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Introduccion

El presente informe expone los resultados obtenidos en el proceso de
documentacion que El Colegio de Jalisco emprendié en colaboracién con la
Secretaria de Planeacion y Participacion Ciudadana, en torno al trabajo y la
articulacién entre las dependencias e integrantes del proyecto 100 dias por

la Seguridad Ciudadana.

El proyecto 100 dias por la Seguridad Ciudadana se plante6 como
objetivo cumplir con los compromisos asumidos por el Gobierno del Estado
de Jalisco en un periodo de 100 dias naturales, en el periodo de julio a
octubre de 2021. Al ser este un método orientado a resultados de corto y
mediano plazo, pero también de impacto de largo aliento, la dinAmica se
realizO a través de ejercicios multiinstitucionales de escucha activa y
consenso de acuerdos para la construccion colectiva de estrategias clave

de gestidn colaborativa en materia de seguridad.

Los integrantes de cada eje participaron en cinco sesiones de
alineacion de eje, una sesion de predisefio, un taller de lanzamiento 1/100,
tres talleres de riego y una sesién de resultados. Ademas, el eje de
formacién realiz6 dos talleres presenciales y una reunién con los lideres.

Estas fueron las sesiones de trabajo que formalmente se agendaron en el



marco de los 100 dias, sin embargo, por compromiso los equipos realizaban

otras reuniones de trabajo complementarias para generar avances.

El proyecto de 100 dias por la Seguridad Ciudadana puede ser
considerado como un ejercicio de gestion publica colaborativa, ésta
entendida como un proceso de trabajo conjunto entre actores con retos o
preocupaciones compartidos que no pueden ser resueltos individualmente
y hacen necesario generar procesos multiorganizacionales, de reciprocidad,
multisectoriales y multifactoriales (Agranoff y McGuire, 2003; O’'Toole y

Meier, 2007; O’Leary y Vij, 2012; McGuire, 2006).

El contenido esta organizado en cuatro partes. La primera explica el
surgimiento de la estrategia de los 100 dias por la Seguridad Ciudadana y
expone, a grandes rasgos, la conformacion de los equipos de trabajo y la
metodologia empleada para cumplir con el objetivo del proyecto. La
segunda parte estd destinada a proponer un marco de referencia que da
fundamento a este proyecto. Se explican las caracteristicas y elementos
asociados al paradigma de la gestion publica colaborativa. En la tercera, se
presentan las fases que se han seguido para realizar las tareas de
documentar. Para ello, se describe el disefio metodoldgico sustentado en
un enfoque cualitativo, las técnicas y etapas para la recopilacién de la
informacion, el universo de informantes, y la definicion de dimensiones y

categorias analiticas. En la Ultima parte se abordan los principales hallazgos
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obtenidos en el proceso de documentacion. Los resultados estan
organizados en tres grandes dimensiones de analisis, a saber: 1. Practicas
de trabajo interinstitucional e intersectorial, 2. Rutas de trabajo y 3.
Lecciones aprendidas. A su vez, en cada dimension se describen los datos,
tanto cualitativos como cuantitativos, que fueron organizados en categorias
analiticas. Dichas categorias se definieron a partir de identificar aspectos
interesantes de los conocimientos y experiencias recuperadas de los

informantes clave.

Asi, en las préacticas de trabajo se aborda la division de labores, la
toma de decisiones, los mecanismos de coordinacion y comunicacion, asi
como la inversion de tiempo en el proyecto. En tanto, las rutas de trabajo
describen los aspectos relacionados con la metodologia, la responsabilidad
y los liderazgos, la autonomia, los recursos, y capacidades técnica, humana
y financiera. En las lecciones aprendidas se hace un recuento de los
principales logros obtenidos, asi como los obstaculos y desafios
reconocidos en los 100 dias. En la dltima parte se presentan las
consideraciones finales del proyecto, en las que se destacan los aspectos

positivos, areas de mejora y recomendaciones.



¢Qué es el Proyecto de los 100 dias por la Seguridad
Ciudadana?

Antecedentes

El proyecto 100 dias por la Seguridad Ciudadana surge a partir del reclamo
social derivado de la muerte del ciudadano Alejandro Giovanni Lépez
Ramirez, ocurrida el 4 mayo del afio 2020 a manos de la policia municipal
de Ixtlahuacan de los Membrillos, quienes lo arrestaron con violencia por no

portar cubrebocas.

Derivado de la muerte de Giovanni Lépez se organizaron diversas
marchas los primeros dias del mes de junio, en donde se presentaron casos
de desaparicion forzada en el marco de la protesta, principalmente por

policias ministeriales, a las afueras de la Fiscalia del estado.

