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RESUMEN

Este documento presenta una aproximacioén al bucle decisional policial con sus caracteristicas y atribu-
tos. Presta especial atencién al asesoramiento para la toma de decisiones policiales e indaga sobre los
niveles de Gestién Decisional Policial -GDP-. Se presentan los resultados de un estudio exploratorio
y cualitativo que corresponde a una fase de la investigacién “Gestion Decisional Policial”. Por otro
lado, se aplic6 el método de sistematizacion de experiencias y la entrevista semiestructurada como
técnica de recoleccion; de igual forma, se empled la observacion no participante para complementar
la vision de los entrevistados. De esta manera, se realizaron veinte entrevistas semiestructuradas a
comandantes policiales que integran la piramide de responsabilidades en la ejecucion del Modelo
Nacional de Vigilancia Comunitaria por Cuadrantes -MNVCC-. El resultado principal de la investi-
gacion es que la GDP compromete a los policias indistintamente de la posicion jerarquica en la que
se encuentren y obedece a un modelo implicito no declarado. Se concluye la necesidad de construir
una visién conjunta sobre la toma de decisiones policiales mediante el estudio de otras unidades
policiales para mejorar la propia practica.

Palabras clave: toma de decisiones, policia, teorfa de la decisién, orden publico.

ABSTRACT

This document presents an approach to the police decision-making loop with its characteristics and
attributes. It pays special attention to advice for police decision-making and inquiries about the levels
of Police Decision Management (GDP). The results of an exploratory and qualitative study corres-
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ponding to a phase of the investigation “Police decisional management” are presented. The method
of systematizing experiences and the semi-structured interview were used as a collection technique,
in the same way, non-participant observation to complement the vision of the interviewees. Twenty
semi-structured interviews were conducted with police commanders who make up the pyramid of
responsibilities in the execution of the National Model of Community Surveillance by Quadrant (MN-
VCC, by its acronym in Spanish). The main result of the research is that the GDP commits the police
officers regardless of the hierarchical position in which they find themselves and obeys an implicit,
undeclared model. The need to build a joint vision on police decision-making through the study of
other police units to improve the practice itself is concluded.

Keywords: decision making, police, Decision theory, Public order.}

RESUMO

Este documento apresenta uma abordagem do circuito de decisao policial com as suas caracteristicas
e atributos. Presta especial aten¢do ao aconselhamento em matéria de tomada de decisdes policiais e
investiga os niveis de Gestdo de Decisdes Policiais (PDM). Sdo apresentados os resultados de um
estudo exploratdrio e qualitativo, que corresponde a uma fase da investigacdo “Gestdo da Decisdo
Policial”. Por outro lado, o método de sistematizagdo das experiéncias e a entrevista semi-estruturada
foram aplicados como técnica de recolha; do mesmo modo, a observagdo nao-participante foi uti-
lizada para complementar a visdo dos entrevistados. Desta forma, foram realizadas vinte entrevistas
semi-estruturadas com comandantes policiais que constituem a piramide de responsabilidades na exe-
cugao do Modelo Nacional de Vigildancia Comunitdria por Quadrantes (Modelo Nacional de Vigilancia
Comunitéria por Cuadrantes, MNVCC). O principal resultado da investigagdo é que o PIB comete
agentes policiais independentemente da sua posicao hierarquica e obedece a um modelo implicito
e nao declarado. Conclui que existe a necessidade de construir uma visdo conjunta da tomada de
decisdes policiais através do estudo de outras unidades policiais, a fim de melhorar a prépria prética.

Palavras-chave: tomada de decisdo, policiamento, teoria da decisao, ordem publica.
Consideraciones introductorias que ejerce el nivel directivo para tomar decisiones
estratégicas en los diferentes ambitos de gestion de-

termina la decisién y actuacion del nivel ejecutivo.
La Policia Nacional de Colombia (2020b) define

el liderazgo institucional como la “condicién que
tiene una institucion para ejercer influencia en su
entorno, generando consenso, credibilidad y con-
fianza en las politicas, objetivos, metas y planes
de accién que impulsa o realiza” (p. 25). De esta
forma, seglin Nieto et al., (2018), se establece el

La toma anticipada de decisiones es un enfoque
de gestion decisional que permite formular ac-
ciones resolutivas con anterioridad para gestionar
escenarios previstos, ademas, privilegia el ejercicio
organizado de actividades encaminadas a analizar
diferentes opciones ante el futuro y provee los re-

Modelo Holistico de Liderazgo Policial (MHLP),
el cual integra el ambito personal, institucional
y comunitario del uniformado con el propésito
de movilizar la cultura y optimizar el servicio de
policia frente a los entornos sociales, dinamicos y
complejos de la sociedad colombiana. Este enfoque
devela la capacidad de liderazgo que debe tener el
policia independientemente de su cargo o grado.

En este estudio, la Gestion Decisional Policial -GDP-
es una caracteristica del liderazgo que puede variar
segln la posicion en la que se encuentre el decisor.
En un entorno jerarquizado y piramidal, como el
que experimenta la institucion policial, el liderazgo

cursos necesarios para ejecutarlas. Este enfoque
es valorado porque tiene la capacidad de planear
el futuro deseado, evitar escenarios desfavorables,
eliminar el estrés provocado por la contingencia
y crear un entorno de calma favorable para ele-
gir las mejores opciones. Sin embargo, hace al
decisor dependiente de la anticipacién, la cual
pierde utilidad cuando se desacierta en las vi-
siones de futuro.

Un enfoque alternativo corresponde a la toma de
decisiones en contingencia, el cual permite a la
institucion sobrellevar los sucesos inesperados y
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sacar provecho de la incertidumbre, o en palabras
de Taleb (2013) consolidarse como un sistema an-
tifragil. Ademas, Innerarity (2002) advirti6 sobre la
dificultad creciente para descifrar los significados
de las cosas que pasan en la realidad social y adn
mas cuando se trata de percibir el futuro. A pesar de
contar con cimulos de datos, cuando se habla
de futuro se muestra un manglar de sorpresas
donde “todo lo que puede saberse tiene el estatu-
to de una suposicién o de una sospecha” (Policia
Nacional de Colombia, 20203, p. 1).

