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inistrador empieza a trabajar en un tiempo finito. Den-
jn amplia esfera de los ‘problemas de tiempo’, el proceso
g el de los retrasos. Este problema ya lo advir-
. hasta cierto grado, los tedricos ‘clasicos’ de los trastor-
iministrativos, como MerTon ¥ CROZIER. En la Adminis-

iblica los retrasos estdn virtualmente integrados a la

n m
A, ya sea a través de las quejas del publico © de la maqui-

de consulta, como por las arcaicas estructuras legales. El
so de retraso significa que ‘prepararse para pelear las gue-
del ayer’ es un problema administrativo hastante general.
una situacion de cambio lineal tales respuestas retrasadas

ineficientes; en una situacion de cambio ciclico, como las

earacteristicamente se presentan en la administracion macro-

Amica, las respueslas retrasadas quizd sean contrapro-
entes, y también es posible que ocurra en cualquier otra situa-
en la cual la secuencia del tiempo real sea de importancia

anocido

len™t.

La PC debe contar con manejos administrativos bastante se-

jantes a los que se dan en la macroeconomia, €3 decir, dreas
pnplejas con variables muy dindmicas y actores que prevén
pecion politica o administrativa para cambiar su juego. Este
mpo de la Administracion debe ser tomado en cuenta, va sea
Sara incorporario a la planificacion o para realizar acciones que
putralicen el retraso. Imaginese, por ejemplo, si s€ ha fijado
n objetivo de transformacion de un fenomeno eriminal, como
adee un tipo de droga, aun cuando €s0 Sig-
que las adicciones (cuyo tra-
e satisfagan con una droga

mucho Menos peligrosa.

Esas acciones tienen tiempos de eficacia (p.ej., el ciclo

completo de restauracion del mercado o de difusién de una
nueva droga) que son centrales para el logro de los ohjetivos.
El tiempo administrativo esta tan alejado de estas considera-
ciones (incluso el tiempo de la justicia penal), que puede hacer
fracasar cualquier plan, por mas precision que tenga en su dise-
fio ¥ mas voluntad politica de respaldo. Las organizaciones, in-
cluso las que deberian tener el mayor compromiso con estos te-
mas, tales como la policia o0 el ministerio publico, suelen ser

la Administracidn puiblica, P 29.

 Hoop, Los alcances de
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“n_:lf:ﬂa:;“ a estos problemas. Un caso de incapacidad
diria MerToN —siguiendo a VEBLEN-®, aunque puede
con fenémenos mas complejos de equilibrio organig

.i‘_-iur:has veces las organizaciones vinculadas a
EﬂUl]lbI‘ﬂ?EE €n un punto de ineficacia que les evita
sus funcionarios. E]J tiempo administrativo, en ese
solo un reflejo de algo mas profunde, del equilibrio
co. El tiempo administrativo influye en la aprobacid
planes, en las licitaciones indispensables para con
recursos, en la transmisién de las drdenes, en los p
toma de decisiones, etcétera. Sin Eml}aréu no del
esto con puro pesimismo; si el Estado no mhtara o0
Organizaciones, no podria desarrollar ninguna de
que los ciudadanos reclaman como mas importantes
slones entre el tiempo de la eficacia y el tiempo de a
Lracion son parte esencial del juego estatal, pric
todos los casos v en todos log tipos de Estac'!u,
: _Fina!nmnt.»a-1 los tiempos sociales no surgen de

técnicas, gu]il;icas 0 administrativas sino que responde
razones mas profundas. Esto no quiere decir como §
nar eltlgunﬂs tecnécratas, que los tiempos snr_:iales sun
irracionales. Al contrario, el ciudadano comtn tiene y
do mucha paciencia ante Ja ineficiencia estatal: si acty
se ha vuelto impaciente, ello muchas Veces HEI;E much
rf_-lacidn con la falta de preparacién que observa en los fi
ros que con otras razones de ansiedad personal o grunp
el caso _de la PC, por otra parte, nos hallamos ante un fe
cumplg_pu, porque son los propios politicos quienes atizan
do social v la angustia, sin saber que luego serdn las victir
na premura por hallar soluciones que no siempre se puet
grar en los tiempos sociales.

En toda politica publica, la comunicacion es
en eI1 caso de la PC, una politica con una larga historia de
visaciones y falsas promesas (acabaremos con el delito
plemente porque se trata de “nosotros”, los honestos, los
los gnnv_emridﬂs), tiene que haber complejas rEI&Eiﬂ;’lEﬂ
municaciones con todas las instancias sociales que pa
de un modo u otro en el drea seleccionada. Una com
fue no se proponga “tranquilizar”, como si se tratara de

esenc

B

Y — ;
Merron, Troria y estructiras sociales, p. 224,
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social tiene su propio tiempo: el mundo no permanece |
frente a nuestras demoras, sino que cambia permanente
Una PC que llega tarde no sélo es ineficaz, sino que ag

situacion social, porque inyecta violencia en la sociedad, a
tando el mal que quiere evitar

§ 59. INSTRUMENTOS ¥ REGLAS. LAs orRGANIZACIONES.
LACIONES INTERGUBERNAMENTALES. — Para planificar las mualti
acciones es necesario tener en claro los instrumentos cor
que se cuenta. Es decir, se debe contar COn un preciso
ventario de los instrumentos disponibles. Claro ests que
labra “inventario” es sélo una aproximacion, dado que los
trumentos de la PC no se encuentran acumulados como
€n un depdsito, sino que se trata, antes que nada, de org !
ciones y de objetos culturales. En el Estado moderno, la §
tica piiblica se desarrolla por medio de la “Administracid
blica®, pero ello es también un concepto demasiado ammp
demasiado vago, Se trata, en definitiva, de personas agrug
en oficinas que responden a procedimientos de trabajo, es ¢
a “organizaciones”. “Es mais facil ¥ seguramente mds it
ejemplos de organizaciones formales que definir este términ
Sin embargo, es posible sefialar qQue se trata de: a) entid
sociales, es decir, personas o grupos de personas; b) que &
rigen a una meta o que tienen uno o mas propésitos que
razon de su existencia; ¢) que utiliza sistemas de actividad
beradamente estructurados, es decir, procesos de trabajos

generan y son sostenidos por estructuras, construidas a ese

t0, y d) que tienen limites identificables, es decir, es pos

saber lo que se encuentra dentro o fuera de la organizacidn

Si bien, de todos estos elementos, el mds tangible,
mente, es el de las personas, no se debe caer en el redue
mo de creer que todo “es cuestion de personas”. Ellas s
de muchas maneras diferentes, segiin su contexto de traba
sus formas de insercién en la sociedad. Una organizacién cg
ga recursos materiales, tecnologias, personas v también vs
€n ese entorno, el hombre puede realizar acciones que
hubiera podido imaginar o realizar en el mundo personal,

% Marcy - Simon, Teoria de o organizacidn, p. 1.
4 Darr, Teoria y diseiio organizacional, p, 23
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para bien como para mal. Tam!:rncq debemos ::?er e:t ril ::;neli
de “antropomorfizar” a la ﬂl‘EEI‘!IEﬂ.L‘]ﬁ]’L En la‘dlte;: qu vl
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ciones tienen caracteristicas . P
una invencién humana, creada por el l}nmbre 'padl:a'd i

alizacion de fines que él no podria e_lqecultar individu te.
Tfuilizgi]nﬁﬂb"idad de lo que las :}rgamzamun?js I.mi::;et:a;. gemn
de hacer corresponde a las personas que las admin .

No obstante, el concepto de alrgm;.i.mcmn' —requneuner;i;g?:
vor parte de la literatura— es esquivo, cuando se quier p i
lo Influyen en las diversas deﬁnicmnes: los intereses m[gar; i/
H\;fﬂs (el propésito prictico que es servido por una l;ei-g: I';{]I‘i-
metaforas utilizadas para darle l‘ue;rza al pensa:n;gl;:n augre i
. ilisi oncepciones que s |
dades en el andilisis, las ¢ : | : -
' | s 0 la concepcl
individuo, las diferencias de valore )
papel del indivi ' ; ; e Kl S
a racionalidad posible.
sohre el alcance de la maxim cion ) e Tl
i 1 tes definiciones de “organ
Maver sefialan ocho diferen | e
inci das ellas vilidas y, en ci :
los principales autores, to . 1 _ -
mm?ylementarias, dado que se diferencian por E]:lfaﬁls, pTrsgsﬁ_
tivas vy estilos, antes que por diferencias sustanciales en la
ceptualizacion del fenémeno.

ViR ) ! i
Asi, para WEBER una organizacién serd “un cir';:uhq nzle ﬁfés :
i
nas que estin habituadas a obedecer las lilrrden{aé 3 ellf:llg; oty
o i ]l en la continuacion .
que tienen un interés persona !
Illara WaLpo, “la organizacién puede deﬁnu_-se como IEEZE;:;
ra de interrelaciones personales au;qnzgrms Eaumr‘j o
] inistrative”, entendiendo por tari :
en wn sistema adminis . _ . y
solamente la idea que senala la presencia de una ‘?jm{;‘nfmagl :;l E
rectora y permanente. 0O también “una organizacion fo g
un sistema de actividades o fuerzas c?nrdmadgi ;Zﬁf&i?ural ol
" (BARNARD), “la expresi _
te de dos o mds personas” ( D), ooty Wi
i ' 3 ZNICK) 0 —siguiendo a Siv
la aceién racional” (SELZNI 0 & SO
ituci i iertas caracteristicas espec -
tituciones sociales con cler ; a4 pangeid
iente en un momento determ '
creadas de modo conscien PRHNE N
tas que suelen ser imp 1
fundadores les han dado metas i | .
sobre todo como simbolos legitimadores; la relacién entre

2B Seopr - MmoniLL, Sociologia de la organizacidn, p. 5.
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Il!lt‘lllhl‘ﬂﬁ y la fuente de autoridad legitima estd relativamen
bien definida, aunque a menudo esta iltima estd sujeta a disc :
sion y a un cambio planeado por los miembros que buscan coor
dinar o controlar™,

De todos modos, a los efectos de nuestro andlisis, los elem
tos senalados al inicio de este pardgrafo son claros para iden
car a .]'35 organizaciones. Cabe decir, por dltimo, que todas
organizaciones tienen historia, que han sido creadas en algil
momento, con fines y valores establecidos en una situacién es
pecifica. Esa historia serd determinante para comprender
g_rad-:".- de desarrollo o de estancamiento, los niveles de buroce
tizacion y fundamentales su cultura, porque toda organizac
puede ser vista, finalmente, como un sistema cultural, a
fuertemente autonomizado de su entorno. I

Los principales instrumentos de la PC son organizacic

Hay algunas, en particular, cuya finalidad principal es canall

las acciones politico criminales u otras muy cercanas, tales ¢o

las propias de la politica de seguridad. A ellas las denom

mos “instrumentos propios” de la PC. Esta, en consecuer

se materializa por medio de tres instrumentos principales
pios, que son la policia (en particular, la de investigacion o8)
ministerio piiblico penal, o las fiscalias, y la organizacion ¢
ce!qm. Por otra parte, hay otros instrumentos que c: |
acciones politico criminales, que podrin estar mds o menos
ganizados. Estos no han sido creados para la PC, sino |
~por razones circunstanciales— pueden servir para un dete
nado tipo de accién. Hay acciones que se canalizan por of .
adrnlmstlrativas de todo tipo (p.ej., cuando la oficina de imp
tos participa en un plan politico criminal o la superinte
de bancos); otras, por medio de personas no estatales (
cuando participan en la persecucion penal las victimas u or
zaciones de victimas de interés social) u otras instancias
Elsl;adu, como cuando se solicitan extradiciones o cap
{Ilanlte oficinas politicas o embajadas. En términos ge
los instrumentos —tanto propios como impropios— funcio, !
medio de reglas muy formalizadas, por la indole de la p¢
en cuestion; reglas vinculadas tanto a los limites internos
externos de la PC. La existencia de reglas y pmcedimi'

* Citados por Hamsow - Maer, Teoria de I Lacion pan ]
: ; . IR, ? I organisacion
ristracidn piblica, p. 45 a 57. J .
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una caracteristica de toda organizacion; lo peculiar de los ins-
trumentos propios de la PC es la acentuada formalizacion de sus
procedimientos, en particular por imposicién de los limites ex-
ternos, construidos por razones histéricas y politicas, pero tam-
bién por imperio de las finalidades de aquélla en el contexto de
la gestion de la conflictividad.

