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Hacer frente ala pandemia de COVID-19 se esta convirtiendo en uno de los mayores desafios recientes que enfrenta
la humanidad. Entre las instituciones publicas especialmente activadas, la policia estd posicionada en primera linea.
En funcidn de sus caracteristicas organizativas y profesionales, las estrategias para hacer frente a la pandemia se
discuten mediante el desarrollo de nuevas habilidades organizativas que les permitan cambiar su ldgica operativa de
"guerra contra el crimen” a acciones humanitarias. Por lo tanto, sefiala la necesidad de una coordinacion sistémica
de los cuerpos policiales, tanto entre ellos como en el conjunto de otras medidas de afrontamiento. En estos
términos, a partir del analisis de diferentes experiencias, se propone formar una articulacion interorganizacional
basada en la creacion de elementos lingiiisticos y materiales, con el intercambio de mapas estratégicos y planes
informativos. Por lo tanto, se concluye que la revision de los protocolos de desempeiio policial en emergencias
de salud publica, incluido el Plan de Respuesta a Emergencias de Salud Publica, del Ministerio de Salud, tiene la
capacidad de proporcionar avances en este tema.
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Organizacgoes policiais frente a pandemia: sensemaking, lideranca e discricionariedade

O enfrentamento da pandemia da COVID-19 desponta como um dos maiores desafios recentes impostos a
humanidade. Dentre as institui¢des ptblicas especialmente acionadas, as policias estdo posicionadas na linha de
frente. A partir de suas caracteristicas organizacionais e profissionais, discute-se estratégias de enfrentamento a
pandemia por meio do desenvolvimento de novas habilidades organizacionais que propiciem alterar suas logicas de
funcionamento de “guerra contra o crime” para agoes humanitdrias. Assim, aponta-se a necessidade de coordenagiao
sistémica dos 6rgaos policiais, tanto entre em si, como no conjunto das demais medidas de enfrentamento. Nesses
termos, a partir da andlise de experiéncias diversas, propde-se a formagao de uma articulagio interorganizacional
fundamentada na criagdo de elementos linguisticos e materiais, com o compartilhamento de mapas estratégicos e
planos informacionais. Para tanto, conclui-se que a revisdo de protocolos de atuagdo das policias em emergéncias
de saude publica, a incluir o Plano de Resposta em Emergéncias em Satde Publica, do Ministério da Satde, tem
a capacidade de prover avangos nessa questao.

Palavras-chave: COVID-19; policia; sensemaking.

Police institutions in the face of the pandemic: sensemaking, leadership, and discretion

Coping with the COVID-19 pandemic is emerging as one of the greatest recent challenges facing humanity.
The police forces are at the front line, among the public institutions specially activated in this emergency. Based
on police forces’ organizational and professional characteristics, this study discusses strategies to deal with the
pandemic through the development of new organizational skills that allow them to change their operating logic
from “war against crime” to humanitarian actions. The research points out the need for systemic coordination of
police bodies, both among themselves and in the set of other coping measures. In these terms, from the analysis of
different experiences, it is proposed to form inter-organizational coordination based on the creation of linguistic
and material elements, with the sharing of strategic maps and informational plans. In conclusion, the review of
police performance protocols in public health emergencies, including the Public Health Emergency Response
Plan of the Ministry of Health, has the capacity to improve its response in the face of the COVID-19 pandemic.
Keywords: COVID-19; police; sensemaking.
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1. INTRODUCCION

La pandemia de COVID-19 esta emergiendo como uno de los mayores desafios en la historia reciente
de la humanidad. La propagacion del virus ha llevado a las instituciones del Estado, especialmente
a aquellas directamente involucradas en la gestion de la poblacion, a implementar el aislamiento
social para mitigar el contagio. En este contexto, se evoca el papel de las fuerzas de seguridad publica
para garantizar la gobernabilidad, especialmente en lo que se refiere al cumplimiento de la medida
obligatoria de aislamiento social y ala seguridad del personal y del equipamiento de salud, directamente
relacionados con la profilaxis de la enfermedad. En Brasil, la Policia ha actuado en la investigacion de
hurtos y robos de equipamiento de proteccion personal contra el virus y de pruebas de deteccién de la
enfermedad; en la investigacion de fraude de equipamiento y procesos de licitacion; en la fiscalizacion
del cumplimiento de las normas de funcionamiento de las actividades econémicas, e incluso en el
arresto de personas que no respetan las disposiciones.