Centrarse solo en la anticipacion genera vulnerabi-
lidad ante el deseo de asumir un camino dindmico
y desconocido con el mapa estético y rigido que se
construye de manera predeterminada. Un ejemplo
claro corresponde a la pandemia COVID-19, la cual
fue advertida por algunas instituciones (National
Intelligence Council, 2012; Ministerio de Defensa
de Espafia, 2018) pero no derivé un cambio o pre-
paracion, por el contrario, se convirtié en un suceso
inesperado que requeria respuestas adecuadas y
oportunas. En este contexto, se propone incursio-
nar en un enfoque de antifragilidad que permita a
la Institucion beneficiarse de sucesos inesperados.

La toma de decisiones constituyé el objeto de in-
vestigacion, teniendo en cuenta que desde el punto
de vista tedrico es el ndcleo de la antifragilidad, y a
nivel institucional es la columna vertebral que de-
termina la actuacion policial, de esta forma, indagar
sobre la metodologia empleada es importante para
el mejoramiento continuo. Asimismo, se emplearon
como referentes tedricos los postulados de Taleb
(2013), con el fin de acotar enfoques para la GDP
como la intervencion predictiva que propende por la
planeaciéon minuciosa de los procesos y es proclive
a la fragilidad y la introspeccién no predictiva que
encuentra utilidad en la incertidumbre y es propensa
a la antifragilidad. De igual forma, la propuesta del
ciclo Observacién, Orientacion, Decision, Accién
—OODA- (Boyd, 2018) permiti6 la identificacion de
elementos clave de la toma de decisiones que pos-
teriormente configuraron el bucle decisional policial.

En este contexto, se planteé como objetivo descri-
bir la toma de decisiones para la gestion territorial
de la seguridad ciudadana en los comandos de
la Policia Metropolitana de Bucaramanga y el
Departamento de Policia Santander, el cual se

abordé a partir de los siguientes interrogantes: jen
qué contextos se toman decisiones en los coman-
dos? ;Cémo es la toma de decisiones policiales? Y
scomo aporta el servicio de inteligencia a la toma
de decisiones policiales?

En relacion con lo anterior, y alineado al programa
bandera de la Direccién General de la Policia Na-
cional denominado “Laboratorio de Criminologia
Tactica y Actividad de Policia Basada en la Evi-
dencia” y su segundo componente evidencia para
la toma de decisiones, se reconocio6 la necesidad
de sistematizar el proceso decisional policial con
el propésito de aportar a la consolidacién de una
institucion policial proactiva “que va mas alla de
la reaccion y contiene elementos de anticipacién
del delito, prevencion, contencién y disrupcion del
comportamiento criminal” (Vargas et al., 2021, p.
21). De esta manera, se abordaron unidades po-
liciales del nivel desconcentrado con despliegue
del Modelo Nacional de Vigilancia Comunitaria
por Cuadrantes -MNVCC—; contexto en el que el
direccionamiento y la toma de decisiones policial es
de orden local—territorial con influencia del gobier-
no nacional y subnacional, fenémeno del servicio
de policia que Aparicio et al., (2019) denominan
pluralidad de mandatos policiales.

El presente documento se organizé en tres partes:
la primera presenta la metodologia empleada para
el desarrollo del estudio; la segunda expone los
resultados en tres momentos: 1) niveles de gestion
decisional a escala territorial, 2) aproximacion al
bucle decisional y 3) asesoramiento policial para
la toma de decisiones; y la tercera plantea la dis-
cusion de resultados.

I Metodologia

Este estudio exploratorio—cualitativo corresponde
a una fase de la investigacion titulada “Gestion
Decisional Policial”, y esta sustentado en el para-
digma critico y el método de sistematizacion de
experiencias (Exposito & Gonzalez, 2017), dado
que permite aprovechar la interpretacion critica
como via para construir conocimiento. Tiene un
alcance limitado dado que ofrece una visién de
la toma de decisiones en un entorno particular y
en un nivel de gestién especifico; sin embargo,
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proporciona informacion significativa sobre el
proceso de toma de decisiones de los administra-
dores policiales. Dicho proceso configura y ofrece
las bases de una linea de investigacion susceptible
de expandirse a futuro en los diferentes entornos
académicos institucionales.

Teniendo en cuenta que la investigacion usa mé-
todos, técnicas y herramientas que no exponen a
ningln ser vivo ni a la naturaleza, se determin6
clasificarla en un proyecto de bajo riesgo para los
participantes. En virtud de lo anterior y en concor-
dancia con el Manual de Ciencia, Tecnologia e
Innovacién de la Policia Nacional de Colombia
(Resolucién 02078 de 2020), no requirié activar
protocolos de bioética mas alla de las acciones
encaminadas a garantizar: a) el uso exclusivamente
académico de los resultados recabados en la in-
vestigacion, b) la proteccion y no publicacién de
los nombres, o de cualquier otro dato que pueda
conllevar a la identificacion de los participantes del
estudio, c) la sujecion de la informacion recogida
a las disposiciones generales para la proteccion
de datos personales (Ley 1581 de 2012) y d) el
diligenciamiento del consentimiento libre e infor-
mado a través del cual se confirman y autorizan las
participaciones.

La recoleccién de informacion se estructurd en una
estrategia de triangulacion que analiz6 casos mul-
tiples con rasgos distintivos. Se seleccionaron tres
laboratorios de recoleccién: Cali, Santander y San
Andrés y Providencia, unidades policiales con alto,
medio y bajo desempefio respectivamente en cuan-
to asesoramiento y generacion de alertas tempranas
para la toma de decisiones, segtn los resultados del
“Seguimiento al Componente Regional” —-SECOR-
(Direccion de Inteligencia Policial, 2019).

Para este caso, se socializan los resultados de la
primera fase, desarrollada en el Departamento de
Santander (Policia Metropolitana de Bucaraman-
ga —-MEBUC-y Departamento de Policia Santan-
der —-DESAN-) en el periodo comprendido entre
enero y marzo de 2021. Se realizaron entrevistas
semiestructuradas a veinte lideres policiales con
el cargo de comandante y subcomandante de po-
licia metropolitana y departamento, comandante
operativo de seguridad ciudadana, comandante de
distrito y comandante de estacién. Se empled

un cuestionario de diez preguntas; las cuales se
acotaron cuando la respuesta de los participantes
abarcaba mas de una.