La policia es una de las principales organizaciones propias
de la PC. Ya sea cuando ella se expresa por el castigo o me-
diante la aplicacion directa de violencia o en virtud de acciones
accesorias a esas dos formas de actuacién (decomisos, contro-
les, ete.), ningin plan politico criminal se puede llevar adelante
sin una fuerte v clara participacion de las organizaciones poli-
ciales. El hecho de tratarse de una organizacion mucho MAS
dependiente de las autoridades administrativas, y con tendencia
a una fuerte jerarquizacion, hace que normalmente se trate del
principal instrumento politico criminal. Como la PC establece
objetivos que siempre necesitan un alto nivel de informacién (ya
sea para controlar, disminuir o acabar con un fenémeno crimi-
nal), la recoleccion de esa informacion, va sea mediante tareas
de inteligencia policial (es decir, investigaciones genéricas so-
bre el 4rea de intervencién)-o directamente por la investiga-
cién criminal (es decir, sobre conductas realizadas por perso-
nas circunscriptas, aungue sean en un principio desconocidas),
constituye el eje central de la actividad policial vinculada a la
PC, paralelamente a las tareas mas ejecutivas, que tradicional-
mente asociamos con el trabajo policial (v.gr., acciones de inves-
tigacion, detencién).

Aunque suene extrafio, ambas areas de actividad no se
encuentran desarrolladas en nuestro pais ni en la region lati-
noamericana. La preeminencia de sistemas judiciales arcaicos
—que solo desde hace algun par de décadas comienzan a ser
transformados— generd, por extensién, sistemas policiales
con procedimientos toscos y antiguos, incapaces de llevar
adelante verdaderas investigaciones. La ausencia de un anali-
sis preciso del fendmeno de la criminalidad (va establecida o
en vias de establecerse como drea de criminalizacion) produjo
que la inteligencia policial no existiera o que se tratara de un
actividad de “cuasiespionaje”, muchas veces rayana en el ri-
diculo.

Por otra parte, la existencia de megaorganizaciones policia-
les, altamente centralizadas, militarizadas y politizadas, también
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existir objetivos politico criminales, pues debe ser j
que sea criminalizado un sector de los conflicios SN un p
tico criminal (por mds que esa practica insensata sea

e lo que pensamos). La a integracion de la gestién de
mas dentro del plan politico criminal debe ser tarea de.
gamzaciones propias, quienes deben tener la capacidad e

dinar, sostener ¥ awriliar la gestion de las Victimas, da
en todo sector criminalizado existen razones denerales

del propio dano de Ta Victima, para volver preponderay
Todo plan de PC jmplica la participacién, en su
elemental, de por lo menos tres organizaciones de gran
E_n _general deberdn participar muchas otras organizaciof
distinto nivel y entidad, tanto piiblicas como privadas. A
t{emqs agregarle que, en nuestro pais, por expresa decision
titucional, el ejercicio de la PC se encuentra fuerteme
centralizado, tanto en los niveles municipales, como esta
h?deral- Es decir que la coordinacién entre todas las o
clones es, en todo caso, un problema: en la gran mayoria ¢
5E|pues!;ns, un grandisimo problema. Por ejemplo, si se ha
dido_criminalizar el robo violento de : automoviles, y se quiere
pl{r con objetivos de reduccidén de) mercado {disminu-::idn
criminalidad), serd imposible tener éxito si no se trabaja es
camente en coordinaciéon con otras policias, otros ;-. '

Por otra parte, la internacionalizacion creciente de la vida
social vuelve necesarios niveles de coordinacion cada dia mﬁs
sstrechos entre paises vecinos u otros afectados por determina-
dos delitos. Los paises de donde provienen las personas que
ingresan al mercado de esclavos laborales o 5_.Exuales son muy di-
ferentes de los que los capacitan o Esl;ahihzap y de los paises
de destino. Algo similar ocurre con el mercado ilegal de armas, de
venenos y olros.

En general, cada uno de los mercados se encuentra fmiﬂ;e:-
mente internacionalizado; aun los vinculados a formas de “cri-
minalidad comiin”, como el robo de ggnadﬂ 0 ch mercaderia a
granel. Todos estos fenomenos reclaman relaciones_entre los
gobiernos que apenas se hallan en desarrollo, pero que, en todo
caso. no se pueden llevar adelante si cada uno de los paises no
tjene un claro plan politico criminal, con la suficiente especifici-
dad_por sectores. La internacionalizacion de los clrgumms Ide
criminalidad v de los instrumentos de PC es una consideracion
que no debe descuidar el APC. o

En todo caso, dada la influencia de las orgamzaciones e 13&
puesta en marcha de la PC, es esencial realizar un adecuado and-
lisis de las organizaciones. Este implica conocer sus recur-
s0s humanos, su real capacidad de ejecutar laat acciones que se
gsperan o sus capacidad de distorsién, el ambiente burocritico

oI - obli i te, qué re-
1 instanci - : en el que se encuentran; obliga a conocer, Efﬁ“‘-‘:ﬂ_'“e“ ’
tenecientes a instancias politicas diferentes, como son lag cursnsq e teriales estdn verdaderamente a disposicion de las per-

R . sonas © son, efectivamente, usados por ellos (no como ocurre con
No existe en nuestro, pafs una previsién clara de quiéy tantos sistemas informéticos o nuevas tecnologias, que han sido
berd asumir la coordinacion, dado que no es funcién de | adquiridas, pero que no son utilizadas por las personas de la or-
toridades federales hacerlo; mas bien debe ser el resultad L qizaciﬁnii Ge debe realizar un adecuado andlisis del contexto
procesos de acuerdos institucionales o de instancias especif ?;:-lmal es decir, de los procedimientos establecidos, pero tambi€n
de coordinacién, que todavia no han logrado establecer A del mf:;.rma] es1decir de las prdcticas reales que estructuran de
cuada codrdinacién efectiva entre planes que, en realidac ot oo mls prufun:ju el trabajo de esa organizacién. Cabe se-
pocas provincias se llevan a cabo. fialar que en las tres principales organizaciones que utiliza la Pf}
e existe coordinacién operacional y menos aiin ¢ hay grandes (v a veces graves) divergencias entre los procedi-
mos una coordinacién de planes estratégicos, con lo cual el ) mientos formales y las practicas reales, que llevan a que sea
plimento de objetivos politico criminales que son depend uno de los principales factores de distorsién. Es necesario ana-
de las acciones de organizaciones radicadas en otras entid lizar los flujos financieros que ponen en funcionamiento la or-
politicas se vuelve muy esquivo. Esto no es un problema ganizacion, paralelamente a una vision estatica del presupuesto.
pio de la PC; hay diversas politicas que necesitan un fuerte El andlisis de la organizacion debe tener la capacidad de
de relacién intergubernamental, tales como la sanitaria o la @ observar y desmenuzar el comportamiento de la organizacion en
o sus pardametros normales, asi como descubrir su actuacion fren-
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te a i '
aunqcuﬂenimgenmas. No todas las organizaciones son semejan
e dig?;iniin las mismas competencias y caracteristicas
S —— s. No todas las policias son iguales, aunque
pT e ; lﬂﬂ” hay principios universales gque Fue;ian a
ellas re:tszcinnii‘lgadn IM(;:' SR el S mucl]::nl '
e distinta maner : .
das. “ s - _ a ante situaclones pé
llizaci:jE:xl andlisis de contingencia” dentro de la teoria de la o
advierte nos llama la atencién sobre estas particularidades
PP - la aplicacidn de muchos principios depende de
- Eigﬁi?immsl que deben ser advertidas por el andlisis™. &
lidades:distints donar una vision general. Al contrario, “Ias
o hasenénvas th ;]a teoria moderna de las urgar{lzac |
nceptual analitica d - b
de la i e : , su dependencia de los dal
tﬂi;&g:s“.ga“ﬁ" empirica y, sobre todo, su naturm;za
L BB readi o
. premisa de que el 10ni . 2
tiv i e nico modo sig
o de estudiar a la organizacién es considerarla un si:tma :

clasgmﬂenmt:d::msgen instrumentos impropios de distl
esencial en los ru::n5 e comunicacién pueden cumplir un p
que se {:Dﬂsigulf cﬁ?ﬂs g .dE decisiones, en la informs
tacion de los reéu{;:_lada v - Y dF‘: la poblacion, en la ace|
i e ip B e‘DE. En la actualidad, toda politica publig
cha con los medios a]:ﬂcu':;lﬁsigag;?iuariz en una relacion estr
cultu b A3 contextos politi
accic-;a:alsssgﬁn:ﬁaﬁrs toman las decisiones y se desafrnilt;m
vor ellos. El APC edn;:}e mﬂu&nmad:}s, para bien o para ma
y un plan de PC ebe incorporar esta dimensién de estudi
que no les incorpore como instrumentos segu

ramente los encontrara '
COmo :
TTITY obstdculos en medio de la imple

Entidl:;l:i?edsegjnﬁf?r otros instrumentos. Compaiias privadas o

lidad EEDIldmicaa E]F: L;:ueden ser utiles en ciertas dreas [L‘rimina.-

Ui ] g mn{:rc: dﬂr‘dl}; las compafias de seguros deben "

o] g g prn}pin: if férz‘;eegca{lﬁnger ;;h:cu]ﬂz robados, pnrqué _
3 g i1stros de

Eél;nd; nser hallen I;er::enzaclns_, pueden cumplir [;ggrqﬁfnrﬁ

in, cada plan politico-criminal, en la medida i que

a0
- Darr, Teoria y diseito organizacional, p. 35,
Scorr - Mmonew, Sociologia de la organizacidn, p. 38

ELEMENTOS DE LA POLITICA CRIMINAL COMO POLITICA FUBLICA 327
tenga un conocimiento acabado del circuito €n el que ha decidi-
do intervenir y plantee con claridad sus propios objetivos, podri
determinar también con claridad qué entidades sociales =y hasta
qué personas— pueden cumplir un papel relevante en el logro de

las metas planteadas.

§ 60. DECISIONES pOLITICO CRIMINALES. Los PROCESOS DE
rOMA DE DECISION. SUJETOS. - Un plan politico criminal requie-
re tomar decisiones, tanto respecto de los objetivos selecciona-
dos como de la cantidad y calidad de los recursos (instrumen-
tos) involucrados, asi como de las melas ¥ tiempos en los que
se evaluara el logro de los resultados. Por otra parte, el pro-
ceso de toma de decisiones no se agota en el disefio o la ela-_
boracion del plan, sino que €n Ta 1m1:u1__g__mmt.aciﬁn de éste se
eben tomar mﬂltipleﬁ&isinnmerameme gjecutivas o CoO-
rrectivas de las acclones, para encaminarse correctamente a
los objetivos, basadas en la informacion disponible. Ambos
tipos de decisiones suelen estar en niveles diferentes, gene-
rando fuertes problemas de control, comunicacién y reajuste.

