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1. INTRODUCCION

La gente tiene dificultades para hacer frente a las diferencias. De hecho, se pue-
den tener diferencias de opinién, desacuerdos en la interpretacion de unos hechos o
puntos de vista diferentes sobre la forma de tratar a la gente. Al igual que los indivi-
duos, las organizaciones policiales también tienen que tratar con gente diferente,
pero afortunadamente esta diversidad forma parte de la organizacién. Asi, a menudo
Vemos como personas que trabaian en la misma organizacion policial viven en mun-
dos completamente diferentes. Los mandos mas altos, por ejemplo, tienen preocu-
paciones diferentes que los gestores intermedios y que los agentes de policia.

La mayoria de los mandos que conozco, por ejemplo, creen que su puerta
esta siempre abierta'y que estan en contacto con todo lo que pasa en su organiza-
¢ion; sin embargo, los que ocupan los niveles mas operativos tienen una perspec-
tiva totalmente diferente,

El problema no es la existencia de diferencias. La propia percepcién del
mundo siempre es limitada y, por lo tanto, diversa. La cuestion es que cuesta
mucho aceptar las diferencias y que, a menudo, incluso nos negamos a apreciar el
valor que éstas aportan. Este fendmeno también se halla en el campo de los desa-
rrollos multicufturales en los cuerpos policiales; asi, los policias y los otros profe-
sionales tienen que hacer frente, cada vez m4s, a relaciones problematicas. Estos
problemas tienen su origen en las diferencias culturales y étnicas de la gente.
Puesto que los policias tienen que tratar con estos tipos de diferencias a diario, es
fundamental integrar la diversidad étnica en las organizaciones policiales, proceso
que, en la practica, ha resultado ser muy laborioso.

Aungue generalmente se relacionan los prejuicios basados en el color de la
piel o la nacionalidad de aiguien, desde mi punto de vista estos elementos no

* Traduccidn a cargo de Francesc Guillén i Lasierra.
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explican plenamente la animadversidn contra {a integracidn expresada tanto por
los mandos como por los policias de a pie. El racismo vy la discriminacion de las
organizaciones policiales estan causados por la mas antigua psicologia humana:
lo que no se conoce, no se amal

El articulo que se desarrolla a continuacion recoge un concepto, el concepto
de gestién para una organizacién policial que pretende hacer que los profesiona-
les traten las situaciones diferentes de una manera diferente. Este hecho implica
nuevas oportunidades para la policia, si todos los miembros de la organizacion
abren sus mentalidades acerca del tema del pluralismo vy las diferencias v, a la vez,
capacitan a sus miembros para gue puedan seguir un nusvo camino.

Puliendo la diversidad

Ocho lineas de aproximacion para estimular
el desarrolto de una organizacion multiforme

® Informacicén del proyecto

2. DwERSIDAD

La diversidad esta relacionada con las diferencias. La gente piensa, siente y
actlta de manera diferente, y esto también significa que no todos tenemos las mis-
mas habilidades. En realidad, siempre ha habido diferencias entre la gente: es un
fendmeno comin. Como mucho, nosctros pedemos concluir gue nuestra socie-
dad se esta convirtiendo progresivamente en diversa. Esta realidad, sin embargo,
de ninguna forma no es el resultado de la constante corriente de inmigrantes. El
hecho de que la gente es diferente también tiene un efecto en las organizaciones
y, por lo tanto, la cuestion de si deberiamas trabajar ¢ no con la diversidad dentro
de las organizaciones es, consecuentemente, irrelevante, puasto que lo hemos
estado haciendo durante siglos.

En otro sentido, las cusstiones de cdmo tratamos a la diversidad y de como
tendriamos que cambiar nuestra respuesta a esta realidad son aspectos mas inte-
resantes. L.os mandos y los profesionales de a pie deben responder a estas cues-
tiones por ellos mismos y tienen que hacerlo sobre unas bases de voluntariedad.
Si la gente no comparte un sentimiento comin de insatisfaccion, si no esta total-
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mente convencida de que las cosas deben cambiar, si una organizacién considera
que no hay nada de equivocado en la manera de afrontar la diversidad, sera muy
dificil cambiar la situacion, porque la gente no tendra la determinacion ni la energia
necesarias para hacerlo. Parece que nosotros tenemos toda la razén para mimar y
utitizar la creciente y, al mismo tiempo preexistente, diversidad en el seno de las
organizaciones.