1. ;Qué situaciones de gestion territorial de la
seguridad ciudadana demandan la toma de
decisiones por parte del comando de policia?

2. ;Cuales son las caracteristicas que describen
cada una de las situaciones mencionadas?

3. ;Qué similitudes y diferencias presentan las
situaciones?

4. ;Qué origina y finaliza el proceso decisional?

5. $Cudl es el paso a paso para tomar una deci-
sién?

6. ;Qué actividades se realizan? (Gerenciales,
operativas y de apoyo)

7. sCudl es el soporte de cada actividad?
8. ;Qué insumos y materiales se requieren?

9. ;Quiénes intervienen en el cumplimiento de
las actividades?

10. jQuiénes son los responsables de cada activi-
dad? ;Quiénes apoyan cada actividad?

El protocolo de aplicacion de instrumentos fue
adaptado diariamente en respuesta a la disponi-
bilidad de los participantes teniendo en cuenta
que se priorizo el titular decisor en cada unidad
policial. El consentimiento informado se solicit6
para que los participantes manifestaran por escrito
su voluntad de hacer parte del ejercicio de reco-
leccién de informacién, de esta forma, previamente
los investigadores comunicaron a los participantes
datos de contexto de la investigacion y senalaron
ventajas y beneficios institucionales y profesionales
derivados de su contribucion. Se realizaron dos
sesiones de observacién no participante, en esce-
narios ofertados por los decisores seleccionados,
por esta razon, la informacién recolectada es de
caracter complementario.

El tratamiento y analisis de los datos se realiz6 en
dos momentos. El primero, en campo para retroa-
limentar las rutinas de recoleccién y lograr una in-
terlocucién mas clara con las fuentes consultadas,
asi como para redefinir los ejes de exploracién de
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informacion. El segundo, posterior a la recoleccion,
con el fin de clasificar los datos en paquetes de
informacion e identificar caracteristicas y atributos
del proceso decisional policial.

B Resultados

La GDP depende del nivel de gestiéon en el que
se encuentre el decisor, de esta manera, un ni-

Figura 1

Piramide de gestion decisional

vel superior incide en el medio y el inferior. En
cualquiera de los niveles o ambitos en los que
se encuentre el decisor, siempre depende de
otra persona que plantea retos y condiciona las
decisiones propias. Por esta razén, antes de pro-
fundizar en el paso a paso del bucle decisional, a
continuacion, se describen los niveles de gestion
decisional policial.

Comandantes de metropolitana y departamento,

Nivel superior

__autoridades locales - Estrategias interinstitucionales. )
AN

-

Comandantes de metropolitana, departamento,
\_operativo, distrito y estacion - Supervision de planes.

. - \
Nivel medio

Nivel inferior

Comandantes de distrito o estacion - Despliegue de
estrategias mediante la administracidon de recursos.

A. Niveles de gestion decisional

policial a escala territorial

La institucion policial funciona como un cuerpo
dnico y centralizado, no obstante, la gestién deci-
sional a escala territorial se expresa en una pirami-
de conformada por los niveles superior, medio e
inferior segun el alcance de las decisiones.

Nivel superior

El primer nivel corresponde a la gestién coordinada
de la seguridad ciudadana entre las autoridades

politico-administrativas de orden local y los co-
mandantes de metropolitana o departamento de
policia. Opera a través de espacios de reunién en
los que se advierten problemdticas, se definen obje-
tivos y se establecen estrategias interinstitucionales
de manera conjunta. En este escenario, desde la
perspectiva del comandante de policia “cualquier
cosa de mayor importancia puede cambiar y afec-
tar la planeacion escrita, una orden superior, la
falta de personal entre otras” (un policia decisor).
No obstante, “las opciones para tomar decisiones
se construyen con el equipo de trabajo y con las
autoridades, en mesas de trabajo para buscar so-
luciones y mitigar problemas” (un policia decisor).
El papel de la policia fluctia entre el de fuente de
diagnéstico, autoridad que aporta criterios decisio-
nales y agente tomador de decisiones.
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Nivel medio

El segundo nivel retne de forma periédica a los
comandantes de metropolitana o departamento,
operativo, de distrito y estacion para enfrentar pro-
blemdticas locales de alcance policial. Consiste en
espacios de reunién en los que se determinan pla-
nes de accion institucional, se supervisan avances
en la gestion de la seguridad, se replantean meca-
nismos de intervencién y se formulan propuestas de
cambio. En este sentido “los planes se elaboran en
reunién de comandantes y ahi salen las propuestas
e iniciativas, esas reuniones son cada ocho dias”
(un policia decisor).

Nivel inferior

Este nivel se concentra en el comandante de distrito
y de estacion para atender problematicas locales
de seguridad. Consiste en espacios de disertacion
individual y colectiva en el que se definen metas,
prioridades y estrategias para la administracion
de los recursos a su cargo. El decisor atiende y
ejecuta las decisiones tomadas en los niveles de
gestion anteriores, de esta manera, casi siempre se
encuentra ante la disyuntiva de hacer lo impuesto
o lo que considera oportuno. Segtn la version de
un comandante:

Si uno es cuadriculado, se limita a cumplir el
papel, las 6rdenes y los planes que define
el sistema; actuar de esa manera le asegura
una larga vida en la policia, pero no ajusta
el servicio de policia a la realidad social. (un
policia decisor)

Cuando desacata, suspende o aplaza las érdenes
asume el riesgo que corresponda. En los coman-
dantes de estacion es frecuente escuchar de su
funcion las siguientes expresiones: “siempre debo

dar cumplimiento a las érdenes con los recursos
que dispone la estacion” (un policia decisor) y “hay
decisiones que nos hacen jugdrnosla sin tener nada
que ganar y mucho que perder como es el caso de
los retenidos” (un policia decisor).