Entre los meses de agosto y octubre del mismo afio se desarroll6 el Foro
Seguridad con Derechos, en donde se escuch6 a la ciudadania,
investigadores y servidores publicos en materia de seguridad en diversas
conferencias, paneles y mesas de dialogo, tratando cuatro teméticas como

las principales:

1. Derechos Humanos y cultura de paz,
2. Reforma de las policias,
3. Reforma al modelo de investigacion ministerial, y

4. Arte, cultura y filosofia para todas y todos.



Posteriormente, entre noviembre del 2020 y marzo del 2021, se
realizaron mesas técnicas en las que servidores publicos, expertos en
materia de seguridad y organizaciones de la sociedad civil se reunieron con
el fin de proponer mejoras en las areas que se consideran estratégicas para
intervenir. Los temas definidos en las mesas técnicas fueron los que a

continuacién se mencionan:

1. Derechos humanos y construccion de paz
2. Revision del funcionamiento de las policias
3. Reuvision del modelo de actuacién ministerial

4. Arte, culturay filosofia para la seguridad ciudadana

Es en este contexto que en julio del 2021 arrancan los 100 dias por la
Seguridad Ciudadana, en donde personas que habian participado en las
mesas técnicas y nuevos integrantes, del sector publico y miembros de la
sociedad civil organizada, inician los trabajos a partir de las
recomendaciones derivadas de las mesas técnicas. Para ello, se
desarrollan una serie de compromisos desde la Secretaria de Seguridad y
la Fiscalia General del Estado de Jalisco, en coordinacion y colaboracién
con la Secretaria de Planeacion y Participacion Ciudadana, expertos
externos en temas de seguridad, y bajo el acompafiamiento metodologico

del Colectivo de Disefio Disruptivo.



Objetivo de la metodologia: “Gestion colaborativa basada en
resultados”

Adecuada articulacion de las personas y dependencias involucradas, a
través de microestructuras de gobernanza, para la definicibn e

implementacion de una ruta critica orientada a resultados.

Metodologia para la implementacion de los 100 dias por la Seguridad
Ciudadana

La metodologia en la cual se basa la implementacién de los 100 dias por la
Seguridad Ciudadana es la Gestion Colaborativa Basada en Resultados, la

cual establece como elementos fundamentales los siguientes:

1. Establecimiento de metas ambiciosas;

2. Un ciclo de pruebas y aprendizaje rapido;

3. Sentido de urgencia y libertad de experimentar;

4. Iniciativas creativas e innovadoras; y

5. Reconocimiento de habilidades y flujo de informacion para la

construccion colectiva.

La direccién y el acompafiamiento de la metodologia estuvo a cargo del
Colectivo de Disefio Disruptivo, quienes plantearon como elementos
fundamentales del proyecto definir claramente los roles y actividades a
desarrollar, ceder el liderazgo distribuyendo proporcionalmente el tiempo de

uso de voz en reuniones, motivar el cambio de habitos y formas de trabajo,



hacer a los integrantes participes del cambio y tener en cuenta la meta en

todo momento.

La implementacion del proyecto se ha organizado en tres tdpicos
principales y uno transversal, del cual se desprenden los compromisos
planteados en un inicio, mismos que en algunos casos sufrieron
modificaciones.

Los ejes estratégicos disefiados fueron Operacion, Formacion e
Innovacion, de los cuales en un principio se planted que el eje operacion se
conformaria por siete compromisos; el eje dos, relativo a la formacion, en
un inicio se plante6 que fuera integrado por cinco, pero durante el proceso
se fusionaron en uno, y el eje de innovacion se integré por nueve. Todos
liderados por la Secretaria de Planeacién y Participacion Ciudadana,
Margarita Sierra Diaz; el Secretario de Seguridad, Juan Bosco Pacheco y

el Fiscal de Jalisco, Gerardo Octavio Solis.

Conformacién de equipos de trabajo

Para la distribucion de las actividades a realizar, cada eje de trabajo se
conformo por una Secretaria Técnica (recayendo en personas la Secretaria
de Planeacion y Participacion Ciudadana) y un acomparante metodoldgico
(siendo una persona del Colectivo de Disefio Disruptivo). Ademas, cada eje

fue integrado por diversos compromisos, cada uno se conformé por un
7



lider/esa de compromiso, un colider/esa, un asesor técnico y diversos

integrantes; algunos compromisos contaron, ademas, con un asesor

transversal.