Toda accion esta enmarcada en un conjunto de decisiones ¥
cllas mismas son tambien acciones complejas. De alli la impor-
tancia de abrir también una categoria analitica que nos permita
comprender el proceso de toma de decisiones en el campo poli-
tico criminal, sus limitaciones, sus reglas y la dinamica general
del proceso de interconexion de todas las decisiones que con-
forman un plan y su ejecucion. “El decisor es, EN efecto, la
persona que sabe elegir y tiene el coraje y la fuerza de elegir
un camino en la encrucijada de los posibles. La decision no es un
acto abstracto, sino un poder de creacién, una fuerza generado-
ra de realidades nuevas. El gobernante ¥ el jefe de empresa
poseen el poder casi méagico de crear nuevas condiciones de
vida, o de historia, que no se habrian podido producir sin su
intervencion. Esta mezcla de poder ¥ de riesgo que implica la
actividad de decidir permanentemente €s algo que fascina a al-
gunas personas, como un fruto agridulce, de sabor ambiguo, pero
fuerte™.

Esto no significa que la toma de decisiones sea algo “magi-

co”, en el sentido de irracional o inasible. Lo cierto es que

32 Lara, La decision, D. 23.
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tambié .
- pﬂlejzndsmqs al]:rrenden reglar y analizar muchos aspe
e e 0 decisorio, aunque dificilmente podamos reem
énihargip?mdb?? personales de quien deba tomar decisiones r
gy Eieim ién ha geperadu graves errores creer gque p'
. smap it '?j esas Fgahdadea estd exento del cnntrui p
yife imf.-c-g decisidn y que debe abandonarse a alguna
1on. Cuanto mayores son las consecuencias g

Erimﬁlﬂaﬁeesxﬁ;iézngm h:s_tnr:ca, muchas de las decisiones polil
plrI{:aeEdimiemns rfgidnsl que, si b?e?lr{ui;tegnazgtfy;:tfmu?;ﬂ'
Ses.astrrlegat?:n a];;?rder mpt:‘rrttfnidades, Nnos previenen ::l;e Il
i si1Ia o 1l1§:rnﬂs siquiera lo que hubiera ocurrido ce
wie ) ot B ;‘:I n del uso de armas nucleares no se h
e i mucniusamente. Las decisiones politico eriming
i n el uso de la w'-:rier!g; ¥, por lo tanto, no |
den g ecisiones libradas al azar, a una intuicién i

E_T__“ III-'I-|I

a “interpretacion” del sentido p dad
4 ntido popul 1 Ivi
e e | pular, a la impulsivi -
e g;stnr Da -‘:Uaflqm»?r otra formula cuasimégica que f
- ; c_uE re la arbitrariedad, que podra ser afortunads 0
Lrosa. I' AFC debe establecer Tormas de mmpresl

I T

politico

p 4
SiﬂnEﬂﬂra;?és que no sea ficil establecerlo, la calidad de las ¢
o .:[e Critq;??;g ssu Taynr 0 menor aceptacién, no deben dep
ustantivos, que no si ' |
o P : | empre existen, o de
encias (que sdlo se conocen a posterioridad) 'sin:
_ .

El primer problem cam .;.
. _ a a resolver en nuest '
t na a ro
r;ajlzzignd}a- ]aﬁ. organizaciones, que se transfnnnapi:suﬂa
implicita de PC. Todas las 1zaci .
I . 2 de ; organizac I
::nerﬂéa v ello es inevitable. Pero lo que nos p:;;l:lf tlean;: :
E:siral ﬂn la politica es definida desde la inercia: es d par in
e Instrum : ‘ o
T S per Eﬂi,.ﬁ:[].dE‘]l'JE]_rlE[.EﬂFﬂE lo que define objetivos, m
X e : ores : litica en su conjunto. Se p.u -
REE e na politica de innovacion o una de pequeiio
5 slempre hay criterios claros para elegir una de ntri -
¥ o

0' b QA HAGK BKDAASA y ¢ Su (S
G e o it (e (LS
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penderd de factores de situacion, de contingencias o de visiones
generales sobre la sociedad. Ambos tipos de politicas son ad-
misibles en un determinado momento. P iferente
es cuando la operacion del sistema policial o las pricticas de los
ﬁEﬁLﬁiﬂgnﬁlﬂﬂﬂﬂ_ﬂﬂ_ﬂmgﬂ_{} como hacemos PC por antono-

masia, sin_ningin tipo de preocupacion por 10s resultados. De
este modo, No es 'gue se renuncia a la PC (como suele parecer),

sino que se renuncia a una PC democritica, es decir, disefiada,
fo ] sometida al debate piblico, implemen-
tada_con monitoreos, evaluada y con responsables politicos de
su exito.

Se oculta todo esto en la operatoria cotidiana de la organi-
zacion, sea ella buena, mala o mediocre. Gradualismo no es
“inercia”, como innovacion no es simple “ocurrencia”. Uno de
los modos de ocultar esta forma perversa de hacer PC implicita
es evitar una vision de sistema y atender solamente a una de las
dimensiones de las organizaciones. Asi se suele sostener que,
¢i existe mds presupuesto, si se mejoran las personas, si se co-
rrigen algunos procedimientos, etc., la PC cambiard por la in-
fluencia directa e inmediata de esos factores. Es posible que
sean necesarias inversiones o correcciones en alguna de esas
dimensiones, pero ninguna de ellas por si misma genera un cam-
bio o un nuevo tipo de PC. La inexistencia casi absoluta, has-
ta hace poco tiempo, de decisores visibles en la f i6
los planes po fico-criminales, ha ayudado a la extension de este_
modo invisible y ruiinario de tomar decisiones politico-crimina-
les. En este elemento, el AP HM—_E debe, en_primer lugar, romper con
ia molicie v el facilismo de adherirse a la inercia or nizacional.
Buena parte de la PC que hoy se
estd fundada en esa inercia, antes que en verdad
]:.}_Dl[I;icu -‘:rl"dminales.

Frente a esto la primera pregunta es ;jpor qué tomar una
decisién? Las respuestas posibles son que ya existe un plan
politico criminal -y que por lo tanto hay que continuar con su
implementacion, lo que reclama decisiones— o que éste no exis-
te o es inadecuado, ¥ que, por ello, hay que tomar decisiones
para crearlo y ponerlo en marcha. Recordemos que, cuando ha-
blamos de plan politico eriminal, nunca hacemos referencia a
uno general y abstracto, sino que todo plan se refiere a un area
especifica de intervencion y hace referencia a objetivos concre-

lleva adelante en nuestro pais
isiones

Py SRS g ——
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tos. Toda decisién se toma ante una determinada situa
“Entenderemos por situaciones ‘decisionales’ aquellos estad
del entorno, o aquellos conjuntos de circunstancias, que sg
tan del hombre una respuesta, consciente o inconsciente, rac
nal o no, con la particularidad demss de que esta respuesta
gue a un computo selectivo, implicito o explicito, entre vari
sﬂlu?lnnes posibles™.  Visto desde la politica piiblica, una “§
tuacidén” no es un simple hecho o circunstancia que se pls
(como ocurre en nuestra vida personal), sino que siempre se
un problema. 8Si la dimensién “problematica” de la situaei
no es evidente, entonces deberd ser construida como proble I-
Qmﬂ_n deba tomar una decisién debe tener la capacidad de eg
vertr toda situacién en un problema. Aunque no se suele pre
tar atencion a ello, la “definicién del problema” es uno de

elementos centrales que debe proveer el andlisis
de decisiones.

 §

S ¢ para la tom
Principalmente porque la decisién es, por lo g

neral, una opecién entre soluciones posibles para solucionar
problema dado.

Aqui cabe repetir la advertencia usual de los planificade
res: no se debe confundir la existencia de un problema con lg
ausencia df,- una solucién. El ejemplo docente clisico es el de
p}lentg. Si dos comunidades necesitan comunicarse (interca
biar bienes, etc.), y se hallan separadas por un rio, es bastante
usual que alguien defina el problema diciendo que “falta
puente” que una a ambas comunidades. Sin duda el puente es
una _suluciﬁn, pero no la tnica. Cuando confundimos la exis-'
tencia_de un problema con la ausencia de una solucién queda-
mos_atados a tomar decisiones respecto de esa solucién. Por
ejemplo, podemos decidir hacer el puente y enfrentarnos a obs-
taculos muy dificultosos o insalvables, tales como la inexistencia
de fondos, la ausencia de tecnologia o el hecho de que las eos-
tas no admiten, al ser barrosas, un puente o a que el rio crece
mucllm ¥, por lo tanto, lo arrastrari. El problema no es la au-
sencia del puente (aunque obviamente es una solucién ¥, quizd,

la mejor), sino la “dificultad de comunic
: arse por el ob
natural del rio”. gt g

_Aa[ definii_:lcr el problema, aparecerin distintas soluciones
(p.ej., construir el puente, establecer una balsa, hallar un vado

¥ Lara, La decisién, p. 41,
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una de las comunidades, comprar botes).

' inicion
Quien deba tomar una decision se encuentra con unaﬂ;:]lf;" s
del problema que no le induce una de las soluciones,

. ' osibles.
bre un abanico de soluciones p _ inin.
- El campo politico criminal es muy apt‘ﬂl::ﬁfl " ]Ea d::i ?ﬁﬁ-

" = uenie . '_'_.J_E___..,__L.-—t-
oblemas al estilo de falta un p . Ita

nagEe pc;-ice ue faltan fiscales, queé faltan jueces, quU€ fa
plo, se dice qu — ~ue no hay personal o es pqpn_nrepalﬂlq.

' “la falta
IUEI]‘In pruhlemunliticn eriminal nunca es, por

ion” ficientes
de policias o fiscales 0 Su mala preparacién”. Tener su

as soluciones, ©
il ; 05 ra _se . -
es o policias DTE]}EE.BLE]—- la situa-
ﬁ% la mejor, pero no es el problema. kR EiTtEqE;E[;mcmn_ de
qi n que lleva a tomar una decision es siempre a CEICT
d C15!