Los decisores policiales que integran cada nivel
presentan un grado y cargo particular. Segun la
escala de despliegue pueden ser decisores, ase-
sores o ejecutores. Para Casey & Mitchell (2010)
a medida que los agentes de policia “ascienden
en la escala jerdrquica, enfrentan situaciones
y decisiones mas complejas que exigen mayor
conocimiento y mejores habilidades” (p. 37). Las
decisiones pueden ir de arriba hacia abajo entre
niveles definiendo actividades mas detalladas en
ese transito.

B. Aproximacion al bucle decisional
policial

La toma de decisiones en los comandos de policia
MEBUC y DESAN se manifiesta como un proceso
rutinario e intuitivo, asociado a la capacidad de
emitir 6rdenes para dar solucién a situaciones
previsibles y contingentes relacionadas con el
servicio de policia. Es una responsabilidad de los
comandantes en los diferentes niveles de gestion
decisional. No es sistematico ni formal ni el mismo
en todas las situaciones. Se concibe como proceso
cuando se trata de decisiones “importantes” con
impacto institucional, en otros casos hacen refe-
rencia a decisiones de rutina. En cualquiera de las
dos situaciones se comporta como un bucle que
incluye cuatro pasos: observar, orientar, decidir y
actuar (Boyd, 2018); los cuales son iterativos, es
decir, se repiten las veces que sea necesario de
manera similar a un fractal.
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Figura 2
Categorias de la Gestion Decisional Policial
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guimiento a indices estadisticos, de las érdenes de
superiores jerdrquicos y de requerimientos ciuda-
danos. Estos dltimos redinen las necesidades de la
administracion local y de la comunidad, asi como
las necesidades del equipo de trabajo. Los indices
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estadisticos definen la planeacion estratégica de
las unidades policiales, esto indica que las demas
situaciones decisionales a las que se enfrentan los
comandantes son imprevistas y distorsionan la pla-
neacion del servicio de policia. Desde esta légica,
este primer paso supone priorizar o articular entre
metas planeadas y contingentes.

Las situaciones conllevan a decisiones operativas
o administrativas, segln el caso. Las primeras co-
rresponden a “circunstancias para contrarrestar el
accionar de la delincuencia comdn y organizada,
la prevencion y conservacion del orden publico
y la convivencia pacifica” (Nieto et al., 2018, p.
97). Las segundas se refieren “al conjunto de
circunstancias en las cuales se desarrollan tareas
relacionadas con la administracion de recursos,
talento humano, servicio y apoyo, servicios mé-
dicos y hospitalarios, cumplimiento de las metas
estratégicas de la institucion y apoyo a organismos
de la administracién publica e interinstitucionales”
(Nieto et al., 2018, p. 97).

El segundo paso es orientar e implica la compren-
sion de la situacion o problema, el establecimiento
de criterios decisionales y la identificacion de
alternativas de solucién. Dichas actividades las
realiza el decisor en solitario o con la orientacion
de otros. Cuando las ejecuta individualmente se
soporta en la experiencia personal y en la au-
toridad que le otorga la institucion a través del
mando, dado que deriva en decisiones rapidas y
oportunas. Cuando acude a la orientacion de otros
convoca la participacion de asesores formales e
informales, los cuales ofrecen perspectivas con-
textuales, procedimentales y experienciales para
dar tratamiento a las situaciones decisionales
planteadas. Los asesores formales son declara-
dos en la doctrina institucional mientras que los
informales adquieren esa figura al ser consultados
por su autoridad, experiencia y entrenamiento.

La relacién decisor-asesor permite un intercambio
de informacion donde el primero comparte sus
intereses, necesidades y prioridades al segundo,
quien ofrece una visién complementaria de la rea-
lidad. Los asesores varian segtn el nivel de gestion
decisional, el estilo de liderazgo, la dindmica del
equipo de trabajo y el grado de confiabilidad entre
ellos y el decisor. Por ejemplo, un comandante de
estacion no tiene asesores formales, pero se apoya
en las personas que llevan mds tiempo en la unidad
o son de la region; a través de quienes obtiene
informacién sobre el contexto de las situaciones
que se presentan.

Entre los asesores formales pueden ser enlista-
dos: el Centro de Informacién Estratégica Policial
Seccional —CIEPS—, los Comités de Vigilancia, las
dependencias asesoras de Planeacién, Asuntos
Juridicos, Derechos Humanos y Comunicaciones
Estratégicas y la Seccional de Inteligencia Policial.
Por su parte, son asesores informales: el Grupo de
Prevencion y Educaciéon Ciudadana, las Seccionales
de Investigacion Criminal, Proteccién y Servicios
Especiales y Transito y Transporte, las autoridades
locales, los companeros policias (superiores y
subalternos) y los expertos académicos.

La comprensién implica la obtencion de informa-
cién adicional que permita detallar causas, conse-
cuencias, manifestaciones y actores implicados en
la situacién problema, ademds de una lectura del
entorno con el fin de reconocer sus caracteristicas
culturales, demogréficas, sociales, econémicas,
politicas y ambientales.

El establecimiento de criterios decisionales es una
actividad realizada entre el decisor y el asesor.
Consiste en fijar parametros que guien la identifi-
cacion y eleccion de alternativas de solucion, y en
argumentar y dar soporte a las acciones. Entre los
criterios que emplean los comandantes se logré
identificar los siguientes:
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Tabla 1

Criterios decisionales

Criterio decisional Valoracion

1. Aprobacioén del superior

jerdrquico sTiene aceptacién y respaldo del jefe inmediato?

;Deriva eventos que ponen en riesgo la estabilidad personal, familiar y
profesional del decisor? Ejemplo: traslado, rotacién, afectacién al formulario
de evaluacién y seguimiento y a la evaluacién de la gestion, entre otros.