La Policia es una de las categorias de la primera linea en la lucha contra la pandemia mads vulnerables
al contagio. Por ejemplo, en Nueva York - gran foco de la enfermedad -, hasta el 7 de abril de 2020,
casi el 20% del contingente policial habia sido infectado por el virus y doce miembros habian muerto.
En Brasil, todavia no hay estudios al respecto. Sin embargo, una encuesta realizada por la Fundagao
Getulio Vargas en alianza con el Férum Brasileiro de Seguranca Publica (Foro Brasilefio de Seguridad
Publica) publicada en mayo de 2020 muestra que, en Sdo Paulo, el 59,7% de los agentes de la Policia
Civil y Militar tiene miedo de contraer el nuevo coronavirus o de tener un familiar contaminado y,
lo peor de todo, solo 1/3 de los policias en Brasil informé haber recibido equipamiento de proteccion
individual y capacitacion para enfrentar la pandemia en su trabajo cotidiano.

Las organizaciones policiales se caracterizan por un fuerte contenido cognitivo interno, una cultura
organizacional muy peculiar y culturas ocupacionales especificas (Rubinstein, 1973; Manning, 1977).
El escenario actual de la pandemia de COVID-19 impone un cambio de perspectiva en la accién
policial, que siempre privilegié el modelo de accién de “lucha contra el crimen”. En este contexto,
se considera necesario debatir sobre la adopcion de modelos de gestion interna y de practicas mas
apropiados y dirigidos a acciones humanitarias (Alcadipani, 2020b; Alcadipani, Cabral, Fernandes,
& Lotta, 2020). Las organizaciones de “primera linea”, como las policiales, necesitan implementar
urgentemente cambios organizativos para enfrentar la pandemia, teniendo en cuenta una multiplicidad
de factores: bioldgicos, sociales y politicos aqui citados.

Por lo tanto, el presente articulo discute las estrategias de afrontamiento de la pandemia por parte
de la Policia, y propone el desarrollo de nuevas habilidades organizativas, impulsando los esfuerzos
para elaborar un modelo de actuacién que coordine las diferentes agencias y garantice un nuevo
sentido a la actuacion de las corporaciones policiales. Para ello, estructuramos este articulo con una
seccidn, posterior a la introduccion, que enfoca la coordinacion sistémica de las acciones de diferentes
agencias. Luego, discutimos la necesidad de alterar la produccion de sentidos de la Policia, como el
enfoque especifico en cuestiones de discrecionalidad y emocién. Finalmente, discutimos sugerencias
de elementos practicos que la Policia puede adoptar para enfrentar la pandemia.

2. COORDINACION SISTEMICA E INCLUSION DE LA POLICIA EN EL AFRONTAMIENTO DE LA PANDEMIA

En los estudios de burocracia, en comparaciéon con otras organizaciones del Estado, la Policia
constituye un ejemplo evidente de apartamiento, motivado por contenidos cognitivos especificos que
caracterizan formas propias de actuacion (Giacomantonio, 2014; Mastrofski & Willis, 2010; Monjardet,
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1998). En Brasil, por ejemplo, las Policias Civil y Militar tienen grandes dificultades para articular
acciones conjuntas y compartir informacion, lo que denota la falta de instrumentos que promuevan
un desempeno sistémico de las diferentes agencias policiales, asi como un acuerdo mas amplio que
conecte diversas dreas estatales. En el contexto actual, los obstaculos intrinsecos inherentes a la lucha
contra la pandemia se suman a la dificultad de coordinacién interagencial en Brasil.