— -
e —— ] il B chehs e TN = I .
W_ e ————

1 de-
S6lo quien tenga soluciones alternativas, puede ?T:;su£avala-
cision fundada en criterios explicitos, ya gean técn

rativos. | o
Para definir adecuadamente un problema ese Eru;titﬁn 4
donar un pensamiento lineal que nos lleva a plu.:iﬁn o W e
blema determinado tiene una ci:usa y una 50 cnmi}lejus prrind
cion de problemas puliticp :ﬁ-;m;gﬂﬁl cs;ergﬁzepmmee l;mliaa o
¥
1;& hfﬁﬁiﬂiﬁiﬁ:ﬁ 13:33 pTcEemas (es raro que _exiata uno ia:ﬂlﬂtzé
plii g 217 la capacidad de analizar todas las circunstancl q
o r;langa su dinamica, que abra el abanico !;le las sc-lumune: rf
Iﬂu;ﬂpﬁgg anticipar los efectos de las sulumnnegh;?i:;tgu%umu_
31:5 como concomitantes, entre um:*-s s1.11:-l.zlﬂsl;ul::;.]I T otio
has personas aceptan su primera impresion e P T
e decuada definicién, con fre-:ul_anma proc i
i S: t?::rmar una o unas pocas soluciones ﬂ[_:rciﬂnaleg gl
mm?;“lans limites de esa definicion. La falta de md‘]a:-pi?l i ;a i
zrm::reatividad al definir un problema reduce las proba

ular opciones no comunes . . : _

i f';:“hastante usual —y tiene algun asidero en elE :Eﬂliﬂulﬁg-
in- que le exijamos, a quienes toman dl_EillE][}I_l MBI
e funden esa decision en una mnmderacuﬁq r o
Tg‘pﬂfmﬂ y que hagan esta opcion entre las soluciones alter

del rio, trasladar a

M HamPTON, Administracion conlempordnea, p. 231 a 233,
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No se trata de sostener, insistimos, alguna forma de “intui-
nismo™ en la toma de decisiones; ello atentaria contra las exi-
vias de control que tiene toda decisién democratica. De lo
, go trata es de llamar la atencién sobre las complejas “racio-
lidades™ en la que esta inmersa toda politica piblica, que Son
prsas de una razon universal y facilmente generalizable. Mu-
o mas cuando se trata de decisiones politicas que deben mo-
lizar a agentes inmersos en organizaciones con largas historias
W detras, con culturas institucionales muy fuertes y, en gene-
eon un sistema penal que como campa especifico desarrolla

propia racionalidad.
Tampoco se trata de guedar “atrapado” en estas racionalida-
como si fueran fuerzas incontrolables que generan un deter-
no es :irei todo exclusivo. En la nocién webe pismo absoluto, sino de conocer el contexto de las acciones y
que el lqdividuﬂ es racional y respunsa;E rises toma de decisiones Y de tener capacidad de analizarlo con
te organizacional v social que lo rodea E;;ﬂ Pes o complejidad y no con la “transparencia’ muchas veces fa-
tura d:e Simon se sobreentiende la Cﬂn‘h‘il;: '|j.n p lista de algunos tipos de andlisis de la aceidn racional, Debe-
e raﬂtﬂﬂﬂl y responsable sélo dentro d Fion G sa tener capacidad de construir y exigir “decisiones racionales”,
cional™®. e un ambien to con toda la complejidad que ese adjetivo carga en campos
Como vemos hay limitaciones que el h prganizaciones especificas. Es en ese ambiente de informa-
ganizaciones (o quien debe hacerlas m ombre L An limitada, capacidad humanas limitadas, tiempos especificos,
para construir una decisién “racional” %\;er} tlam irumentos limitados, expectativas “irracionales”, etc.; es €n
vo, 0 quien toma decisiones de u]n;'. hl::-_m bre » contexto real del desarrollo de las politicas en el que de-
pacidad limitada para tomar defis' ICES“pﬁh[m“* " mos ubicar la decision racional como aquella “satisfactoria”
seria una vision propia de lo Ecﬁ;mlr?_?ea éptimas ¢ mon), es decir, la que conjuga del modo mas productivo las
lo tanto —segiin SiMon—, una racio l?-ament"f e tintas racionalidades a las que debe responder, entendiendo
mds alld va Bournieu, para qui.er; uln'ﬂ tdad limitade o “satisfactorio” el “gptimo” resultante de una racionalidad
solo reconoce las respuestas ra r?:z IE;r[a de la ace| imitada” por las fallas de informacion y por las limitaciones de
‘jilﬁah%ﬁiﬂri& indeterminado e inte;-c aTrThi;h]ge “El“ mente humana, la cual también se encuentra “socialmente li-
gmax:ia pretende fundamen i ¥ tada™".
la f-‘]?ﬂlﬂlﬁﬂ intencional de un t:;t};. Tﬁinh econcsy Dentro de esas racionalidades se encuentra la definicién de
Cf::ndmmnamienm econdémico y social. | : costos de las decisiones,-algo que no suele ser tomado en
'“’,'dual y colectiva de los agentes a tra,;l.résgdnu{a " fenta en las politico criminales, Toda decision tiene un costo
:ILUFEII las estructuras y preferencias que ]E QE pclo, que se puede medir por la cantidad de recursos organi-
ro de una compleja dialéctica temporal :'::uf tlonales que se veran Tectados a la realizacifn ¢ de las accio-

objetivas que las producen y que ellas tienden a .

e _ A Gl
d;tf]:;t:.s uﬁ.;ﬂ;eur:;a administrativa ha discutido
déc estos problemas, en di

juegos v el andlisis -ECDI‘I.(fII'I:'IiﬂIJ.1 e

La diferenciacion entre la forma d
2 _ : : : e deci
fi-lﬁ';gft[:!: ﬁ;riac_hgmg dE la eleccidn rm:it:.tr-nEu[,d::l'rva“:ll\.i
Bergavctopre: nistrativo rIE: SiMON sigue teniendo
sty fara las demlsiunes de politicas pull
s 1-:-13 i En; rumental rapmnal significa ponderar
e pectos de la accion, comparando no sdlo
oo L?L;Ea r:l;m F:nfrgnta, sino también los propos
» para SIMON, ser racional (sin impo
E:Jtﬁese use) sl_gmt‘tc:a evaluar sdlo aqlf:]l&;mtﬂ
ik s en un sistema de valores preestablecid
erlano de lo racional no se limita a WEHERE;.E?

No se debe identificar costo directo simplemente con el
o en dinero, aunque es una pbuena medida tener en claro
posto monetario de cada accion, para poder discernir entre

¥ H.‘\H.HUH - M.'.'ﬁl':]'! T}-’{J?T‘!T f
¥ d{" ¥ ] i,

blica, p. 184.

W e
Boukoiey - Wacguant, Respuesias, p. 85
i PouroEn - Wacguant, Respuestas, B B7.
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Cuando lag decisiones ge loman por inepe

o gl I  decsiones dlen pareciera que deberia haber una autoridad en la toma de

lsiones politico criminales de este tipo, ello no ocurre en la
Idad, ya sea porque existe una amplia e impropia delegacion
Mujetos policiales o porque las leyes le han dado esas faculta-
al ministerio puiblico. Dada la fndole de la PC, pareceria
iriuno dejar siempre en manos de las autoridades administra-
de alto nivel (y por lo tanto responsables politicamente) la
W de decisién final sobre el disefio v ejecucién de un plan
lLico-criminal.
El modelo de decisiones compartidas con el ministerio -
0 ha sido una solucién transitoria, producto de la falta de
idad sobre la PC en las autoridades ejecutivas ¥ de una reac-
| frente a la inconveniente delegacién en las policias de es-
tlecisiones, antes que un disefio que responda a necesidades
ladas en la eficacia, en la eficiencia o en una arménica dis-
Micion de tareas dentro del sistema penal. Desde el punto
Vista de la organizacién arménica, responsable y transparen-
; e la PC, parece conveniente que esa decisién final se en-
!llneai. No sélo porque hay cierta circularidad | lntra en las autoridades pnllitim? admiqistrativas ¥ no en a}lgu?
; W) tle las cabezas de las organizaciones ejecutoras, menos ain si
las organizaciones policiales. También los sujetos formales
entre técn@cas (asesores) y decisores pro n decisiones operativas vinculadas a casos concretos o a
' ; Piamen liticas estructuradas (p.ej., planes policiales o persecucién

nl estratégica).
Las decisiones operativas se encuentran en un nivel inferior

se '

- rf:ﬂstaha antes, Te:lmbjén hay costos indiree

mens'uque Pueden significar muchgs COsSas, @
lones. En particular €505 costos pupdt-ln

i l

o Iain:fa;;n:;nte. €Xiste un costg de “oportunidag
realizacign dg i;:; Iqﬁﬂpq;f !::E u::lma':; o e
ma penal Cuesta que ge asz?n ch e E:n -l
decisi:}nes; eNn un viejo resabinagjg ideologil
. ie ideolo

:?aggain Eﬁis z?rrltbate al delito es 1g mismao qﬂlﬂ :
P i ejado de una PC moderng Y mds
b ICa. Las accmm":_s politicas estgn Sie

Principios de Oportunidad, eficiencia y efjo

par_ticulares entre las organizaci 1 1

thDnES g o ]:E] :j,fagg;es propias, po las de disefo y puesta en marcha, aungue no se debe exage-

tuciones c hdas de stor EIE I como la polief en esta distincién, salvo para dilucidar puntos concretos

zo Pk o, Pema po Ruerncoyg o normalmente d.0)., para definir bien las responsabilidades). Muchas decisio-
atravesadas pop A Operativas tienen tal impacto en el disefo del plan, que las

Propias del temg de que se ¢
generan los Propios inst;

. P10s Instrumentog vi g
el tipo de conflictas que no et

que —por imposicig
| n de sus
eXiste, e

erencias se diluyen y muchos planes se basan, en realidad,
ln modificacién de algunas decisiones operativas (p.ej., cuan-
) 8¢ cambia el rumbo de las estrategias fiscales o policiales).
como hemos dicho, los jueces no toman en sentido estricto
Islones politico criminales, sino que autorizan peticiones de
acusadores. Este es, por lo menos, el sentido mas puro
ln actividad jurisdiccional en materia penal.

Hay otros sujetos formales, aunque su participacidn es mas
pleja.  En primer lugar, pueden existir organismos técnicos
Wi participacin sea obligada para la toma de decisiones poli-
'O criminales, tales como consejos asesores o consejos de se-
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diciones de realizar un plan. Pero un plan no es una idea,
una ordenacién de acciones para lograr un objetivo. Lo
ocurre es que generalmente existen varios cursos de ace
incluso con semejante valor de eficiencia. Nace asi el prok
estratégico. Todo plan -y esto vale también para la PC~ del
ser un plan estratégico; no alcanza —algo tan comin en la

tica— con realizar un listado de todo lo que se debiera |
adelante.

' En realidad, un plan que no contiene una estrategia no
rece siquiera ese nombre, serd, en el mejor de los casos, un

tado de acciones mds o menos necesarias. “En el campo d
administracién, una estrategia es el patrdn o plan que integ
las principales melas y politicas de una organizacid .
vez, establece la secuencia coherente de las acciones a rei
zar. Una estrategia adecuadamente formulada ayuda a pes
L orden y asignar, con base tanto en sus atributos como
sus deficiencias internas, los recursos de una organizacidl
con el fin de lograr una situacién viable y original, asi col

anticipar los posibles cambios en el entorno y las acciones im
previstas de los oponentes inteligentes™.