2. Vulnerabilidad profesional

sSe ajusta a la prioridad de atender la situacién? Y ;Permite que se atienda

3. Tiempo
P oportunamente el problema?

sResuelve las causas del problema? y ;Mejora la convivencia y seguridad

4. FEfectividad ciudadana?

sEs susceptible de implementarse con el talento humano y recursos logisticos

5. Capacidad institucional disponibles?

6. Satisfaccion del cliente interno ;Cumple con los estandares basicos de bienestar para el equipo de trabajo?

7. Satisfaccion del cliente externo sFavorece la imagen institucional? Y ;Atiende las necesidades de la comunidad?

sEs acorde a los valores, principios, lineamientos, objetivos y planes

8. Doctrina policial C
institucionales?

9. Antecedente de implementacion  ;Existe evidencia de resultados positivos previos?

sAporta a la resolucién de otras situaciones decisionales o problemas

10. Articulacion .
pendientes por resolver?

Los criterios y su valoracién constituyen un apoyo
para el decisor, en la medida en que delimitan las
prioridades conforme a las exigencias del contexto,
pero también suelen convertirse ocasionalmente en
limitaciones que restringen la oportunidad de crear
opciones extraordinarias. Aunque se enuncian diez
criterios, en la practica puede adoptarse un modelo
monocriterio o multicriterio segun la trascendencia
de la decision.

La identificacion de alternativas de solucién con-
siste en la capacidad del decisor o asesor para
valorar uno o mas criterios decisionales y visualizar
opciones que atiendan la situacion decisional y sean
susceptibles de llevar a la accién. Los comandantes
de policia recurren al conocimiento, experiencia y
capacidad logistica de la unidad para determinar
su margen de gestion decisional, ya que en la me-
dida que escasean o abundan los recursos surgen
opciones para diversificar la accion, o en el caso
de que no existan el comandante queda sin saber
qué hacer.

Después de acotar estas actividades, el tercer
paso comprende el acto de decidir. Este acto esta
a cargo del comandante y del subcomandante
de policia metropolitana y departamento, del
comandante operativo de seguridad ciudadana,
del comandante de distrito y del comandante de
estacion. Abarca la eleccién entre un conjunto
de opciones y la emisiéon de un comunicado que
permita su implementacion. En la eleccién, los
criterios decisionales juegan un papel impor-
tante dado que su ponderacién en un contexto
determinado permite al decisor inclinarse por
una u otra opcién. Otros factores como el nivel
educativo y de gestion decisional, el estilo de
liderazgo, la experiencia y la trayectoria institu-
cional inciden en el peso asignado a los criterios
decisionales.

La comunicacion de la decision estd sujeta a la
emision de una orden verbal o escrita del decisor
hacia los ejecutores. El objetivo es delegar la res-
ponsabilidad de materializar la decision, es el mo-
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mento preciso en que el decisor contagia, motiva
y empodera al equipo de trabajo de la necesidad
de alcanzar la meta, pero también puede ser el
momento ideal para recibir una realimentacién de
parte del mismo equipo de trabajo. La dindmica
institucional hace que la orden incorpore com-
promisos, responsables y plazos para garantizar
su cumplimiento.

El soporte de las decisiones se documenta en un
acta de reunién para blindar al comandante de
policia de investigaciones disciplinarias, penales
y administrativas, asimismo se conserva como so-
porte ante acciones correctivas que puedan surgir
de la supervision y del control por parte de los
superiores. Existe la necesidad de tomar decisiones
que puedan ser soportadas, es decir, que permitan
exponer y justificar las razones de su eleccién en
cualquier escenario o evento.

Desde esta perspectiva, se identificaron tres
estilos decisionales: a) el comandante facultado
para adoptar decisiones en forma de 6rdenes,
que delega y confia la eleccién de opciones en
terceros y reduce su papel a emitir el comunicado,
es decir, la orden; b) el comandante que promueve
la eleccion de opciones de forma colaborativa
con el propésito de cotejar perspectivas, hacer
participes a los responsables en la implementacion
y encontrar soportes que respalden la decision y
c) el comandante que recibe asesoria y orientacion
pero toma la decisién en la “soledad del mando” y
emite las 6rdenes a sus subalternos para su estricto
cumplimiento.

El cuarto y dltimo paso implica actuar. Es la etapa
que introduce a los ejecutores de las decisiones
los cuales, como se ha visto, pueden variar segin
el nivel de gestion decisional. Cuando una de-
cision tomada en el nivel superior es ejecutada
por un decisor en el nivel medio u operativo
provoca el reinicio del bucle decisional a otra es-
cala. El actuar crea un nuevo fractal del proceso
decisional en el cual quien ejecuta la orden se
convierte en nuevo decisor que debe evaluar si
es susceptible de cumplirla'y, en caso contrario,
indicar los motivos que impiden su realizacion
o asumir los riesgos.

C. Asesoramiento policial para la toma
de decisiones

El asesoramiento se concibe como un espacio de
encuentro en el que se ofrece un contexto de hechos
sociales de afectacion a la seguridad ciudadana y
en algunos casos opciones para dar tratamiento en
el territorio. Surge del prestigio institucional del
asesor, el reconocimiento de la labor por parte de
los decisores y la oportunidad del servicio ofertado.
Se enfatiza en el asesoramiento de la inteligencia
policial, dado que define a nivel doctrinal su fun-
cién asesora.

Las Seccionales de Inteligencia Policial —SIPOL-
brindan un servicio de acompanamiento especiali-
zado, exclusivo y personalizado a los decisores, que
es preservado a través de una relacién confidencial
y colaborativa, dada la naturaleza de la informa-
cion que se comunica y el grado de confianza
del decisor en el asesor. Tiene como propdsito
ofrecer un punto de vista objetivo de la realidad y
proponer opciones para la resolucién de problemas
mediante la articulacién de objetivos institucionales
e individuales.

El contenido de la asesoria es informacién que
se presenta de forma escrita y verbal. La primera
corresponde al producto de inteligencia, es decir,
es un documento estandarizado y controlado que
tiene como propésito brindar una explicacion
causal de las problemdticas que se presentan y
advertir la ocurrencia de eventos que pueden poner
en riesgo la convivencia y la seguridad ciudadana.
La segunda se da en sesidn interactiva entre
asesor-decisor y consiste en compartir inquietudes
frente al contenido del producto de inteligencia y
definir opciones, es decir, alternativas de solucion
a las problematicas identificadas.