Contextos como el de la pandemia actual requieren decisiones rapidas y variadas, lo que implica
recursos y presupuestos urgentes para la actuacion de las organizaciones (Comes, 2016). Las
respuestas a contextos como este tienden a encontrar problemas en los procesos comunicacionales,
en el ejercicio de autoridad y en el desarrollo de coordinaciones (Quarantelli, 1988). Ademas, al
considerar los procesos comunicacionales en las organizaciones policiales, identificamos que sus
sistemas de tecnologia de la informacién son difusos y, en general, no comparten las mismas bases
de datos (Manning, 2008). En Brasil, el didlogo entre los sistemas de datos de la Policia Militar, Civil
y Federal es atin mas raro.

Para que las organizaciones actiien de manera coordinada es importante que los ocupantes de los
puestos directivos compartan el mismo mapa estratégico del contexto en cuestion. El networking de
los directores y comandantes de las organizaciones debe activarse para contribuir a crear y fortalecer
los flujos de informacion a través de estructuras burocraticas adaptables (Stephenson, 2005). Sabemos
que las organizaciones policiales estan fuertemente apegadas a habitos y costumbres (Manning, 2007,
2008), lo que puede crear obstaculos a la prontitud exigida por la actual situacién. Por consiguiente,
consideramos que es muy importante la actuaciéon de analistas organizacionales, teniendo en vista la
elaboracion de ambientes y dispositivos propicios para la toma de decision conjunta.

En resumen, la coordinacion de acciones interorganizacionales es un aspecto fundamental a
desarrollar entre las diferentes instituciones gubernamentales para enfrentar la pandemia. En Brasil, los
gobiernos raramente entienden que la Policia puede contribuir al combate de la pandemia diariamente,
analizando los flujos poblacionales - ya que cuenta con los instrumentos adecuados - y apoyando a
los profesionales de la salud en la organizacion de las unidades de atencién. La inclusion de la Policia
en el sistema de gestion de la pandemia depende de la puesta a disposicion de flujos de informacién
similares a los de las demas organizaciones que estan lidiando con la enfermedad.

En vista de esto, la construccién de sentidos (sensemaking) de las diversas organizaciones
que trabajan para combatir la pandemia debe compartir un plan informativo que favorezca la
interoperabilidad entre ellas. En el caso de la Policia, ese esfuerzo es aun mads desafiante, ya que
requiere la produccién de nuevos sentidos, como discutiremos a continuacion.

3. PRODUCCION DE SENTIDOS DE LA POLICIA PARA LA PANDEMIA

Comunmente, se atribuye unaldgica racional a la toma de decisiones de las organizaciones policiales.
Sin embargo, dada la variedad de contextos en los que opera la Policia, surgen racionalidades especificas
que no son evidentes ni autoexplicativas. Es decir, la “version racional” existe, no obstante, se establece
situacionalmente, de acuerdo con los contextos en los que se toman las decisiones (Manning, 1977,
2008). Este aspecto de los objetivos organizacionales es frecuentemente objeto de debate.

La indeterminabilidad de tales contextos conduce a fendmenos socio-organizacionales cuyo
proposito es reducir tales ambigiiedades (Baran & Scott, 2010). Una forma de comprenderlos es a
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través de la nocion de sensemaking, entendida como una forma de crear sentido clasificando los flujos
de experiencias en categorias (Weick, Sutcliffe, & Obstfeld, 2005).