Ya hemos visto la importancia de analizar los objetivos y la
metas ¥ de fijar las limitaciones del contexto. En la planeacid

estratégica aparece como un micleo central el establecimient
de las secuencias de acciones.  Es esto posible en el camp@
politico criminal? No ha sido ficil establecerlo por los nivel
de descoordinacién de sus instrumentos principales. Accione
policiales de gran envergadura son luego acompanadas con mo-
licie por los fiscales, largas y complejas investigaciones de lag
fiscalias, apenas son comprendidas por los policias. Las orga-
nizaciones estatales que deben proveer informaciéon responden
burocraticamente y sin conciencia de la importancia de su parti-
cipacién; finalmente se impone la rutina y los objetivos se frus-
tran. Esta imagen de acciones sin estrategia es comiin en los
planes politico criminales y luego se le echa la culpa a los jue-
ces por el fracaso de la persecucion penal. Sin embargo, tales
fracasos poco tienen que ver con la administracién de justicia,
que tiene sus tiempos, sus formas y sus rigideces, pero nadie le
podra achacar que actia “sorpresivamente”. Tanto los limites

W Mivrzsers - Quine, El proceso estratégico, p. 5.
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i By
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En primer lugar, la estrategia como plan”. ﬂTdal -:urr:{}]em
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cion de las acciones por si snlas _ Esos len]at:_ ‘dadmes s
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i se debe tomar €n cuenta gqe g
'n;i:;sla;smn entrelazados por decisiones que no ;n:ﬂespénsnn
?eln a quienes ejecutan el plan, tales como qugces*elrfglflpei-;eﬂu-
i i deciden o no participar
simples ciudadanos que . e 1
i cisn de la estrategia como p _
cion penal. La vision . A
1 i tener la capacidad que ‘
s - o entes y adaptar sus deci-
icipar las jugadas de sus Oponeltl | -
Eﬁse?:;ngandﬂ al plan acciones alternativas o cambiando, a ve
: de accion.
ces. de cursos completos _ i : el
* Luego tenemos la estrategia como patrén”. ﬁsun:'; smigmfiudem
ue en la gecuencia de acciones se puede nbser; oesin v
311& forma especifica de actuar, que luego Lenf;h" s:ﬂ l*l‘tﬁctica.s"
la orientacidn de otros actores y en las dec};mn wg o il
(ellas son los “realineamientos de :::nrif.a durac;a:, ﬂ?erzaﬁ .
tables y asumen la accion y la interaccion que

$1 Mprzeera - Quine, Bl proceso estralégico, p. 14.
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Cuando la PC interviene en dreas complejas (p.ej;

rn | _ograr el objetivo de controlar tales agresiones, intervenir
d 5 P» C —es decir, cOn violencia- en las infracciones cometidas en
vﬂ de drf.:rgas_n de personas), la estrategia com p ir Tea por fﬁilﬁus menores de tantos afios, €S0 no signiﬁcla
r:;s:gﬂ*-‘m]?"m 3‘5‘- ha optado por debilitar tal o C?.Iﬂ L otras politicas no se deban mover, conociendo 1a “posk
, ello " " : pi e
si no actuaran “:h;ezgf CEG s h?dus los operade m'F:eu::::;ﬁicﬂsi ;T:r:: ?:lém las organizaciones; por
dad para mostrar su “clave” estrategia debe tener gl . = ganl y PO
que definan sus clave” a todos los operadores; no pgplo, 1a persecucmn pe_na@ nunca es una tarea puramente €S-
SR i d movimientos tdcticos, sino para n:lu - bl - PUES involucra en distintos niveles a ciudadanos que co-
e su accién cotidiana. horaran con ella 0 que asumen la persecucion penal. Conocer
hoer Muchas JEHIIE'iDnEE; de PC carecen de toda lum yil esla “pusiciﬁn“ ‘de la policia n_del ministerio pblico en cier-
lave estrategica, aun cuando la ten . minosiy pr—ea de intervencion es determinante para que p50S recursos
;leﬁn pteenal se orienta a tales accinn.r_‘sg i*nﬁn EF.{;: q??é ppEan también sus planes ¥ definan sus acciones. 4
° ﬁrI:“;E lgefs:;-.ﬁ:]ﬂr ';-l l.ll; mejor objetivo de mn;ﬁ? Lﬂ o3 ‘_Sin estrategia no Is.:ﬁlc:_se r_lesnrieptan y x:uelven Iineﬁcien!;es
Shirant: gt E.IjE; idad? Los operadores en los distil JOK ﬂna_trumenms propios sino que la influencia negativa también
et oy I vinar, sino que se les debe comunicar W0 e=xtiende hacia otras organizaciones O instrumentos que parti-
D es el patrén o modelo que funda la estrate i3 gipe=an de un modo accidental en 1a pC. Esto es determinante
Ci:ﬁn"-eesst:,?j este punto de vista, la estrategia es "pﬂ,u- pars a lo que se denomina "per'%ecuciénrpinal cnmPnimria“, que
ticos" que ES‘ ella nos permite tener claro los *mot jinp-olica una forma de “estrategia colectiva”, es decir, la que bus-
P an- ﬁﬂlﬁeiaxéar ';a partida”. Si lo que nos "_' t!lii 1 lprﬂrnmrer Iia Fﬂuperamﬁn entre prganizaciones o actores 50-
. ado de vehiculos rob 3 pla”les comunitarios.
el robo violento guede totalmente {lesmeﬁ?;;‘; dfnmp“lf,f ] Finalmente podemos hablar de estrategia como “perspecti-
: ' ya' ™. Visto ahora no ya desde la insercion en el medio ambiente,

criminal debe ten
ner en claro el -
define el éxi movimiento central
x i ] En E ¥ L] t - 1 L]
ito. La concentracion de recursos, que esl yiiro desde el interior de las organizaciones, ya sean instrumen-
¥ B ¥ 1
terio 0 los OTganos

en todo pla " : . !
it Sigmﬂrque se materializa en contexto de escases jalMes o directivas (como puede ser un minis
pre en la Administracién piiblica, debe tener S de= conduccién de 1a policia, el servicio penitenciario 0 108 fisca-

L] [ |

ro el momen tde BT P, .
narla por I‘altlf i'; la calidad de la accién decidida, para no le= s), la estralegia girve para dotar de una visidn colectivd 50~
il it o e recursos, tiempo o distrac o t_‘-n’ Dentol h-we si misma a esas organizaciones. Muchas veces S€ habla de

omo patrén esa clave debe servir tanto a las & la.m “mistica” de las organizaciones como un recurso motivacional

nes ordinaria [
s como respecto de las acciones decisivas :’jﬂ'en;,rallpard:éald‘mgrn de objetivos; ella nace, entre otras cosas,
' e la clari e una estrategia.

En cuarto lu
L gar, la estrategi 2 .
define frent N : . egia es una “posicion”
i P e al m?d!{: ambiente” de las organizaci G E En este sentido, la ausencia de estrategias 0 las estrategias
vt cuen?; ngl;ﬂﬂrudlstmtas_ de la PC. En general ;;ngige ' w:- jmplicitas” que llevan a que la mayor cantidad de recursos de
ella estd siempre actuando al lado y 1 . lo_os instrumentos propios:se canalicen hacia “ladrones de galli-
y luegoi§ rmas” o hacia una selectividad inversa (los delitos de los pobres)

actuacion de otras '
D{IHHCHE esti g i 0
de gestion de la conflictividad ( Hha generado una weontramistica” e no solo psalienta a los
n 0 istica”, que No S d

tiple articulacio
: n) y, por lo tanto, s ity
influyen en el i - ito, sus movimientos, sus pis
plo i gevha df;'f[:g_'gﬂammntu de las otras puliticaﬁ Pc-:] oid g recursos humanos de esas organizaciones, sino que luego es su-
finido que estratégicamente carece de EEH'I 3 { perado mediante un espiritu purocritico que insensibiliza para
' - no tener que asumir esa funcion de un modo consciente, lo que

para muchos operadores se vuelve doloroso. Por el contrario,
cuando la perspectiva estratégica es compartida, se pueden lo-
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ﬁ;a; contribuciones mds eficaces y, en particular, se co
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o e mayor calidad dentro de la vida orgg
Toda estrategia asum |

: € que otros jugadores j -
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e un campo de juego, sino que él j i
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: 1 en realizar inversi ir
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o e en seri
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n otr ' L,
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Pero no s6lo se debe conocer como juegan los jugadores
“eontrincantes”, sino que es esencial, para el desarrollo de una
pstrategia, contar con las pxpectativas de los propios jugadores,
de los espectadores y de quienes participan en el juego, sin
ser parte en realidad de él.  Esto es especialmente importante
en la PC, porque estamos hablando de victimas, de dolor y, en
muchas ocasiones, de una sociedad asustada, que percibe el ries-
go de ser victimizada como algo muy probable y, en todo casg,
digno de la mayor atencion y preocupacién. En nuestros dias,
esto hace que el contexto social y cultural donde se desarrollan
las politicas criminales sean altamente inestables. Toda estra-
tegia politico-criminal debe procurar, como objetivos adyacen-
tes, reducir las “esondiciones de inestabilidad”, de tal manera
que se pueda recuperar tiempo ¥y tranquilidad para una aceion
més efectiva. Esto no es sélo una cuestion subjetiva y, por lo
tanto, de comunicacién. La PG, en este aspecto, se parece a la
politica financiera que debe contar con evitar unda situacion
de desconfianza, cuya maxima expresion es la “corrida banca-
ria”, en la que normalmente un banco o la totalidad del sistema
se derrumban o se afecta gravemente.

Todo esto implica, por una parte, que los planes politico
criminales deban ser “multiestables”, es decir, que deban tener
la capacidad de adaptarse a situaciones cambiantes, a veces con
una velocidad muy grande. Por otra parte, deben reducir la
inestabilidad mediante una aceion concentrada en los elementos
objetivos productores de mayor inestabilidad (p.ej., cuando se
debe trabajar en los casos m#As graves o resonantes o que mas
asustan) y, en todas las acciones, buscar inyectar confianza en
las organizaciones y en el plan que se desarrolla, aun en condi-
ciones inestables.

Esto demuestra que.las fronteras entre planeacion (que
siempre es estratégica, aun la de corto plazo, como hemos di-
cho) e implementacion, puesta en marcha o ejecucién de un
plan nunca son muy claras. No obstante, es conveniente esta-
blecer una categoria especifica de andlisis sobre los procesos
de implementacion dada la variedad de problemas que ellos pre-
sentan, en especial cuando van aumentando la complejidad ¥

extension de los planes politico criminales.

§ 62. IMPLEMENTACION Y woNITORED. — Un adecuado dise-
fio v formulacion de un plan politico eriminal es sélo el inicio
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de un largo camino. Por la propia naturaleza de los ins
tos politico criminales, su puesta en marcha (de eso se t
la categoria analitica de “implementacién”) implica la coo
nacién de instrumentos propios ¥ no propios, de controles
ternos altamente formalizados (como la administracién de j
ticia) y de grandes organizaciones con conducciones distin
descentralizadas o autdnomas, tal como suele ocurrir con
ministerio piblico. Tales condiciones de implementacién
hablan por si solas de las dificultades iniciales. Estas su
ser sorteadas mediante una despreocupacion clara por el pro
so de puesta en marcha, ya sea apostando a que finalmente
cosas ocurran como se ha esperado o simplemente asumien
que lo maximo que se puede hacer es disefiar un buen pl
y que luego sean las propias organizaciones quienes lo in
preten, como si se tratara de un misico que compone
pieza: se preocupa —en el mejor de los casos— de que la pa

tura esté disponible y prolija, pero deja a otros la ejecucié
de la pieza musical.

Es evidente que ésta no puede ser la forma de actuacién d
una politica que no quiere quedar librada al azar y menos a
de una que tiene que tener un especial cuidado acerca de como
se utilizan sus instrumentos. Las dificultades de implementa-
cién son una categoria que debe estar presente en el disefio
mismo del programa y es un llamado de atencidn sobre la nece-
sidad de disenar programas acotados a dreas especificas y muy

rigurosos en sus restantes elementos, para poder mantener al-
gun control en la implementacion,

“En los ultimos afnos se ha dado cada vez mayor importancia
a las fases de implementacién y evaluacién del proceso de poli-
ticas. Estas fases del desarrollo de politicas son el foco de
una tensiéon especial motivada por una buena razén: son nume-
rosas las politicas basadas en ideas aparentemente sensatas,
que al llevarse a la prictica han tropezado con dificultades (...).
Pero jcémo sabremos si un programa que incorpora una politica
se ha implementado bien o mal? Lo sabremos si observamos la
diferencia entre las consecuencias previstas y las reales, o sea
mediante una evaluacion. En verdad, si extendemos la labor
de la evaluacién mds alld de la simple medida de resultados
hasta llegar a sus causas, podremos adquirir conocimientos que
puedan utilizarse para modificar programas y sus vias de im-
plementacién. Ya sea que se use para comprobar avances o
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En el caso de la PC -y esto es aplicable a muchas politicas~
dificil disenar un plan de implementacion centralizada, por la
caracteristicas de las organizaciones que deben ejecutarlo.