Tabla 1. Etapas del proceso de implementacion de propuestas

Etapa

Priorizacién

100 dias por
Seguridad
Ciudadana

Reflexion

la

Principales momentos

Calendarizacién

Reuniones de recapitulacion de mesas Abril-mayo

técnicas y cocreacion del proceso (SSPPC
+ CDD)

Invitacion y confirmacion de lideres de
compromiso y asesores

Reunién con asesores

Sesi6n de integraciéon entre lideres de
CoOmMpromiso y asesores

Reuniones por eje/compromiso

Definicibn de linea base de cada
compromiso y conformacién de equipos
por lideres de compromiso y asesores
Sesion de predisefio

Llenado del primer apartado del formato de
compromiso, incluyendo la definicién de
logros y recursos, por lideres de
compromiso y asesores

Taller de lanzamiento (dia 1 del proceso)
Sesiones de alineacion por eje (cada 4
semanas)

Sesiones de riego (dias 25, 50 y 85 del
proceso)

Alcance de los logros 1, 2 y 3 (semanas 3,
7y 11)

Sesion de resultados (Al final del proceso)
Sesiones finales

Junio-
septiembre

Octubre-
noviembre



1000 dias por la
Seguridad
Ciudadana

Las intervenciones que no sean abordadas
en este primer periodo, asi como las
etapas mas avanzadas de |las
intervenciones ya realizadas, se integraran
a una segunda etapa en donde se
rescataran los principales aprendizajes,
areas de oportunidad, estrategias y
buenas practicas de la primera, en aras de
emprender una nueva ruta con duracion de
1000 dias.

2021-2024

Fuente: Documento maestro 100 dias por la Seguridad Ciudadana con

ajustes realizados por la SPPC.

llustracién 1. Compromisos disefiados durante los 100 dias

21

Juan Bosco Pacheco

Operacién
(D

compromisos

Secretario Técnico:

Asesora
Metodolégica:

5. i @
compromisos
Organizados por Ejes
Articulacién i N Articulacion i
\ institucional ‘ druciscion genatsl ‘ institucional \

I Margarita Sierra || Gerardo Octavio Solis

Innovacién
(Diseno de

Formacion

Istitucionales)
9 compromisos

5 compromisos
Secretaria Técnica:

3
Asesor
Metodolégico:

Asesora
Metodoldgica:

Secretaria Técnica:

Articulacion de
asesores
transversales

Fernanda
Marulanda

Fuente: Documento maestro 100 dias por la Seguridad Ciudadana.




Compromisos inicialmente planteados

A continuacion se describen los compromisos de cada uno de los tres ejes:

operacion, formacién e innovacion.

Tabla 2. Compromisos. Eje Operacion

Compromiso

Implementacion de

protocolos y
lineamientos en
FGE

Disefio del modelo

de atencion
temprana y
distribucion de
casos

Descripcion

Acompafamiento
para autoelaboracion

y seguimiento de
adopcion de
protocolos para
disefio de planes de
investigacion,
persecucion,
acusacion y litigio
estratégico; con
perspectiva de
DDHH, cultura de
paz y enfoques
diferenciados. Cinco
protocolos en
materia de delitos
sexuales, trata de
personas,
desaparicion de

personas, feminicidio

y violencia
intrafamiliar
Asistencia  técnica

para la revision del
modelo de atencion
temprana y
distribucién de casos

Lider/
lideresa

Asesor Técnico

Sandra Ivette Ibett Estrada
Quintero,

Directora del

Area

Consultiva 'y

Legislativa

(FGE)

Gracielo
Cebreros

Alma Delia
Diaz,
Directora
Unidad
Fiscalia
(Ministerio
Publico)
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Compromiso

Disefio
protocolo
judicializacion

casos de tortura

Conclusion
proceso
digitalizacion
expedientes
carpetas
investigacion

del

para

de

del
de
de

de

Fortalecimiento de
las capacidades de

negociacion

para

soluciones alternas

Descripcion

Acompafiamiento
para autoelaboracion

del protocolo de
judicializacion de
casos de tortura

Brindar  asistencia
técnica  presencial
para concluir con el
proceso actual de
digitalizacién de
carpetas de

investigacion, para la

revision de
informacion,
solicitudes,
promociones y
notificaciones
Asistencia  técnica
para la revisién y
disefio del modelo de
negociacion de
salidas alternas,
procedimientos
abreviados y
actuacion en
audiencias

Lider/
lideresa

Jorge
Goéngora,
Fiscalia
Especial de
DH.
Sandra lvette
Quintero,
Directora del
Area
Consultiva 'y
Legislativa
(FGE)