Combatir el crimen y aplicar la ley son dos objetivos organizacionales de las instituciones
policiales de todo el mundo. Este ambito de accién estd influenciado por las culturas organizacionales
y ocupacionales de esas instituciones (Chan, 1997; Gowricharn & Cankaya, 2017; Ingram, Terrill,
& Paoline, 2018; Reiner, 2016; Turnbull & Wass, 2015). Es decir, combatir el crimen depende del
contenido simbdlico compartido entre los policias. Sin embargo, la dimensién simbdlica del combate
al crimen tiende a limitar la reaccion de la Policia ante la pandemia, ya que el agente de policia
generalmente tiene como sentido construido enfrentar el riesgo, diferentemente de lo que se deberia
hacer para lidiar con el virus (Alcadipani, 2020a; Alcadipani et al., 2020). Por lo tanto, la situacién
cadtica resultante de la pandemia requiere nuevos encuadramientos para dar sentido a los procesos
y acciones organizacionales.

Otros paises, donde la COVID-19 se manifesté primeramente, utilizando la capilaridad de la
Policia, agregaron funciones adicionales a su trabajo, tales como: recoleccién de material para analisis;
estructuracion de logistica para movimiento de recursos especificos; y recopilacion de datos para la
elaboracién de acciones estratégicas.

De acuerdo con Weick et al. (2005), el sensemaking es un proceso interaccional y cognitivo que
comienza con el caos, pero que hace posible transformar las circunstancias en hitos para las acciones
organizacionales. En el contexto policial, estamos tratando sobre los procesos de negociacion de
la realidad socio-organizacional (Manning, 2007). Ademas del clima mixto de incertidumbre,
inseguridad y desorientacidon que ya estd relacionado con la naturaleza extrema del trabajo policial
(Granter, McCann, & Boyle, 2015), la pandemia trae nuevos aspectos, especialmente relacionados
con la dimensién bioldgica del contagio y la propagacion del virus, una dimension que no puede
ignorarse al establecer sentidos para el funcionamiento de la Policia.

Los desafios planteados por el escenario actual exigen que las fuerzas policiales comprendan que
se trata de un momento de accién humanitaria, en el que el uso de la fuerza deja de ser protagonista de
los modos de accién para dar lugar a la construccion de una gobernabilidad negociada. Para que los
policias que operan en las calles se encuadren en este nuevo perfil, se necesitan dispositivos, lo que puede
entenderse como el encadenamiento preparado de secuencias, cuyo objetivo es calificar o transformar
los estados de cosas mediante el agenciamiento de elementos materiales y lingtiisticos (Dodier & Barbot,
2016). Los elementos materiales corresponden a los procesos y a los documentos administrativos que
ayudan y guian la toma de decisiones de los “burdcratas a nivel de la calle” (Lipsky, 2010), ademas del
equipamiento de proteccion especifico; y elementos lingiiisticos, el conjunto de términos y narrativas
basado en expertises de la salud, especialmente necesarias en este momento. Es decir, en momentos
caoticos como el actual, las organizaciones y sus lideres deben crear dispositivos que ayuden a los
sujetos a dar sentido a las situaciones y a los contextos. Ademas, es fundamental que los policias sean
capacitados y comprendan los riesgos asumidos y la importancia de su trabajo para superar esta crisis,
mediante flujos de informacion clara, cientificamente fundamentada (Djalante, Shaw, & DeWit, 2020).

Considerando el caracter humanitario que deben adoptar las reglas para el funcionamiento de las
organizaciones y para la toma de decisiones, es importante que las organizaciones creen elementos
lingiiisticos y materiales que delineen claramente los contextos, con vistas a influir en la formacion
de sentido de sus miembros. En términos practicos, se deben elaborar estandares y protocolos de
atencion, sin dejar de considerar la situacion atipica de las personas infectadas asintomaticas (Zhou
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et al., 2020). A nivel administrativo-burocratico, las acciones deben garantizar, por ejemplo, un
presupuesto para el suministro de material de proteccion individual y colectiva a las unidades.

Dicho esto, el sensemaking no significa producir una narrativa tinica de lo que estd sucediendo, sino
que presenta puntos de apoyo convencionales para el desarrollo de las acciones. Varios condicionantes
influyen en este proceso, y el papel del liderazgo es fundamental, principalmente en las organizaciones
policiales, dadas sus caracteristicas jerarquico-organizativas. Desarrollaremos este aspecto en la tltima
parte del articulo.