Por tal razon se deben establecer consensos v pactos i
ciales, aun cuando se trate de tareas previstas legalmente,
que no debe influir para la realizacién de aquéllos. Asumir d
mado abstracto que cada organizacion hard lo que “deba” ha
segun sus reglas de competencia, es desconocer cémo funcion
las organizaciones en la prdctica, como establecen sus propi
agendas y como desarrollan resistencias ante acciones innovade
ras 0 que simplemente las alejan de sus rutinas habituales.

Puede ocurrir que una determinada organizacion (p.ej., la
policia) no esté dispuesta a participar de un modo activo en e
nuevo plan y que ello sea un grave condicionante para la imple-
merntacién, o directamente uha lucha de poder acerca de quién
debe disefiar un plan o sobre su contendido. Muchas de estas.
pujas seran inadmisibles; pero en ese caso el disefio debe prever
como salir al cruce o remediar esa ineficiencia y finalmente cons-
truir consenso o cambiar la l6gica de la institucién. Lo tnico
inaceptable es esconder el problema, refugidndose en un andli-
gis formal de las competencias legales. “Muchas veces lo apa-
rentemente sencillo y directo es realmente complejo v retorci- _
do. En primer lugar nos sorprende que no empecemos por
considerar el nimero de etapas, el nimero de participantes
cuyas preferencias deben tenerse en cuenta, y el nimero de

decisiones separadas que forman parte de lo que crefamos que
era una sola™,

Un adecuado andlisis de las secuencias de decisiones (hay
mucha tecnologia disponible para realizar esta tarea de un modo
preciso) y las personas responsables de cada una de ellas, la
adecuada identificacién de las decisiones criticas y el moni-
toreo del comportamiento “organizacional” nos permiten corregir
las deficiencias de los acuerdos. En particular, porque es bas-
tante usual en este campo la existencia de acuerdos falsos, de
tal modo que quienes conducen esas organizaciones asienten
en lo que no estin de acuerdo (falsa subordinacion) o simple-
mente no objetan, contando con la recuperacién de poder en
el proceso de implementacién. Incluso, cuando el disefio de un

H Presssan - Winavaky, Implementacicn, p. 178,
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plan politico criminal ha sido precedido de un debate, fel hecho
de que en un determinado momento _éste se salde (p.ej., los le-
gisladores aprueban una ley) no significa que no reaparezca de
un modo méds intenso durante el proceso de implementacion,
donde va no hay instancias formales para saldarlo, lo que genera
graves perturbaciones. ‘

El andlisis de todas las decisiones, sus puntos cril;llcclus, la
celebracién de acuerdos entre los partigipalntem, s seguimiento
y la reduceién del antagonismo “pos diseno” deben ser I'.'-HI'EH.E
especificas de andlisis. Muchisimo aumentan las pﬂﬁlhlllﬂaﬂEE
de éxito si se logra una “cultura general de acuerdos” que per-
mita sortear las nuevas decisiones producto de imprevistos,
cambios de rumbos, nuevas tdcticas y ajustes en los programas.

Otro punto central de andlisis ¥ monitoreo tiene que ver
con los flujos temporales. Una de las razones Mas qsuales de
desajuste en los planes que reclaman decisiones ¥ acciones con-
juntas consiste en la falta de armonia en el :ﬂu;u temporal.
Una decisién critica, como puede ser la aprobacién de una l'.ﬂ'f 0
de una partida presupuestaria, se demora y traba otras decisio-
nes; cuando el programa cuenta con los TECUrsos ya han cam-
biado las circunstancias v es necesario realizar ajugles que pro-
vocan otras demoras. De tal modo, la implementacion esqmuchu
m#s una batalla por contar con los instrumentos necesarios que
un diglogo con la realidad en la que se pretende influir.

Las politicas de anuncios periodisticos -tan comunes en
nuestro campo- suelen estar acompanadas de estos ppuhlema:&
(v de un deficiente andlisis de los procesos de ‘-I:nma de lﬂEFl-
siones operativas) y ello explica su alto porcentaje de artificia-
lidad, dado que no logran ejecutarse de un modo cnmpleu_:- 0 no
llegan siquiera a estar en condiciones de comenzar la imple-
mentacién. A mayores participantes, en un niamero gltn de
decisiones, v cuyas preferencias no estin nlarap‘i!apte alineadas
con el programa en cuestién, aumentan las posibilidades de re-
traso. Las demoras revierten sobre ntr_ng !:-runesns ¥ pueqep
hacer cambiar, incluso, las preferencias iniciales de los partici-
pantes, urgidos generalmente por otros planes y por otras nece-
sidades de la organizacion.

También debemos tratar de distinguir analiticamente entre
demoras y obstrucciones. En las segundas por lo cunui:vf ha

llamos un tipo de decision encubierta, la toma de una decision
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ones independientes, organizaciones no guber-
trata de huir de los canales formales de reali-
zacion de politicas _muchas veces de probada ineficiencia—, de
procesos laberinticos de toma de decisiones y de cultura informal
determinante. Esta practica es tentadora, porque las inefica-
cias de las burocracias ya han sido probadas, pero generalmente
hacen aparecer nuevos problemas. En primer lugar, perpetuan
un tipo de funcionamiento del Estado que se hace reactivo al
cambio de politicas, aumentando los niveles de burocratizagion
insatisfactoria; por otro lado, generan nuevas complejidades en
los procesos de toma de decisiones, muchas veces duplicando
las instancias en formales e informales, dificultan los acuerdos
con los operadores ordinarios que ven amenazadas sus tareas,
su puesto ¥ su prestigio por las nuevas estructuras ¥ generan,
finalmente, una competencia que se expresa en demoras y obs-
trucciones.
En el caso de la PC, esta tentacion se acrecienta por las
graves dificultades que arrastran las organizaciones propias (po-
licias, fiscales, guardiacérce'lesL atados aan a formas de trabajo
poco plisticas para la politica criminal moderna. Sin embargo,
se debe insistir en tratar de utilizar, hasta donde sea posible, las
estructuras normales de esas organizaciones sin duplicar ni ge-
nerar estructuras nuevas. Esto marca una de las caracteris-
ticas mds propias de cualquier plan politico criminal en esta
época. Eso es tanto un cambio sustancial como instrumental.
Pero esta dificultad puede convertirse en una virtud si se la
toma adecuadamente, tanto en el disefio como en la implementa-
cién. Puede aumentar los niveles de adhesion, permite encarar
un problema de fondo (la carencia de instrumentos adecuados)
y redisefiar esos instrumentos no en abstracto, sino basados en
la necesidad y en planes concretos, en didlogo con la realidad a
modificar y no soélo con la propia de la prganizacion.

«gj alguien desea asegurar una perspectiva razonable de im-
plementaciﬁn de un programa, sera mejor que empiece con una
gran probabilidad de que cooperaran todos v cada uno de 108
participantes. La finalidad de la burocracia reside precisamen-
te en lograr este grado de predictibilidad. Muchas de sus ca-
racteristicas mas criticadas, por ejemplo el requisito de que haya
aclaraciones multiples ¥ anticipadas, ¥ procedimientos fijos de
operacion, sirven para aumentar la capacidad de cada partici-

especiales, comisi
namentales). Se
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pante para predecir lo que harin los demds, asi como para zan-
jar las diferencias. Los costos de la burocracia —en lugar de la
finalidad de darle preferencia al procedimiento, o buscar el mi-

nimo comin denominador- pueden manifestarse bajo una luz

diferente cuando se consideran como parte del precio que han

pagado diversos participantes por la predictibilidad de alcanzar
acuerdos, con el tiempo. El precio puede ser demasiado alto,

pero, por lo demds, debe comparirsele con el costo que repre-
senta lograr poco o nada”™"®,

Debe quedar claro que “eludir” a la burocracia no debe ser
un método ni es la panacea que nos asegura el éxito: muchas
veces puede ocurrir lo contrario. Esto tiene un valor més di-
recto para la PC porque esa burocracia, por razones legales, no

puede ser evadida en gran medida; es un camino obligado v ello

no por capricho, sino por una larga experiencia histérica de las
mayores desgracias que han ocurrido por la creacion, en este
campo, de organizaciones paralelas o afines. No eludir a la bu-
rocracia ni en el disefio ni la implementacién no significa, claro
estd, someterse a ella, porque también en el campo del sistema
penal es mucho mds gravoso que en otros que la politica sea fi-
Jjada por las rutinas de las organizaciones, cuando esas pricti-
cas estdan todavia, en su funcionamiento cotidiano, mds que en
su ideologia, impregnadas de valores poco democriticos.

Vemos, pues, que desde el punto de vista analitico es cen-
tral comprender a la fase de implementacién, no como algo se-
parado del disefio y la formulaciéon del plan de accién sino como
algo totalmente integrado en él. “La implementacién no debe
concebirse como un proceso que tiene lugar después del dise-
no del plan de accién y que es independiente de él. Es posible
hacer que los medios y los fines se correspondan més de cer-

ca con sdélo lograr que ambos dependan parcialmente uno de
otros™s,

Por otra parte, el proceso de implementacién suele ser la
piedra de toque de todo programa vy la mayor fuente de frustra-
ciones. Ello ya sea porque se ha desatendido este proceso o
porque existe una real resistencia a incorporar las “verdaderas
condiciones de ejecucién” en el disefio mismo del programa, lo

¥ Presssan - Wiboavsky, fmplementacion, p. 226,
4 Presssan - Wilnavsky, f'mplementacidn, p. 239,
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que puede hacer aparecer objetivos, mds realistas, pero que
causan poco entusiasmo en su formulacién. Lograr el equili-
brio, es bastante mas ficil de decir que de hacer y es uno n;le los
puntos en los que se pone a prueba la calidad, ta_nl;n de disena-
dores v ejecutores, aun cuando trabajen conscientemente en
comun.

Desde esta interaccién compleja, es posible ver —siguiendo
la clasificaciéon de WiLpavsky v Majone— al proceso de implemean-
tacion desde diferentes perspectivas.

a) En la primera de ellas lo podemos ver como un proble-
ma de control. Se trata, en esta perspectiva, de que la fase de
implementacién haya sido fuertemente incurparada al_pmcem
de planeamiento ¥ luego, merced a un buen sistema de 111[:{:!]'1113»-
ci6n, acciones perfectamente delimitadas, controles precisos e

-intensos y suficientes incentivos, no haya razon para que el plan

se aparte de lo “planeado” y, si lo hace, es un defecto que debe
ser corregido de inmediato.