De todas formas, nuestra cuitura no apoya la diversidad. No nos gusta la gente
que se desvia del resto, no porque tengamos mentalidades estrechas, sino porque
este hecho comporta problemas, v las organizaciones consideran dificil tratar con
problemas de esta naturaleza. Preferimos gue la gente se sume y se adapte. Las
diferencias producen tensiones gue la mayoria de la gente contempla como algo
negativo. Cuando las diferencias se vuelven mayores y mas evidentes aumenta la
necesidad de protegerse y de oponerse a ellas, y, consecuentemente, la tensién
negativa aumenta. En este sentido, las diferencias se convierten en un problema
real en las organizaciones, cuando deberian ser una fuente de fuerza e innovacion.

La gestion de la diversidad es, en mi opinion, una nueva aproximacion a los
viejos temas de unidad ante la individualidad y de mentes homogéneas ante dife-
rencias de opinion. Asi, organizaciones que no sélo pretenden ser competitivas,
sino que también persiguen la innovacion y la mejora de la calidad tienen que
abandonar la idea de una unificacion forzada cuando quieren crear una colectivi-
dad efectiva. Una colectividad efectiva existe cuando una organizacién acepta la
diversidad y aprecia los intentos para hallar lo que conecta las diferencias en vez
de lo que las mantiene separadas.

Una explotacion diferente de la diversidad por parte de una organizacién no es
un tipo de trampa o una técnica frfa, sino que es un proceso durante el que la organi-
zacién cambia, genera muchas preguntas —especialmente cuestiones humanas—y
desvela nuevos elementos de discusion. Es un proceso en el que se utilizan muchos
criterios predeterminados para valorar muchos puntos de vista familiares, muchas
ideas, muchas estructuras y muchos procedimientos, durante el que el apoyo exter-
no —consejo y formacion— tienen que ser totaimente promovidos por el nivel de
desarrollo de la organizacion y de sus trabajadores individuales.

Existe un plan de accion muliidisciplinario que ha sido disefiado con esta fina-
lidad y que incluye elementos como el sistema de pensar, la neurolingiiistica, [os
principios de aprendizaje modernos y las ideas sobre la organizacion que aprende.
Todo esto significa que la diversidad se usa para aproximarse a la diversidad.

3. EL MODELO DEL BRILLANTE

Podemos comparar las guias relacionadas con un uso mejor de la diversidad
con el proceso que convierte un brillante en un diamante. Nuestra aproximacién
se pule con la ayuda de ocho técnicas y, del mismo modo que un brillante se con-
vierte en algo valioso cuando es tallado por un experto, trabajar en el campo de la
diversidad en una organizacién alguna oportunidad tendra cuando se utilicen las
ocho lineas de aproximacién seleccionadas.
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3.1 El modelo de la torre de aprendizaje (MLP)

El modelo denominado torre de aprendizaje ofrece una interesante, a la vez
que préactica, percepcién del progreso de los procesos de aprendizaje, puesto que
divide este proceso en fases logicas. £Este modelo ofrece la ventaja de que se
puede adaptar muy facilmente a los principios de la organizacién que estd apren-
diendo —mas adelante volveremos scbre este punto. El proceso de aprendizaje se
divide en cinco fases e integra la manera de indicar, comprender y aceptar la diver-
sidad, asi como el modelo de ponerla en practica y utilizarla.

I. Muestra ds la diversidad {conocimiento)

Esta fase se caracteriza por el hecho de que, en una organizacion, la gente
puede reconocer e identificar diferencias de opiniones y de comportamiento; por
este motivo, la diversidad no se podra negar nunca mas. Este momento de desa-
rrollo se dirige a la conciencia y pretende hacer del valor de la diversidad un tema
de discusién.

IIl. Situacion de la diversidad {comprensidn)

Cuando la diversidad se convierte en un tema de discusion, la gente empisza
a entenderla y la sitda en uno 0 mas Ambitos asequibles. El concepto se hace mas
claro para los profesionales que trabajan con elia (la experiencia aha).

{ll. Aceptacién de la diversidad {adopcién)

La gente, en primer lugar, tiene que comprender qué es la diversidad antes de
poder aprender a aceptarla. Esta fase es muy importante para un desarrollo poste-
rior del proceso, puesto que si no hay una aceptacién real el proceso se para, v
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forzar el adelantoc de manera artificial s6lo trae sentimientos de aversion que a
menudo permanecen escondidos. Olvidarse de esta fase, voluntariamente o no,
ha provocado muchos problemas en el pasado —por ejemplo, en los procescs de
integracion multicultural.