4. DISCRECIONALIDAD Y EMOCION: POLICIA EN TIEMPOS DE PANDEMIA

Las experiencias son irreductibles (James, 1904), es decir, no pueden considerarse predominantemente
por un solo aspecto, ya sea cognitivo o sensorial. Considerar los procesos antes mencionados como
eminentemente racionales, apartdndolos de las dimensiones corporal y emocional, es en nuestra
opinién un error, sobre todo en el momento actual. Las emociones tienen lugar en los cuerpos.
Por lo tanto, ellos son dimensiones de la creacion de sentido, lo que resulta en la influencia de las
emociones en los procesos de sensemaking (Maitlis, Vogus, & Lawrence, 2013). De esta manera,
los estados corporales afectan y son afectados por la situacion; ademas, las investigaciones sobre
cognicion incorporada demuestran que los procesos cognitivos se basan en los cuerpos (Hernes &
Maitlis, 2010; Maitlis & Sonenshein, 2010). En el caso de la Policia, todas las cuestiones planteadas
deben considerarse en relacion con el cuerpo, un elemento importante de la identidad del trabajo
policial (Courpasson & Monties, 2017).

En vista de lo expuesto anteriormente, el cuerpo, en el caso de la pandemia, comienza a recibir
una carga valorativa: es tanto la dimension por la cual hay proliferacion del virus y contagio de
la enfermedad - que, por lo tanto, requiere atencién especifica -, como es por medio de él y de
las emociones — que se pondran a prueba cada vez mas debido a la enfermedad que afectara al
propio policia, a sus compaifieros de trabajo y a sus familiares — que se deben construir los arreglos
institucionales. Por estas razones, las organizaciones deben plantear inquietudes concernientes a la
salud fisica y mental en el trabajo, principalmente debido a las crecientes tasas de contaminacién que
promoveran una disminucién de la fuerza laboral.

Para complementar, no se pueden crear discursos que alienten el trabajo a cualquier costo;
un policia con sospecha de contaminaciéon (o que resida con alguien sospechoso) debe cumplir
estrictamente con las recomendaciones de las organizaciones de salud y apartarse del trabajo; de lo
contrario, representa un riesgo para los otros miembros de la Policia y también para sus familias.
La tasa de contagio de la enfermedad es alta (Zhou et al., 2020), y la exposicién irresponsable de los
policias al contagio puede resultar en regiones enteras sin sus contingentes policiales activos.

Aungque se trate de organizaciones con trabajos con un alto nivel de estrés (Granter et al., 2015),
es importante destacar que esta crisis no tiene precedentes. Por lo tanto, es probable que muchos
se infecten, lo que conducira a la disminucién de los contingentes y aumentara el trabajo diario
relacionado con las tareas establecidas de combate al crimen y atencién a llamadas de emergencia,
ya que, en momentos como este, de reconfiguracion de los flujos de personas y capitales, tienden a
surgir nuevas formas de conflicto y delincuencia, lo que plantea nuevos retos a las corporaciones.

Los policias son burdcratas a nivel de la calle, es decir, trabajan directamente con los ciudadanos
y tienen una discrecion sustancial en sus actividades (Lipsky, 2010). Tal discrecionalidad a menudo es
tratada con desconfianza por las estructuras e instancias de control (Cavalcanti, Lotta, & Pires, 2018).
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El espacio de discrecionalidad se refiere a las perspectivas organizacionales, asi como a la relacién
entre superiores y subordinados; por otro lado, la accién de discrecionalidad se da por la forma en
que los burdcratas entienden los contenidos normativos (Lotta & Santiago, 2017).