“Esta idea de implementacién tiene el atractivo intuitivo de
todas las teorias teleolégicas o de medios y fines, que parece
encarnar la esencia misma de la accidn ra-::i-::-nal.n Eﬂl‘l.'lﬂ- des-
cripcion excluye las desviaciones, los callejones sin salida, las
hipétesis descartadas, las restricciones apretadas y lgxas: la
dura materia de la vida en favor de una férmula prEdlE.El'lda.,
que consiste en clasificar objetivos, considerar alFematlvas y
una norma para seleccionar entre ellas, Este paradigma [J]:E:dﬂ-
minante de racionalidad fomenta la congruencia en la clasifica-
cion de objetivos, a expensas de la efectividad parf_lﬂgrar que
las prioridades de la politica vivan en el mundo real™”. En este
modelo, lo que se gana en “prolijidad” del plan, en aparent.e“
“previsién”, se pierde en rigidez y en napacidac{de “sorpresa
para descubrir las alterndtivas y los cursos de accion que apare-
cen durante la marcha.

b) Un segundo modelo nos muestra a la implementacion
como interaccién. En él nos vamos al otro extremo; la planea_t-
ci6n es, en el mejor de los casos, una pauta, un punto de parti-
da para una negociacién permanente con los operadores o los
implementadores. Lo maximo posible es el establecimiento de
un “marco de actuacion”, que luego hay que concretar en men-

47 Pressman - Wioavsky, fmplementacidn, p. 266,
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sajes precisos a los miembros de la organizacion y eso se hace
por fuera de todo intento de planeacion estricta. Si bien este
modelo puede evitar muchos traumas, también su capacidad de
quedar atrapado en la légica burocrdtica y en una definicion
de conflictos puramente internos es muy grande. El problema
carcelario no es de los “guardiacédrceles”, como la eficacia de la
persecucién penal no es un problema de los fiscales o de los
policias.

¢} Un tercer modelo ve a la implementacién como un pro-
blema de aptitudes. Los objetivos, los instrumentos, las reglas
y los contextos aparecen en este modelo como “reificaciones”
1rnprn_:-pias o como meras palabras; en el plano de la realidad se
convierten en aptitudes y disposiciones concretas, de personas
también concretas que forman parte de las organizaciones en
todos sus niveles. El disefio de politicas y la planeaciéon son
s6lo meras posibilidades que, sin las disposiciones adecuadas
nunca llegardan a convertirse en politica real. *

d) Finalmente el modelo que sostienen los autores citados
nos muestra que la implementacién es evolutiva, es decir, es la
continuacién de la politica por otros medios; no existe, pues
una clara diferenciacién y menos aln tajante, como se cree '-’EI"
desde la idea de planeacién y control. “Cuando los problemas
son rompecabezas para los cuales hay soluciones unicas, los
técnicos pueden hacerse cargo de la situacion. Pero cuando
los problemas se definen mediante el proceso de tratar de deli-
near soluciones aceptables, los analistas se convierten en creado-
res v en implementadores de politicas™".

, Esta visién es mucho més pertinente para la PC, que debe
lidiar con fenémenos muy dindmicos que también “evoluciona-
_rﬁn:' junto con el desarrollo de la politica, en un largo y comple-
jo juego que dificilmente sea como el ajedrez, dado que no
estd reglado por pautas tan formales ni establecidas.

Es en este sentido en el que podemos decir que la im-
plementacion no es sélo que el mismo disefio de la politi-
cd, sélo que visto en su fase dindmica y evolutiva. Es la
misma politica disefiada, pero evolucionando al calor del dia-
i?gn con la realidad en la que debe influir para lograr los obje-

ivos.

45 Pressman - WiLDavsky, Implementacion, p. 279.
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Por esta razon, los distintos modelos de evaluacion, ya sea
para el monitoreo permanente, como para la evaluacion en
sentido estricto, se convierten en una de las herramientas prin-
cipales de la implementacién de la PC.

§ 63. EVALUACION. — Evaluar lo que queremos lograr pa-
rece una tarea obvia. Sin embargo, no ha sido -y en el caso
de la PC todavia no lo es— una tarea facil de asumir para el de-
sarrollo de una politica publica. La vieja practica es la de ha-
cer de las politicas meras formulaciones de deseos, un marco
general de actuacion o la renuncia a realizar politicas a favor
de la operacién ordinaria de la organizacion (lo que ha reapa-
recido ultimamente con una apologia de la “gestion”, mas cer-
cana a la metafisica de lo “practico” que a una vocacidn pragmé-
tica verdadera y, en gran medida, ha surgido como expresion
de un neoconservadurismo de la gestion del Estado, entendido
como ausencia de conflictos con las burocracias como criterio
de éxito). Pero debe quedar claro que, asi como sin obje-
tivos claros y sin plan de acci6bn no existe “politica”, tampo-
co la habrd si no existe un proceso de evaluaci6n. "Sin un
proceso de evaluacion de estrategias, no puede ser formulada
una estrategia, ni tampoco ajustada a cireunstancias cambian-
tes, ya sea que el analisis lo lleve a cabo un individuo, o que
forme parte de un procedimiento organizacional de revisién™®.

Los métodos pueden ser diversos, externos o internos, el
propio ejercicio de la autoridad o auditorias de control, pero lo
cierto es que sin un procedimiento de evaluaci6n es impensable
la puesta en marcha de ninguna politica.

Segin SiMoN, se pueden evaluar los resultados de las activi-
dades, medidas segin los objetivos; los productos de esas ac-
tividades, los métodos ¥y procedimientos o el funcionamiento
general de una organizacién o de las organizaciones™. Sin
embargo, es importante realizar algunas distinciones conceptua-
les simples pero centrales para el andlisis del proceso de eva-
luacion.

Como primera medida, se deben poder evaluar resultados
y productos, ambos en relacién con los objetivos propuestos.

® Romerr, La evaluaciin de estrategias de negocios, en MirrzBERG - QUINN,
“El proceso estratégico”, p. 219,
0 Suon, Kl comportamiento administrativo, p. 219.
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Pero, desde el punto de vista de la evaluacion, no son
Supongamos que se ha establecido, como un
minal, la reduccion de los homicidios en u
en un 50%, en el plazo de dos anos,
contar, como va hemos dicho, con una adecuada linea d
de partida, que permita ponerle un
luacién. Si luego de dos anos, por ejemplo, sélo se logré una
reduccion de un 30%, tendremos un resultado no “exitoso”,
porque no cumplié los parametros establecidos, pero que podrg
ser “satisfactorio” o no, segin otras circunstancias, tales come
dificultades en e]
contingencias (p.ej., casos resonantes) que desviaron demasja-
dos recursos de las organizaciones y otro sinniimero de razones

qué nos pueden llevar a una evaluacién 1 otra, segin la matriz
de andlisis. Pero el concepto de
jetivo esta claro.

Para cumplir con el objetivo y llegar
sé planearon acciones y secuencias de a
debian salir productos. Por ejemplo, la
mediante un cambio de meétodo
cidios descubriendo a sus autor
los o cualquier otra forma de
de seguridad. Los fiscales de
tidad de condenas, probando
penitenciario debija evitar rej
metido casos similares.
andlisis de resultados.

piso claro al proceso de eva-

a un resultado exitoso
cciones, de las cuales
organizacién policial,
de patrullaje, debia evitar homi-
es en la tentativa y capturindo-

bian lograr una determinada can-
los hechos en Jjuicio, o el sistema
ncidencias de quienes habian co-

Por ejemplo, todas las organizaciones po-
drian haber cumplido cabalmente sus acciones ¥ obtenido pro-

ductos satisfactorios, segun los objetivos, pero el resultado no
haber sido el esperado, dado que circunstancias ajenas, tales
como el recrudecimiento de odios raciales o el aumento de otro
tipo de conflictividad, hicieron que olras razones que influyen
en la priactica de los homicidios en esa Zona, aumentaran,

El resultado puede no haber sido satisfactorio y los pro-
ductos buenos o, al contrario —aunque es mis dificil-, se puede
lograr un resultado muy satisfactorio con productos malos
(ninguna organizacién cumplié satisfactoriamente sy plan de
actividades y metas y, pese a ello, los homicidios bajaron, por
otras circunstancias). Toda esta informacién es relevante por-

que influird en los planes futuros ¥ permitird rendir cuentas a la
poblacidn.

lo mismao. .
objetivo politico eri-
na determinada zona
Antes que nada se debe

e base o

proceso de implementacién o aparicion de

resultado, con relacién al ob- 1

prevencion, propia de la politica

i
El andlisis de productos es distinto del

T
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Si el resultado se obtuvo basado en otras mmumtﬂs?cfljei
pllas deberdn ser tomadas en cuenta E;: el maﬂemt;;:? s?:is P
be conocer cudles pueden
ron coyunturales, se de : : .
lutos, porque demostraron una fuerte influencia en elsl Slenglr;:ug ::_1 ;
-
los objetivos. Si los productos fueron rqalns e EI.E'I_.HT oy
ron los objetivos, entonces habra que analizar y s1rnudar ot
hubieran superado las expectativas con buenos produg
pllos deben ser de otra naturaleza. h i
De un modo u otro, ¥ con las variantes del an&_hsns, es e*ﬂmn_
le que evaluar productos y reaultam?s, -::E: su;a r?iléngﬁ]:1CIgzmpre
or importancia. or
geptuales, es de la may bpi-epmpiek o
' e el producto y 51 él e
mantiene el control sobr el pi uen s
fdepende de su propia eficacia. Pero las ﬂéggmzamzﬁe]i Er;ﬂ
ant | sobre el resultado, dado que
mantienen todo el contro . Mot
' juncion de la accién del produ .
#erd siempre una conjunci 5 pdronhe
' jenas a la organizacion y as,
glrcunstancias que son aje _ : :
munque puedan ser previstos en la planea;gmn esl:rj;:g;ﬁzh ;:s
nue
evos cursos de accién o 1
gluso para generar nu _ : o
i ropios. Por ejemplo, ) :
¢on otros Instrumentos no p - o v sl
je 0o de persecucién pue
los métodos de patrullaje gt
i ara lograr el resultado,
ortante, pero se necesita, p v
:a de péciﬁcaciﬁn de danimos que sdélo pueden llevar adelan
' icacidn.
los medios de comunicac
Un plan que se conforma con buenos pmdur:tr:;s, y n-:':?ml:
capacidad de alcanzar los resultados, [::uEdE ser altamen s
flciente. De hecho, muchas organizaciones politico crim

ductos que por sus resul-
mds preocupadas por sus pro : . 1
::5?::. Prel:ender obtener resultados sin analizar la influencia

de los productos en ellos, es apostar al azar o a la casualidad.

Evaluar el funcionamiento nos lleva al problema éd?:: -::]:sﬁ
glencia. La idea de ella no quf vlnsél;?ua;ad [-;n :rﬁg rg ol
palabras “eficiencia” y “eficacia” se ! i T
ductos o resultados vilidos segin los fine ,] b
' 1 tos de recursos para lograr esos p
::n: :e;:ea 2;[:1?][:33:. ErEl«?‘.ﬂI:w.riaun'lnantue:, esta eficiencia no es ﬂs?ﬂgr mdu;
nico ni puramente cuantitativo, pero constituye uniunn o
sda organizacion -y mucho mds ain de las organizac |
) 5, que consumen bienes publicos siempre e:dmmm
o8 para otras politicas- lograr su maximo re

wnor gasto de recursos o de energia de los

i

[T
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El andlisis de la eficiencia se encuentra mucho mas lig
al monitoreo que a la evaluacién final, aunque no se debe p
tar mucha atencion a estas diferencias. Por ejemplo, puede
que haya logrado capturar a muchas personas tentando un
micidio y evitado las muertes, pero ello con un gasto exage
de medios, pues se podria haber logrado el mismo resul
por ejemplo, con un mejor sistema de asignacion de patru
un método mas rapido de atender llamadas de auxilio; los
les podrian haber conseguido la misma cantidad de condenas
menos tiempo, si mejoraban la preparacidn del caso, o se p
evaluar que el objetivo de evitar la reincidencia se logra m
mejor con un subsidio al liberado hasta que obtenga empl
se inserte en el mercado laboral, que con costosas particl

ciones de profesionales durante el encierro para realizar can
“actitudinales”.