IV. Operativizacion de la diversidad (practica)

Cuando la organizacion ya ha aceptado la diversidad, empieza la blsqueda
para su utilizacién. El paso es importante porgue la conciencia en relacién con su
aplicabilidad motiva a la gente a experimentar individualmente o en equipo; a
gente empleza practicando, y en este camino las percepciones estan mas fuerte-
mente ligadas a la practica.

V. Uso de la diversidad (utilizacién)

Esta ultima fase pretends alcanzar los objetivos del proceso de aprendizaje.
Esto completa el proceso de transformacion. Los aspectos relacionados con la
diversidad han sido conectados de forma irreversible y son utilizados por los fra-
bajadores. En consecuencia, la organizacién podra beneficiarse de los efectos
positivos deseados: continuacion vy, especialmente, innovacion.

Si nos aproximamos a todo este proceso de aprendizaje desde un angulo dife-
rente, podemos descubrir que las ires primeras fases se caracterizan por el inten-
to deliberado de convertir la organizacién en incompetente en este ambito, mien-
fras gue las dos Ultimas fases apuntan a la conciencia de adquirir mas calificacio-
nes en este campo.

Las condiciones para trabajar con el modelo de ia torre de aprendizaje son:

— [a gente esta, de alguna manera, motivada para participar en el proceso de
aprendizaje de la diversidad;

- {as fages tienen un orden logico y no existen las que pueden ser obviadas, ya
que esto tendria un efecto negativo en e proceso;

— existen criterios que pueden utilizarse para determinar en qué fase estd la orga-
hizacioén;

— existen técnicas suficientes de apoyo v de control al alcance para asegurar la
transicién a la fase siguiente.

3.2 El modelo del sistema de pensar

La busqueda de un punto poderoso de aplicacion mediante el que se pueden
controlar los cambios es el centro de inicio de esta aproximacion.

Un control eficiente depende de la comprensién de la sistematizacion de la
gente y de la organizacion. La gente tiende a obtener conclusiones inmediatamen-
te cuando observa algin comportamiento y algunos hechos, cosa gue, a menudo,
lleva a situaciones confusas y a conclusiones prematuras. A través de una obser-
vacion intensiva y un andlisis de comportamiento, se puede penetrar en el corazén
de la materia, encontrar en ella patrones e, incluso, conexiones enire estos patro-
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nes, 1o que nos conduce a los sistemas; también es posible cbservar los flamados
principios directores. Ef punio de partida de este patrdn de pensamiento consiste
en el hecho de que cuanto mas profundizamos en un sistema de un trabajador o
de un equipo, mejor se podra entender por qué |a situacién es como es, Mediante
este proceso hallaremos las fusrzas que pueden producir cambios efectivos, asi
como una aproximacion al sistema que piensa desde un angulo diferente: puede
ayudar a descubtir las conexiones entre los sistemas de un proceso. Estamos
inclinados a fijarnos en ias relaciones directas entre aspecios {pensamiento lineal)
y olvidar las relaciones combinadas. Olvidar, buscar y analizar todas las posibles
conexiones entre los elementos de un proceso de transformacidn es como andar
con los ojos cerrados, puesto que es muy peligroso negar algo que existe y que
influye en la situacion.

principio

centrol descublerta

#
=

sistema

patrones

conducta/
¥ acontecimientos

3.3 Ei modelo de referencia (Josef Pieper)

La pregunta es: jcomo damos un lugar a la diversidad en nuestra vida cotidia-
na y en el trabajo? ;Qué demandas nos imponemos a nosotros mismos en rela-
¢idn a los contactos con otra gente? No podemos responder a estas preguntas sin
la ayuda de los criterios personales.

El filésofo austriaco Josef Pieper desarrollé un marco de referencia recono-
cible y practicable. Cada parte estd conectada a una figura normativa —vivien-
do el uno con el otro, trabajandoe el uno con el otro, viviendo uno para el otro.
Sobre este modelo, hay que tener en cuenta que, en funcién de su cultura, algu-
nas organizaciones pueden optar por una secuencia y una interpretacién dife-
rentes. Visto desde la perspectiva de la organizacion, el modelo parece ser el
siguiente;
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3.4 La modelacion individual