Segln el caso, la forma verbal complementa la
escrita o constituye el acto de asesorar. Cuando el
decisor hace parte del portafolio de receptores de
productos de inteligencia, se dan las dos formas,
es el caso de comandantes de Departamento y
Metropolitana. Cuando se trata de un comandante
de Distrito o Estacion, la asesoria es verbal y la
realiza directamente un funcionario de inteligencia
o el receptor que tuvo acceso a la informacion.
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El asesoramiento escrito es contable y medible,
determina la medicién de las unidades desconcen-
tradas a través de los productos de inteligencia con
su respectiva trazabilidad, medicién e impacto. El
verbal es variable e indeterminado, se da conforme
se le presentan situaciones esperadas e inesperadas
al decisor, y requiere de una serie de sesiones que
pueden darse en espacios formales e informales.
Los formales hacen referencia a comités, reuniones
o sesiones que convocan la participacion de otros
asesores, mientras que los informales obedecen a
llamadas telefénicas, encuentros repentinos o con-
versaciones por aplicaciones méviles de mensajeria
instantdnea.

En su quehacer cotidiano el decisor recopila informa-
cién que contrasta con su vision y la de los asesores.
La diferencia entre el contenido de la asesoria que
ofrece la inteligencia policial respecto a la de otras
unidades policiales se encuentra en el contexto y
las opciones que incluye, es decir, en el enfoque
cualitativo que caracteriza el andlisis del problema
y la capacidad de plantear alternativas de solucion.

Ahora bien, las opciones que establece el asesor
son propuestas susceptibles de seleccionarse,
adaptarse o cambiarse. El nivel de confianza en
la inteligencia policial hace que ocasionalmente
el decisor cambie las opciones o, por el contrario,
seleccione o fusione algunas de ellas. Cambiar las
opciones implica crear e innovar en las formas de
actuar, pero el uso de estrategias prefabricadas,
sumado al pretexto de la falta de tiempo, motiva
la seleccion de opciones rutinarias y adaptativas.

El asesoramiento de la inteligencia es un compo-
nente clave en la toma de decisiones policiales,
dado que deriva en érdenes de estricto cumplimien-
to para las unidades subordinadas. Por otro lado,
otorga la responsabilidad de emitir juicios delibe-
rados que sean Utiles para gestionar la convivencia
y la seguridad ciudadana sin generar un desgaste
institucional. En todo caso, el decisor asume las
consecuencias de la decisién tomada.

B Discusion

La primera pregunta abordada por este estudio
ha sido cémo es la toma de decisiones policiales

a nivel territorial. Los resultados apuntan a una
secuencia corta, sencilla y simplificada que se ase-
meja al bucle decisional OODA de cuatro pasos:
observar, orientar, decidir y actuar (Boyd, 2018).
Aunque Bazerman y Moore (2009) proponen “six
steps you should take, either implicitly or explicit-
ly, when applying a “rational” decision-making
process to each scenario” (p. 2), algunos de estos
agrupan actividades del primer modelo. Mas alla
de validar las secuencias tedricas, este estudio
reconoce que esas secuencias sirven de referente
para documentar el bucle decisional policial desde
una perspectiva practica.

Se encontraron tres niveles de gestion decisional:
superior, medio e inferior, los cuales constituyen
un elemento transversal del bucle que determi-
na el alcance de la decision, la profundidad de
las actividades, las instancias intervinientes y la
construccién de las opciones. Para Daft (1989)
los mandos altos, medios y bajos ejercen un lide-
razgo con impacto en el entorno organizacional,
en las estructuras especificas de la policia y en
la prestacion de servicios, respectivamente. A
diferencia de estos planteamientos, los niveles
analizados estan relacionados con el cargo que
ejerce el mando policial, mas no con la posicién
jerarquica que ocupa.

Los niveles de gestion decisional son esferas de
la microgerencia policial que tienen autonomia
limitada y una relacién de interdependencia. Esta
relacion es necesaria y estd mediada por la posibi-
lidad de activar el bucle decisional en cada nivel,
de ahi que la decisiéon tomada en un nivel se con-
vierta en una situacion decisional o en el punto de
partida para otro.

La autonomia es limitada porque la decision estd
sujeta a las disposiciones y el liderazgo ejercido
por un nivel superior, ya sea de orden interno
(institucional) o externo (gobierno nacional y sub-
nacional). Esto obedece a la pluralidad de manda-
tos policiales a los que se refieren Aparicio et al.
(2019) los cuales aumentan a nivel territorial, dado
que, la organizacion por regiones, departamentos,
metropolitanas, distritos, estaciones, puestos de
policia y centros de atencién inmediata no coin-
cide con las divisiones politico-administrativas, lo
que genera diversidad de enfoques para gestionar
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la seguridad ciudadana que en ocasiones no son
compatibles.

El estudio identificé una escala de tres niveles,
sin embargo, existen otros decisores que configu-
ran escalas mayores y menores. Por ejemplo, en la
escala analizada el comandante de metropolitana
o departamento se encuentra en el nivel superior
de la pirdmide mientras que el comandante de
estacion en el inferior. En una escala menor el
comandante de estacion ocupara el nivel superior
y el personal de los cuadrantes el inferior. Esto
demuestra, que la posicién en la piramide esta
dada por la posibilidad de ser decisor, ejecutor e,
inclusive, asesor.

Llama la atencién que los comandantes consultados
manifiesten la importancia de aplicar un proceso
estructurado para tomar decisiones en los niveles
superior y medio, mientras que en el inferior no.
Para Fyfe et al. (1997), esto se da porque segun el
nivel las decisiones tienen orientaciones e implica-
ciones distintas. Unas son estratégicas e impactan
el relacionamiento de la institucién en su entorno
mas amplio y las otras se orientan a la solucién de
problemas cotidianos por lo que pueden ser revo-
cadas facilmente. En todo caso, el estudio evidencia
que en la toma de decisiones se mantiene algtn tipo
de estructura mas o menos detallada relacionada
con los pasos del bucle decisional.

Segln Gottfredson & Gottfredson (1988) hay tres
componentes principales de cualquier decision:
objetivo, alternativas e informacion. Este dltimo
permite guiar la seleccion entre varias opciones
y a su vez cambiar o modificar las decisiones. El
cambio se refiere a la reevaluaciéon de opciones
para elegir nuevamente, mientras que la modifi-
cacion transforma las caracteristicas de la opcion
seleccionada sin que esto conlleve a su desapari-
cién. El comportamiento dindmico o estdtico de
la decision depende del decisor, en este caso del
comandante de policia.