Ante este escenario, es fundamental que el cuerpo directivo de las organizaciones policiales mapee
¥, cuando sea posible, delinee el espacio de discrecionalidad a los efectos de garantizarles seguridad
administrativa y legal a las tomas de decision a nivel local. La obtencién de materiales debe llevarse
a cabo, siempre que sea posible, por las estructuras organizacionales directamente involucradas en
el afrontamiento de la pandemia. Las investigaciones en el sector muestran que, en lugar de que tales
estructuras organizacionales lleven a cabo dicha tarea, existen organismos burocraticos intermediarios
para este proposito, por ejemplo, los centros responsables de las compras, unidades regionales,
seccionales y estructuras especificas. La justificacion para este escenario de centralizacion es la mayor
posibilidad de control. No obstante, los actores relatan falta de celeridad. En este sentido, entendemos
que es necesario descentralizar la gestion de parte del presupuesto para garantizar la atencion de las
organizaciones y de los policias.

5. POLICIA Y PANDEMIA: ;QUE HACER?

Con base en lo anteriormente expuesto, preguntamos: ;qué puede hacer la Policia brasilefia en un
escenario de pandemia? Las emergencias publicas requieren una rapida adaptacién a condiciones
inestables, gestion de la distribucion de informacidn, coordinacién bilateral y accién colectiva
emergente (Nowell, Steelman, Velez, & Yang, 2018). En Brasil, la falta de coordinacion politica
contribuye a la descentralizacion del trabajo de las corporaciones policiales en el combate al virus
e impone constricciones politicas, materiales y culturales que inmovilizan a las corporaciones y
perjudican su trabajo con la poblacién (Alcadipani et al., 2020; Lotta et al., 2020).

Las experiencias de otros paises demuestran la necesidad de una articulacién interorganizacional
para que las corporaciones policiales se movilicen para enfrentar la pandemia, ya sea creando
mecanismos de coordinacidon o activando los existentes (Djalante et al., 2020; Legido-Quigley et
al., 2020; Nkengasong & Mankoula, 2020; Zhao et al., 2020). Brasil tiene un Plan de Respuesta a
Emergencias de Salud Publica (Ministério da Saude, 2014), originario del Ministerio de Salud del
Gobierno Federal, disefiado para coordinar esfuerzos en caso de crisis de salud publica en ambito
nacional e internacional. El plan prevé la activacion de un Centro de Emergencia de Salud Publica
(COES) para “[...] promover una respuesta coordinada a través de la articulacion e integracion de los
actores involucrados” (Ministério da Satde, 2014, p. 14), con la institucion previa de protocolos de
accion para estos actores. Sin embargo, esta articulacion solo incluye actores vinculados al campo
dela salud, sin cotejar la promocidn de enforcement. Este plan difiere, por ejemplo, del estadounidense
que, en casos de amenaza a la salud publica, dispone de instrumentos institucionales de coordinacién
de las fuerzas policiales con las autoridades sanitarias (Richards, Rathburn, Brito, & Luna, 2006).

Senalamos, asi, la necesidad de profundizar el Plan de Respuesta a Emergencias de Salud Publica,
dotandolo de un alcance que incluya al trabajo policial en las medidas sanitarias. Dicho escenario permitiria
una mayor capacidad de coordinacion nacional de esfuerzos, tendria el potencial de atender los problemas
suscitados en este trabajo, al darle un nuevo sensemaking a los arreglos policiales locales y garantizaria
aspectos de constitucion de una legitimidad necesaria a las acciones demandadas, reorientando las
practicas policiales ya consolidadas en su labor cotidiana. No obstante, esta es una accion a largo plazo,
que movilizaria a muchos actores politicos que, en Brasil, estan en una posicion de divergencia y conflicto.
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A corto plazo, vale observar los ejemplos de otras corporaciones policiales del mundo, considerando
lainvestigacion “La pandemia de COVID-19 ylos policias brasilefios” (2020) que muestra que el 43,9%
de los policias no se sentia preparado y el 24,5% no sabia responder como actuar en la pandemia (Lotta
etal., 2020). Enla India, en una actitud de caracter humanitario, la Policia esta tratando de resignificar
su relacion con las personas, actuando en el auxilio a las victimas de la pandemia y en la asistencia
a la poblacién en general (Gettleman, Singh, Kim, & Kumar, 2020). En todo el mundo y en Brasil,
numerosos departamentos policiales han instituido protocolos que regulan cémo los policias deben
abordar sospechosos, interrogar a testigos y transportar prisioneros. El College of Policing del Reino
Unido y la Interpol han compartido guias y protocolos especificos para la actuacion policial durante
la pandemia, que abordan diferentes dimensiones del trabajo. La realizacion de videos cortos que
muestran los protocolos en la practica puede ser una forma rapida de difundir el uso de equipamiento
de proteccién individual, como lo ha hecho la Policia Militar de Sao Paulo (PMTYV, 2020).