Cambiar una organizacion implica cambiar a la gente. El apoyo profesional
que se utiliza con esta intencion deberla ser transparente en su aproximacion y en
sus objetivos. El modelo moedular individual ofrece un punto de partida y sus obje-
tivos son que los trabajadores:

a) desarroilen una actitud correcta en relacion con diferentes tipos de componta-
mientos y opiniones;

b) tengan suficientes conocimientos, comprension y autoconocimiento sobre
modelos mentales v comportamientos diferentes; .

c) dispongan de suficientes habilidades sociales que los capaciten para navegar
por si sclos a través det mar de la diversidad.

conocimiento
percepciones

conexion
integracion

actitucl
sertimientos

conducta
habilidad
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En consecuencia, debemos hacernos la pregunta siguiente: ¢ qué tendria que
pensar, saber y hacer un trabajador ideal para lflevar a cabo un crecimienio perso-
nal gue lo capacite para utilizar efectivamente la diversidad?

Si se analiza un proceso de desarrollo como éste, se detectan tres aproxima-
ciones no efectivas: el exceso de conocimientos esta organizado, el exceso de
actitudes también esta estimulado y la gente falla cuando tienen que conectar
conocimientos, seniimientos y acciones. £l proceso de consejo tendra gue luchar
para desbloquear esta situacion, y el resultado final tendria que ser un equilibrio
entre conocimientos, emociones y habilidades. Estos items tienen que estar
conectados y se aplican de la misma manera a los individuos gue a los equipos v,
al final, se aplican a toda la organizacion. Este principio tiene que jugar un papel
predominante en los programas de formacién para equipos, asf como en {os pro-
gramas de asesoramiento personal.

3.5 El modelo de la organizacion que aprende

Durante los Ultimos afios, la obras de Peter Senge sobre el llamado quinto
principio han tenido un fuerte impacto en las ideas existentes scbre 1a cuestién de
si una organizacion puede aprender y si deberia hacerlo. Segin Senge, los cam-
bios dirigidos a Ia innovacion de una organizacion tienen que incluir, por un lado, el
trabajo de poner en marcha los siete blogues de aprendizaie y, por otro, el trabajo
de desarrollo de las disciplinas de trabajo. Con esto, y trabajando en una direc-
cion, también es necesario trabajar en relacion a otros aspectos, puesto gue exis-
te una conexion enire los blogues y las disciplinas. Sin embargo, ahora nos limita-
remos a citar estos aspectos; el concepto de organizacién que aprende se ira acla-
rando gradualmente durante el proceso de cambio.
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3.6 El modelo de transformacion (NLP)

Cuando iniciamos un proceso como éste, hablamos de una situacion preexis-
tente que, obviamente, tiene gue cambiar. Ahora bien, esta situacién se ha conso-
lidado durante un largo pericdo de tiempo v, por eso, se debe tener en cuenta que
también requerira tiempo crear otra. En la practica, el modelo NLP —neurclinglis-
tico— ha demostrado que es tan simple como practico. El modelo parte de la
situacién presente —ahora—, lucha por un crecimiento en el futuro —m#as adelan-
te— y estd basado en las respuestas de un nimero de preguntas profundas del
tipo ¢que esta pasando? v j por qué la situacién es como es?, dos cuestiones muy
importantes que se deben tener en cuenta si queremos propiciar un cambio,
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3.7 La accion de aprendizaje

Asistir a cursos no producira el cambio y, especialmente en o que respecta a
los aduitos, esta aproximacion no sera efectiva. La experiencia es la base del pro-
ceso de aprendizaje. Esta es la razdn por la que un proceso que pretende un incre-
mento de la aceptacion de la diversidad y de la promocidn de una forma diferente
de utilizar la diversidad tendra mas oportunidades cuando exista una relacion entre
las experiencias y la reflexion. Si hablamos sobre fa unidad en relacion con la diver-
sidad, nos referimos a la conexién entre practica y teoria. Este es el principio direc-
tor del disefio del proceso de transformacidn gue se enuncia a continuacion. Es un
regulador practico del crecimiento.

inicio del proceso
funciona / no funciona
T '
- - . aciividades .
actividades actividades actividades actividades
L «de poner en -
«de describir» «fle comprender» «de aceptars - «de utilizar»
practica»

reflexién reflaxidn raflexion reflexion
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3.8 La garantia de la gestidén

Si se pretende cambiar una organizacion, los gestores tienen gue jugar siem-
pre un papel muy importante, ya que tienen que ser el motor del proceso y tendran
gue inspirar, motivar y guiar al resto de la organizacion. También se debe tener en
cuenta que sin buenas garantias ni implicacion en la organizacién no serd posible
que los gestores lleven a cabo su papel adecuadamente. Asi, el proceso de diver-
sidad se caracteriza por una aproximacion que también dedica atencién a las
garantias, y existe algtin tipo de programa de apoyo que crea las condiciones pre-
vias necesarias. Estas condiciones afectan a sels areas:

la obtencion y la retencion de la inspiracion,

el aseguramiento de la transmision de fa informacién (los datos},

el intercambio de experiencias y de apoyo,

la recepcitn de impulsos externos en el momento adecuado,

la organizacién de un sistema de retroalimentacian (feed back) interior,
{a toma de medidas cautelares en forma de implicacion.