La evaluacion de la eficiencia estd vinculada a dive
funciones principales de un proceso de control y eval
(de monitoreo): a) el andlisis de la calidad de las decisione
los operadores; b) la modificacion de las decisiones media
intervencion de quienes tienen responsabilidades mayores;
la correccién de los efectos de las decisiones erréneas, ¥ d
aseguramiento de la toma de decisiones correctas, a través
control®. Ella es tan importante como la evaluacion de resu
dos y productos, es decir, la evaluacion de eficacia, en
cular cuando se debe trabajar con organizaciones tan rigie
como las propias del sistema penal, poco acostumbradas a
zar evaluaciones y convencidas de que el gasto de re
correcto, porque ha sido asignado. Es decir, porque se g
es correcto gastar. Un principio nefasto en Estados pobres, |
deben gastar muy poco en PC -y mucho méds en otras politic
¥, por lo tanto, deben ejecutar muy bien los recursos escase

También podemos evaluar el funcionamiento general ¢
politica y, en particular, las relaciones entre las orga
pues serdn ellas las que llevaran adelante las secuencias de
ciones cuya coherencia y consistencia se debe evaluar. En f
cular se debe analizar las relaciones de sincronizacidon, de ce
nacién y conflicto entre las organizaciones. Es bastante ¢t
que cada una de ellas vea el problema como una cuesticl

51 Smow, El comportamiento administrativo, p. 220,
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olra organizacion; por ejemplo, es comun que los policias consi-
deren que los fiscales arruinan su trabajo, dado que para ellos
todo estaba descubierto v resuelto desde el inicio. Consultados
los fiscales, es comiin que sostengan que el trabajo de la policia
era inservible para presentar en los tribunales, porque no respe-

taba las reglas de produccién de prueba que son obligatorias en
¢l sistema penal.

Unos y otros sostendrian que no se respetan los tiempes de
cada organizacion y que los fiscales piden informaciones a des-
tiempo o que los policias esperan a que se produzcan situacio-
nes de urgencia sin necesidad. Si a ello le sumamos la exis-
tencia de grupos dentro de las organizaciones, que mantienen
relaciones informales entre ellos, volviendo difusas y complejas
las relaciones propiamente de la organizacién y las que son pro-
plas de grupos entre si, nos daremos cuenta de la importancia
fde analizar con cuidado qué es lo que subyace detris de los
conflictos entre las organizaciones y cudles son las priacticas que
los generan, que ellos encubren o que provocan. En el sistema
penal los niveles de coordinacion formal son muy bajos, pero a
veces son altos los niveles informales, lo que dificulta enorme-
mente la evaluacion de esta dimension, en especial para corregir
lus disfunciones entre las organizaciones.

Debemos destacar la importancia de no ver a la evaluacion
¢omo una fase final, una vez que un proceso se ha acabado.
Aun en la diferenciacién que hemos hecho entre la evaluacion
gde monitoreo, vinculada a la idea de control del plan de ac-
glon, y la evaluacion final como parte del andlisis de resultados
¥ cumplimiento de objetivos, ella se encuentra siempre en un
gontinuo.  En la gran mayoria de los casos, los objetivos de PC
serian, por el momento, objetivos de control o transformacion

del fendmeno criminal ¢si bien no descartamos que actualmente

grandes dreas donde los objetivos de finalizacion de una for-
de eriminalidad son altamente factibles).

Esto significa que la evaluacion es parte, en el primer caso,
| proceso de implementacion y, en el segundo, de una refor-
lacién o ajuste de procesos en marcha, que deben ingresar

Ia fijacidén de nuevas metas u objetivos, pero que mantienen
Idlea de continuidad.

“En el mundo de la accion, es frecuente que la implementa-
in ¥ la evaluacion sean obra de una misma clase de gente;
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funcionarios piblicos, que actian y observan, observan y acti
combinando la ejecucién de un programa con el conocimiente
que tengan de sus consecuencias, a fin de reformar o de mod
ficar su comportamiento. Haciéndolo bien o haciéndolo
apenas conscientes de diferencias analiticas, los participant
en el proceso de politicas actiian simultdneamente como eval
dores de los programas que implementan v como implementade
res de los programas que evalian™?,

Es importante que las instancias de evaluacién se enc
tren insertas en los mismos centros de formulacién e implemen
cion de politicas; claro estd que se pueden utilizar insumos g
venientes de actores externos, de centros de investigacidn o
individuos a quienes se les encargue parte de la info
pero el proceso de evaluacién en si mismo es algo que de

formar parte de las organizaciones en si y de los centros
conduccién de la PC.

Se ha sostenido que la PC no es evaluable por la indole
los temas que trata, por una parte, y por el tipo de proced .
tos que utiliza, por la otra, dado que ellos estin sometidos a

gideces producto de normas constitucionales. En esta aprec
cion hay graves errores. 4

Que la materia de la que trata la PC es importante ha sic
una idea recurrente en esta obra; que hay limites externos,
gran valor cultural, como las garantias constitucionales, no
no ha sido negado sino que debe ser alentado, porque allf 1
reside ningin problema. Una deficiente visién de las funcio)
politico criminales del castigo, que no son las iinicas que
compleja institucién cumple, ha llevado a creer que la e
cion es imposible. Lo es si los objetivos se enumeran en {érmn
las tan vagas como suele hacerlo el derecho penal, pues
imposible determinar, por ejemplo, qué uso de la pena ge
mayor adhesién a ciertos valores, de un modo general y ab

Pero todo lo que hemos ido sefialando en este capitulo mues
que puede ser diferente. :

Las falsas generalizaciones pueden ser superadas med
una aplicacién de ideas a dreas bien concretas, en las que
ten regularidades también muy concretas. La diferenciacién
categorias analiticas que nos permita concretar la idea del ¢

5 Presswan - Winavsky, fmplementacion, p. 310,

ELEMENTOS DE LA POLITICA CRIMINAL COMO POLITICA PUBLICA a61

trol de criminalidad nos permite establecer pardmetros claros
v perfectamente evaluables. La existencia de limites internos,
ademds de los externos, también nos permite hablar de la efi-
ciencia y la eficacia de la PC como algo tangible; claro esta,
vinculada, ademads, a valores democraticos y minimalistas. Tras
la afirmacién de la imposibilidad de evaluacién de esta pnl!—
tica se esconden una tendencia a la autonomia de las organi-
zaciones —en especial, la policia, reacia aiin al control demo-
cratico— o la ideologia profesional de muchos operadores que
tampoco quieren quedar sometidos al escrutinio pidblico por su
actuacion,

Por el contrario, el tinico modo de ir construyendo una PC
democritica y minimalista, por un lado, y de revertir fenﬁmen-:}s
tan dolorosos como el de la selectividad tradicional del sistema
penal, es aumentar el rigor de la formulacion de le planes poli-
tico criminales y establecer sistemas claros, precisos y contun-
dentes de evaluacién de sus resultados y de su eficiencia.

Para todo eso creemos que el APC se constituye en una he-
rramienta indispensable vy que por ello es importante c!.et'uml' SUS
métodos y marcos de referencia, asi como lograr su 1dea1ft1ﬂ¢g-
elon como una disciplina que necesita una mayor institucionali-
gacion.



CONCLUSIONES

—

1. La existencia del poder penal, como violencia ejercida
desde el Estado, es un hecho social y politico ficilmente consta-
table. Ese poder se presenta como violencia organizada. La or-
ganizacion de esa violencia estatal le corresponde a la politica
criminal. o

2. En la actualidad, esa PC carece de suficiente control;
entre otras razones, por la ausencia de una disciplina que nor-
malice un saber acerca del disefo, ejecucién v evaluaciéon de esa
politica. Ello produce un déficit de democratizacién, dado que
una de las principales politicas del Estado permanece en la pe-
numbra, sin debate publico y sin control técnico no politico de
sus resultados.

4. Esas deficiencias son el resultado, por una parte, de la
falta de preocupacién de los sectores democraticos por asumir
la importancia de esa politica, su existencia en el actual mo-
mento histérico y la necesidad de construir una idea de eficien-
cia fundada en valores democriticos, que no necesita asumir un
marco de referencia antoritario ni aceptar una formulacién reali-
zgada por el arrastre histérico de categorias o impuesta por la
rutina de las burocracias. Por otra parte, esa deficiencia se
produce por los intentos incorrectos, las ambigiiedades y la fal-
ta de rigurosidad que las disciplinas del derecho penal, el dere-
cho procesal penal y la criminologia han aportado a la hora de
pretender disefiar politica criminal. En particular, pretender
disefar politica criminal desde la dogmética penal produce gra-
ves distorsiones tanto en la politica como en esa disciplina,

4. Frente a esta situacion es importante construir una db-
eiplina —el andlisis politico criminal- como parte del




—
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politicas publicas. Se ha expuesto en esta obra cémo ese and-
lisis puede proveer de suficientes herramientas conceptuales como
para aumentar el nivel técnico de su formulacién, establecer ¢
terios mas rigurosos para su evaluacion y hacer mds transparen-
tes y controlados ambos procesos; una disciplina lo suficiente-
mente abierta para incorporar todos los aportes tedricos que se
han suscitado en las tltimas décadas para precisar v controlar
las politicas del Estado, de la mano de una interdisciplina pr
tica y concreta y, ademads, lo necesariamente rigurosa como pa

volver precisa, transparente y evaluable a una politica de alte
riesgo, por los instrumentos que utiliza.

5. Por otra parte, el APC pone en evidencia el conjunto di
valores propios de una visién democritica de la PC, que le ..{
ga el papel de ser una politica sectorial dentro de las politica
de gestion de la conflictividad (conflictividad que no es rechaz
da como necesariamente negativa, tal como lo hace el paradig-
ma del orden) y que, por lo tanto, se tiene que asumir como i
nimalista y autorrestrictiva, de tal modo que los principios de

ultima ratio se conviertan en herramientas operativas y no de-
clamaciones emocionales frente al poder penal.

6. Desarrollar la base histérica del APC nos sirve para mos
trar la preocupacién constante por mantener bajo vigilancia e
ejercicio de violencia por parte del Estado; insertar a la PC den
tro del sistema de gestién de conflictos de una sociedad ne
previene de una impropia autonomia de esa politica y desarro:
llar todos sus elementos para dotar de rigurosidad el disefio,

debate piublico, el control, la implementacién v la evaluacién ¢
resultados de cada plan politico criminal,

7. Finalmente, un nuevo APC nos sirve para construir
nuevo marco de referencia para el desarrollo de investigaciones
empiricas, orientadas al disefio y control de politicas piiblicas,
que permitirdn enriquecer el conocimiento que tenemos del d
sarrollo de la PC, asi como precisar, diversificar y poner a prue
ba las propias categorias del APC, que —como instrumento ted
rico y practico- debe someterse a una permanente revision d
sus herramientas, sus logros y sus finalidades explicitas de per
mitir que el sistema democritico evolucione hacia una interven:
cion eficaz, pero no violenta, en la conflictividad que es su bé

¥ que también le provee de sus posibilidades de innovacién
desarrollo.
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