Desde esta ldgica, es esencial identificar a los policias con sintomas de contaminacién para evitar
el contagio de los otros agentes y de sus familiares. Mediante la realizaciéon de pruebas rapidas en
todos los profesionales de la Policia es posible identificar a aquellos que tuvieron contacto con el virus
y que, por esta razon, deben ser apartados de sus actividades. Pero la pandemia provocé el problema
de escasez de pruebas en todo el mundo (Ranney, Griffeth, & Jha, 2020). La imposibilidad de acceso
alos test y la contaminacién de los agentes, después de la realizaciéon de dichos test, hacen necesarias
medidas complementarias, como la verificacion de los niveles de oxigeno y de la temperatura de todos
los policias que llegan al trabajo, como ya se ha hecho en EE.UU. y en Europa. La identificacion de
un policia contaminado requiere su aislamiento durante 14 dias. En algunos lugares, se han utilizado
hoteles para evitar la transmision del virus a su familia y, si la enfermedad empeora, el policia puede
ser atendido de inmediato.

También es importante que las corporaciones practiquen, en la medida de lo posible, la distancia
social entre los policias en las unidades y entre los policias y el publico; y prioricen la atencién de
emergencias y el patrullaje, pero siguiendo protocolos especificos que determinen cuando debe
llevarse a cabo el abordaje policial. Reorganizar las tareas para que la interaccion con la poblacién
se realice virtualmente es una medida de proteccion importante para los policias. En Sao Paulo, la
Policia Civil comenz6 a registrar online una mayor variedad de delitos y también cre6 una comisaria
electronica para mujeres, con atencién brindada por estudiantes de la Academia de Policia. Por logica,
los policias deberian comparecer a sus lugares de trabajo solo cuando fuera necesario. Ademas, hay
corporaciones policiales fuera de Brasil que han creado fuerzas operativas para cubrir la ausencia de
agentes que estan en aislamiento por la enfermedad. Es importante suspender todas las ceremonias
presenciales de las instituciones, segtin lo adoptado por la Policia Militar de Sao Paulo. Asimismo,
hay instituciones policiales que estdn cambiando los turnos de trabajo con el objetivo de ayudar al
distanciamiento social y, asi, reducir el nimero de personas que comparten espacios al mismo tiempo.

El afrontamiento de crisis destaca los roles de los lideres organizacionales, ya que influyen en las
condiciones que definen las situaciones y en las formas de comprenderlas (Whittle, Housley, Gilchrist,
Mueller, & Lenney, 2015), asi como también ayudan en el proceso de produccion de sentidos dentro
de las organizaciones. Los estudios indican que la creacién de sentido por parte de los lideres es un
proceso que no siempre cumple con la velocidad de los hechos experimentados; por cierto, la formacion
de consenso y la sensibilizacién de los individuos involucrados requieren un determinado tiempo
(Combe & Carrington, 2015). La discusion sobre el papel del liderazgo es ain mds fundamental en
las organizaciones policiales, que se basan en jerarquias.