El enfoque de liderazgo que ejerce el decisor puede
incidir en variables como el compromiso de los
involucrados, la flexibilidad y el clima organizacio-
nal para la toma de decisiones (Bass, 1999). En los
mandos consultados predomina el liderazgo auto-
cratico porque les permite demostrar la ejecucion

pronta de soluciones al obviar cuestionamientos y
discusiones. También, porque permite transformar
las decisiones en 6rdenes que se deben obedecer,
observar y ejecutar (Ley 2196 de 2022, art. 32).

Este tipo de liderazgo privilegia la autoridad y la
experiencia como principios que dan celeridad a
la toma de decisiones. El primero es util por su
potencial para suprimir la discrepancia, ademas
porque reclama obediencia de los subordinados
y no requiere de la coaccién ni de la persuasion
(Arendt, 2005). El segundo, apela a la capacidad del
decisor o del personal con antigtiedad en el equipo
de trabajo para identificar acciones con resultados
favorables en otros contextos con el fin de reducir
los riesgos. En ambos casos, los decisores se expo-
nen a seguir tomando las mismas opciones, basados
en las mismas creencias, sesgos y suposiciones.

Ademéds, se pierde la oportunidad de ampliar la
vision de los decisores, acoger diversas perspec-
tivas, y aumentar el compromiso y el sentido de
pertenencia de los involucrados. Por su parte, los
espacios colaborativos para la toma de decisiones
se convierten en cultos que rinden tributo a la anti-
gliedad, demuestran consenso anulando objeciones
y unifican criterios democraticamente.

Contrario a lo anterior, Riel & Martin (2018) sugieren
incluir tres principios para la toma de decisiones:
metacognicion, empatia y creatividad. Esto significa
identificar los sesgos y limitaciones de nuestros mo-
delos mentales, posteriormente abrir las puertas de
la colaboracion de terceros y, por Gltimo, encontrar
respuestas nuevas y exclusivas.

La creencia de que entre mas rapido se tome la
decisiéon mas rapido se soluciona el problema hace
que el proceso decisional sea vertical, es decir, se
concentre en un tnico mando policial para prescin-
dir de las discusiones de grupo y emitir soluciones
rapidas. Este razonamiento resulta controvertido,
ya que el decisor en un inicio gana velocidad, pero
a la larga amplia distancias con sus colaboradores
y retrasa el proceso comunicacional y, por ende,
la accion.

Por su parte, las decisiones tomadas de forma hori-
zontal admiten la participacion e influencia de las
partes interesadas y de los expertos. Aunque puede
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aumentar los tiempos en los tres primeros pasos
del bucle decisional, tienen la ventaja de que se
apliquen con prontitud, fiabilidad y efectividad
porque cuentan con la aceptacién y validacion
de los ejecutores. Existen algunos decisores con
iniciativas que promueven la toma de decisiones
colaborativa, pero el predominio de la autocracia
en sus superiores y subordinados disminuye la
posibilidad de plantear ideas opuestas, creativas
e innovadoras que aporten a la busqueda de
opciones.

Desde esta perspectiva, las expresiones de lide-
razgo que concentran el proceso decisional en un
solo individuo y producen soluciones rutinarias
deben replantearse para dar paso a aquellas que
favorezcan la flexibilidad, la creatividad y la inno-
vacion. La idea es que exista un espacio de vali-
dacién entre la decisién y la orden que consienta
posiciones discrepantes, sin asociarlas a actos de
insubordinacion.

La segunda pregunta consistié en develar lo que
significa asesorar la toma de decisiones desde la
inteligencia policial. La asesoria en el bucle deci-
sional policial tiene como propésito incrementar
la fiabilidad de las soluciones adoptadas. Esto se
consigue con la integracion de distintos puntos de
vista de instancias formales e informales que mas
alld de sumarse, se confrontan y valoran para cons-
truir nuevas narrativas de las situaciones (Ventura,
2008). Entonces, asesorar significa compartir la
vision que se tiene de la realidad al decisor, para
ampliar la comprension del problema, identificar
nuevas alternativas de solucién o diversificar los
criterios de la seleccién, con el objetivo de incre-
mentar las probabilidades de acierto al momento
de ejecutar las decisiones.

Para Lopez (2016), la asesoria es un servicio que
ofrece un consejo o dictamen sobre aspectos
que el decisor no maneja a profundidad. Los
decisores policiales tienen idea de las situaciones
o problemas a resolver, no obstante, reclaman del
asesor la experiencia porque permite el intercambio
de conocimiento y genera confianza para tomar
decisiones de manera conjunta (Lambrechts et al.,
2009). De esta forma, quien ha vivido o enfrentado
el problema es convocado para asesorar e incidir
en la toma de decisiones.

Otro aspecto que hay que considerar es el tipo
de asesoria que se produce. Seguin Schein (1998), el
asesoramiento es un proceso consultivo en el que
se teje una relacion de ayuda entre el decisor y el
consultor con la intencién de comprender lo que
sucede de manera conjunta. Desde esta l6gica, el
asesoramiento puede darse aun cuando el consultor
es novato o el decisor es experto en el tema.

La asesoria estd dada segin la actividad que se
desarrolla. Para este caso fueron identificados los
siguientes tipos de asesor:

1. El asesor—determinador: el que dice al decisor
lo que debe hacer.

2. Elasesor—auditor: el que evalta el razonamiento
del decisor para aprobarlo e identificar reco-
mendaciones de mejora.

3. El asesor—coaching: el que facilita el proceso
para que los decisores encuentren las solucio-
nes por si mismos.

4. El asesor — consultor: el que aporta informacion
en determinados pasos del bucle para que el
decisor perciba, entienda y actde ante la situa-
cién que enfrenta.

Con base en lo anterior, la inteligencia policial es
un asesor determinador y consultor que contribu-
ye en el reconocimiento de situaciones, explica
problemas, ofrece alternativas de solucién y elige
opciones. Las otras partes intervinientes en la
asesoria para la toma de decisiones tienen un
papel de auditor y coaching debido a que, como
entes especializados, evaldan la viabilidad de las
opciones y aportan en la definiciéon de aspectos
procedimentales. Cabe senalar que la inteligen-
cia policial es el Gnico asesor que incluye esta
actividad en su doctrina, razén por la cual es
recomendable que estudios futuros delimiten el
enfoque y la metodologia de asesoramiento, asi
como la participacion de otros actores.