José
Antonio
Angeles,
Analista de
Sistemas A
de la FGE

Minerva
Nunez,
Directora
general de
Mecanismos
Alternativos
de Solucién
de Conflictos
(FGE).
Sonia
Carmen
Alvarez,
Directora de
Amparos
Procesales,
Salidas
Alternas y
Formas de
Terminacion
Anticipada
(FGE)

del

Asesor Técnico

Héctor Pérez

Ibett Estrada
(transversal)

Gracielo
Cebreros

Gracielo
Cebreros

Laura Barraza
(transversal)
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Compromiso

Revision de
politicas y
lineamientos de
despliegue
operativo

Actualizacion  de
protocolo de uso de
fuerza

Descripcion

Distribuir los
recursos humanos y
materiales de forma
eficiente y con un
enfoque estratégico
en términos de
tiempo, lugar vy
actividad

Analizar y mejorar el
protocolo de uso de
fuerza para
operacion en
manifestaciones y
disturbios civiles,
para que sea claro,

consistente y
revisado
participativamente,
con mecanismos
formativos para el
conocimiento y
apropiacion. El

protocolo incluiria
politicas operativas
(por ejemplo, cascos

numerados),
procesamiento  de
quejas e

investigacion
independiente

Lider/
lideresa

Rafael
Villafafia,
Planeacion
operativa y
despliegue
(Secretaria
de
Seguridad).
Maria
Guadalupe
Rito, Vialidad
(Secretaria
de Seguridad)

Raul
Alejandro
Cabello
(Secretaria
de Seguridad)

Asesor Técnico

Alejandro
Fontecilla

Daniel Gémez
Alejandro
Fontecilla

Carlos Juérez
(transversal)

Fuente: Documento maestro 100 dias por la Seguridad Ciudadana con

ajustes realizados por la SPPC.

Tabla 3. Compromisos. Eje Formacion

Compromiso

Descripcion

Lider /lideresa  Asesor

Técnico

12



Disefio del plan
estratégico para la
formacion inicial y
de nivelacion
académica

Disefio de proceso
de educacion
permanente

Disefio curricular de
licenciatura

Inclusion de la
cultura de paz,
Derechos Humanos,
perspectiva de
género, arte, cultura

y filosofia en los
programas de
formacion

Establecer la ruta
critica para la
nivelaciéon, inicio o

abordaje y desarrollo
académico que
dialogue con
necesidades y un
plan de desarrollo
profesional

Las y los ministerios
publicos y policias del
estado se capacitan
de manera constante
segin su é&rea de
especializacion, lo
cual les permite
cumplir con el perfil y
las actividades
asignadas, teniendo
asi servidores
publicos de carrera
El estado de Jalisco
ofrece un programa

educativo a nivel
licenciatura 0
maestria con
reconocimiento de
validez oficial,
coherente con el
enfoque de la
Seguridad
Ciudadana,;
innovador,

actualizado y en
constante didlogo
con el contexto social
de Jalisco

Planeacién y
programa de
formacion de
capacidades,

habilidades y
actitudes de

construccion de paz
con perspectiva de
DDHH en las y los
policias

Liliana Nufez y Juan Salgado
Roberto Cruz

Ma. de Fatima Juan Salgado
Gonzalez
Felipe Rodriguez

Fernando Curiel  Maria Eugenia

Suéarez

Adridn  Eulogio Maria Eugenia
Parra Diaz Suérez

13



Sistema universitario El estado de Jalisco Alfonso Rejon

para la formacion

Fuente: Documento maestro 100 dias por la Seguridad Ciudadana con

cuenta con un
sistema universitario
que integra  los
aprendizajes y
experiencias de

diversos grupos de
interés para la
formacion integral en
materia de Seguridad
Ciudadana

ajustes realizados por la SPPC.

Tabla 4. Compromisos. Eje Innovacion

Compromiso

Disefio de proyecto

de Comunicacion
para la Seguridad
Ciudadana

Descripcion

Institucionalizar la
comunicacion
social, definiendo
aspectos
normativos y
operativos

(plataforma
comunicacional,
relaciéon con
medios y sistema
de evaluacion) con
perspectiva de
DDHH, cultura de
paz y no
revictimizacion.
Impulsar procesos
de comunicacion
integrales

Lider/
lideresa

Elda Arroyo,
Secretaria de
Seguridad

Ricardo
Franco,
Fiscalia
General

Carlos
Alvarez,
Coordinacion
Estratégica de
Gabinete de
Seguridad
(colider)

Asesor Técnico

Marco Lara

Alejandra Salas
(transversal)

14



Disefio del Proyecto
de Cuidado Integral
de la Salud para el
personal de seguridad
y  procuracion de
justicia