BRAZILIAN JOURNAL OF PUBLIC ADMINISTRATION | Rio de Janeiro 54(4):898-908, July —Aug. 2020

904



RAP | Organizaciones policiales frente a la pandemia: sensemaking, liderazgo y discrecionalidad

Los lideres organizacionales y politicos deben ajustar sus discursos y buscar fundamentos en campos
de expertises mas consolidadas, corroborados por la técnica y la ciencia (“Coronavirus: three things all
governments and their science advisers must do now’, 2020). Asi, los lideres encontraran mas posibilidades
de promover nuevos contextos que se adapten a las necesidades que surgiran con el desarrollo de la
pandemia, apoyando los cambios organizacionales. A ese respecto, la profusiéon de informacioén falsa
(fakenews) y/o de poca credibilidad en las redes sociales crea dificultades para el liderazgo y para la
construccion cognitiva de nuevos ambientes. Por lo tanto, el papel del liderazgo es importante para guiar
los encuadramientos, sin dudas ni confusiones acerca de las acciones. Las organizaciones policiales que
estan respondiendo mejor al desafio son aquellas cuyos lideres internos han asumido el papel protagénico:
primero, reconociendo la gravedad de la enfermedad para las fuerzas policiales y la necesidad de trabajar
de manera diferente frente a la pandemia y, después, dando el ejemplo de adopcién de protocolos de
seguridad y comunicando frecuentemente a los agentes de policia sobre qué camino tomar. De esta manera,
los lideres policiales deben dejar claro que el momento de la pandemia de COVID-19 es excepcional:
en esta situacion, solo las emergencias policiales deben movilizar los esfuerzos de sus instituciones, el
distanciamiento social debe ser tomado en serio dentro de las organizaciones policiales. Ademas, sus
lideres necesitan orientar a sus organizaciones para que trabajen mucho mas como instituciones de apoyo
humanitario que como instrumentos de combate al crimen.

6. CONSIDERACIONES FINALES

La pandemia de COVID-19 parece ser el mayor desafio que enfrenta la humanidad desde la Segunda
Guerra Mundial. Nos proporciona la experiencia de la incertidumbre del mundo y de nuestra relacién
con la naturaleza (Dewey, 1958; James, 1904). Esas cuestiones colisionan brutalmente con la légica
operativa de las organizaciones, especialmente en lo que se refiere a las perspectivas de la racionalidad,
de los objetivos y de los sentidos construidos organizacionalmente.

En este articulo, buscamos evidenciar que el trabajo de la Policia debe pasar por cambios para
enfrentar la pandemia mundial, lo que requiere esfuerzos para garantizar que las organizaciones
policiales se incluyan en las coordinaciones interinstitucionales. Para ello, sefialamos que las estructuras
mas capilares de esas organizaciones necesitan apoyos variados.

Asimismo, ademas de la cuestion de gestion de poder en la organizacion, son importantes los
sentidos que guian los cambios necesarios y la construccién de nuevos dispositivos materiales y
lingiiisticos que promuevan nuevos encuadramientos de actuacion de la Policia. Es necesario que
las organizaciones policiales cambien su logica operativa, pasando de la nociéon de “guerra contra el
crimen” a la de acciones humanitarias (Alcadipani, 2020c).

Por lo tanto, es imperativo que las organizaciones se ajusten a través de un mismo plan informativo,
presentando narrativas alineadas entre si, desarrollando métodos y sentidos organizacionales que
establezcan la seguridad publica como una accién humanitaria.

Las emociones y la discrecionalidad son aspectos a considerar, especialmente por los profesionales
que trabajan en la primera linea de combate a la pandemia. Consideramos, por lo tanto, que esas
organizaciones se constituiran en herramientas afrontamiento de esta crisis y podran ver en esta situacion
una ventana de oportunidad para establecer nuevas relaciones con sus publicos. Como lo demuestra el
caso de la India, actuar promoviendo la acciéon humanitaria puede acercar la Policia a la sociedad, un
factor fundamental para el buen funcionamiento de cualquier politica de seguridad publica.
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