Los objetivos de investigacion propuestos se alcan-
zaron mediante la sistematizacion de practicas y la
identificacion de sus elementos comunes, los cua-
les coinciden con el bucle OODA (Boyd, 2018) y
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los planteamientos de Taleb (2013) relacionados con
la fragilidad y la antifragilidad en la toma de decisio-
nes. La importancia epistémica de la investigacion
radica en el acceso a fuentes primarias que represen-
tan las voces y testimonios de actores involucrados
en la toma de decisiones policiales con experiencia
situada y conocimiento. Los relatos y didlogos se
vuelven invaluables porque ofrecen informacién
sobre el proceso decisional que por medio de otras
técnicas no se hubiera obtenido.

I Conclusiones

La pirdmide de gestion decisional es una estructura
fija compuesta por niveles que involucra individuos
y situaciones decisionales. Los niveles son inter-
dependientes y delimitan la participacion de los
individuos (decisores, asesores, ejecutores); por su
parte, las situaciones decisionales son cambiantes
y tratadas con criterios particulares conforme a
su naturaleza y origen. La participacién en cada
nivel de la pirdmide decisional en los comandos
de Departamento de Policia Santander y la Po-
licia Metropolitana de Bucaramanga esta dada
en funcion de los cargos y no de los grados de
los funcionarios, de esta manera, en la medida
que los tomadores de decision asumen diferentes
posiciones dentro de la organizacién se exponen
a nuevas situaciones decisionales que demandan
mayor o menor complejidad y responsabilidad
dentro de los niveles.

Resulta llamativo que el papel a desempefar esta
determinado primordialmente por el cargo osten-
tado y no por el grado jerarquico del funcionario
policial, teniendo en cuenta que en la institucion los
grados segmentan grupos poblacionales en los que
de manera escalonada se delega mayor responsabi-
lidad a medida que se adquiere experiencia. Desde
esta légica, se desmitifica la idea de que la toma
de decisiones policiales es un proceso centralizado
que recae en el nivel directivo o cuerpo de genera-
les de la institucion, dado que en el dia a dia desde
el policia de menor antigtiedad se toman decisiones
que marcan la ruta institucional y al mismo tiempo
consolidan la imagen ante el ciudadano.

Como resultado de la investigacion se concluye que
existe un modelo de gestion decisional apropiado

e implicito en los comandantes de las unidades
policiales del DESAN y MEBUC, quienes recono-
cen que toman decisiones y en retrospectiva son
capaces de indicar cémo las tomaron, pero no
hay conciencia de los modelos decisionales. De
todas formas, de la sistematizacion de practicas se
encontraron elementos comunes que se asemejan
al bucle de OODA (Boyd, 2018), y configuraron el
denominado bucle decisional policial.

Los individuos consultados reconocieron que in-
corporar visiones divergentes al proceso amplia la
comprension, enriquece las opciones y refuerza
argumentos para tomar decisiones; sin embargo,
existe una inclinacién a prescindir de esas otras
miradas. Los decisores tienen libertad para involu-
crar a los individuos e instancias de acuerdo con la
naturaleza de cada situacion abordada. La mayoria
de ellos tiende a aprobar e incorporar los puntos de
vista de otras personas cuando refuerzan sus posi-
ciones o, en su defecto, cuando validan y respaldan
las decisiones. Por el contrario, los puntos de vista
divergentes son rechazados.

Este panorama refleja dos enfoques de decision,
uno orientado por la experiencia profesional y otro
por la divergencia y confrontacion de ideas creati-
vas e innovadoras, a partir de los cuales es posible
la generacién de decisiones rutinarias o adaptativas,
respectivamente. La experiencia profesional valora
las opciones puestas en practica previamente y que
demuestran resultados tangibles, mientras que, la
divergencia y confrontacion encuentran utilidad en
la discusién, comprension y creaciéon de nuevas
respuestas a problemas comunes y desafiantes. El
primer enfoque permite la seleccién y evaluacion
rapida de opciones, demuestra celeridad y garantiza
resultados de gestion, el segundo destaca el papel
del asesor, promueve el intercambio de ideas, moti-
va la adhesion de los colaboradores a las decisiones
y generan resultados de impacto.

En este sentido, la asesoria se presenta como me-
canismo de apoyo a la decisién que se requiere en
cada paso del bucle decisional. Cuando se incor-
pora en la etapa de observacion permite advertir
e identificar problemas al decisor; cuando lo hace
en la de orientacién se usa para ampliar la com-
prension del problema, identificar alternativas de
solucion y diversificar criterios de seleccion; en la
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etapa de decision sirve para ponderar criterios y
elegir entre un conjunto de opciones; finalmente,
en la etapa de actuacion su funcion es evaluar y
retroalimentar sobre las acciones ejecutadas.

En la GDP participan distintos asesores declarados
doctrinalmente o que tradicionalmente son con-
vocados para apoyar la decision. El nivel superior
dispone de varios asesores formales mientras que
el inferior recurre a asesores informales que, por el
grado de proximidad y confianza con el decisor,
le aportan a la toma de decisiones. La inteligencia
policial es la Unica instancia que tiene un cuerpo
doctrinal para esta actividad.

Finalmente, el disefio de estudios de caso propor-
ciona datos empiricos dtiles dentro de la gestion
decisional policial; sin embargo, al detallar en
cuestiones especificas limita el alcance y el poten-
cial de generalizacion de los resultados obtenidos.
Como estrategia para compensar dichas limitacio-
nes conviene que en investigaciones posteriores se
comparen las inferencias y conclusiones con otras
unidades de policia con resultados de desempefio
alto y bajo en cuanto a asesoramiento y generacion
de alertas tempranas para la toma de decisiones
(por ejemplo, Cali o San Andrés). Ademas, es ne-
cesario profundizar en el estudio de la actividad
de asesoramiento para la toma de decisiones en
la Policia Nacional, con el fin de comprender los
papeles e insumos que diferencian a cada una de
las instancias asesoras.
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