S o

Asl pues, esta claro que estas condiciones deben ser halladas antes de empe-
zar el proceso y que 1a forma en que se cumplen depende de los gestores, de las
politicas de empresa y de algunas circunstancias pragmaticas. La primera cues-
tidn relevante es darnos cuenta de que un proceso esta condenado al fracaso
desde el principio cuando no hay garantias minimas que puedan ayudar a guiario,
porgue serfa como luchar contra molinos de viento, y todos sabemos qué se
puede esperar de una lucha como ésta.
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4. INSTRUMENTOS

No se puede entrar en el proceso de gestion de la diversidad y aplicar los prin-
cipios referidos a la organizacién que aprende si no se formulan las preguntas
siguientes:

$Qué nivel de conocimiento necesito y qué habilidades he de tener? Necesito
descubrir qué es necesario para un uso efectivo de los instrumentos; en otras
palabras: ;cudles son las exigencias minimas para un seguimiento satisfactorio
del aventurado curso de la gestion de la diversidad? ;Cudles son las habilidades
mas alla de las habilidades?

Nuestro curso hagcia la diversidad esté relacionado con los temas siguientes:

a) Se necesita un conocimiento general y una comprensién de los principios de la
organizacion gue aprende (encuesta, comprension y reconocimiento de los blo-
ques de aprendizaje y de disciplinas de gestion).

b) Se necesita percibir el concepto de la diversidad en el sentido mas amplio. Esio
comprende un estudio mas profundizado de los limites de |a tolerancia social e
individual.

¢} Esimportante tener o desarrollar una autoimagen clara.

d) Aparte de una actitud formativa basica fundamental también incluye un niimero
de percepciones y técnicas que el controlador y asesor de un proceso compli-
cado necesitan. Es esencial tener una imagen clara de la propia posicién y una
actitud como formador-preparador-entrenador-promotot.

e} La comunicacién forma las bases de cada proceso que apunta a las transfor-
magciones o mejora. Es totalmente necesario que la gente aplique un modelo
claro de comunicacion y transformacion. Las percepciones neurolingiiisticas
(NLP), v con esto las técnicas basicas, pueden ser de un gran valor.

) Durante el proceso es inevitable tratar con un nimero de cuestiones/problemas
a través de seminarios especificos, y también es totalmente necesario obtener
algun conocimiento en el disefio y la organizacion de estos seminarios.

g) Alguien podria considerar el intento de cambiar la actitud en relacion a ia diver-
sidad como algiin tipo de proyecto. De todas formas, podemaos considerario
como un proceso con aspectos tematicos. Esto implica gue la gente tiene gue
familiarizarse con el sistema de aproximacion tematica a los problemas de ges-
tion.

h) La gente tiene que poder formar procesos de intervencion, y en este ambito no
son imporiantes las cusstiones sino la persona con los problemas.

5. EpiLoGO

Quizas este articulo es demasiado abstracto. Quizds algunos ejemplos practi-
cos habrian ayudado mas directamente a hacerme comprender. Se debe tener en
cuenta, sin embargo, que tratar el tema de la diversidad no es facil. Todo el que
quiera hacer frente al reto de los tiempos que vienen tendra que encararse con su
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propia personalidad, sus propios prejuicios y sus propias barreras mentales.
Necesitaré energias, vision y fe para empezar un proceso como este. Mas adelan-
te necesitara integridad personal y firmeza para continuar, porque el proceso no
llega nunca al final. A pesar de todo, estoy convencido de que entrar en el proceso
de tratar con la diversidad nos llevara a un mejor liderazgo, mejores resuftados
operacionales y, por altimo, perc no menos importante, a una mejor politica, para
toda Europa y para todo el mundo. Este suefio puede convertirse en realidad si los
gestores de {a policia lo llevamos a cabo conjuntamente.