Fortalecimiento de las
Unidades de Igualdad
de Género

Disefio de un
programa de
Cuidado integral
de la salud para
las servidoras vy

servidores
publicos de
seguridad y

procuracion de
justicia, desde un
enfoque de salud
biopsicosocial,

laboral y
emocional, con el
objetivo de que

cuidando a
quienes nos
cuidan,

generamos
mejores
condiciones para
que realicen su

trabajo y manejen
mejor el estrés al
que se enfrentan
cada dia

Unidad
responsable de
proponer acciones

tendientes a
disminuir la
desigualdad entre
hombres y

mujeres dentro de
la Secretaria vy
Fiscalia

Celia Andrea
Ramirez
Secretaria de
Planeacion y
Participacion
Ciudadana

Paula Rodriguez

Javier Garcia

Sandra
Quintero
Fiscalia
Estatal

Samantha
Olivares
Secretaria de
Seguridad

Mariana
Ortiz,
Directora de
Transversaliz
acion de la
Perspectiva
de Género
(SISEMH)
Maria
Guadalupe
Rito
Camarena,
Secretaria de
Seguridad
Yolanda
Lépez
Séanchez,
Fiscalia
Estado
Sandra
Quintero,

del

15



Modelo de
articulacion de
Politica de
Prevencion

Disefio del proyecto
de Defensoria de la
Policia
(Ombudsperson)

Fortalecer la
coordinacion e
integracion entre
las areas de
prevencion de la
Fiscalia y
Secretaria de
Seguridad,

valorando la
elaboraciéon del

Programa Estatal
de Prevencién

Crear la
Defensoria de la
Policia
(Ombudspersaon),
responsable de la
proteccién de sus
derechos

Fiscalia del
Estado

(Colider)

Maria
Eugenia
Hermida,
Directora del
Centro Estatal
de Prevencion
Social
Concepcion
Lomeli,
Directora de
Prevencion,
Seguridad
Julio
Guzman,
Director de
Prevencion,
Fiscalia

Andrés Daniel

Quintanar

Laura Iveth Lépez
(transversal)

Alejandro
Fontecilla

Javier Contreras
(transversal)
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Inicio de la politica de
Carrera policial

Disefio de fiscalias
modelo en Derechos
Humanos

Disefio de fiscalias
modelo en personas
desaparecidas

Red de Policias
Constructoras de Paz

Comenzar la
implementacion de
un nuevo modelo
de policia para
Jalisco, en donde
se establezcan de
manera detallada
las funciones vy
competencias

entre cada una de

las policias,
incluyendo la
policia
metropolitana
Disenar e

implementar  un
modelo
organizacional 'y

funcional de
fiscalia
especializada,
cuya atencion,
protocolos y
articulacién sirva
como  estructura

para replicarse en
otras fiscalias
Disefiar e
implementar  un
modelo
organizacional 'y

funcional de
fiscalia
especializada,
cuya atencion,
protocolos y
articulacién  sirva
como  estructura

para replicarse en
otras fiscalias

Creaciéon de un
programa para
promover una
cultura del cuidado
en las policias a
través del arte y el

Violeta Alejandro

Castillo, Fontecilla
Secretaria de

Seguridad

Jorge Héctor Pérez
Gédngora,

Fiscalia Ibett Estrada
especializada (transversal)

en Derechos
Humanos,
Fiscalia
Estatal

Blanca Héctor Pérez
Trujillo,
Fiscalia
especializada
en Personas
Desaparecida
S, Fiscalia
Estatal

Ibett Estrada
(transversal)

Ana Fernanda
Marulanda

René
Rosales,
Secretaria de
Seguridad
Luis
Guzman,
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acompafiamiento | Fiscalia  del
entre pares Estado

Fuente: Documento maestro 100 dias por la Seguridad Ciudadana con
ajustes realizados por la SPPC.

Los participantes

La integracion de los ejes se conformd por personas tanto de la
administracién publica como por consultores externos y expertos en temas

de seguridad.

llustracion 2. Conformacion de equipos de trabajo por eje

Conformacion de equipos de trabajo
segun eje estrategico
&0 )
al
a0
30
20

10

Eje Operaddn Eje Formaciin Eje Inmoveckin

m Funcionarios plblicos  eExemos

Fuente: Elaboracion propia con base en directorios por eje.
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Segun informacion recabada de los directorios, el eje con mas
integrantes fue el de Innovacion, con 63 personas, seguido del eje de
operacion con 41 participantes y, por ultimo, el de formacion con 36

participantes.

llustracién 3. Conformacién de equipos de trabajo segun tipo de
participante

Conformacién de equipos de trabajo

= Fundonaras plblicos « Extemas

Fuente: Elaboracion propia con base en directorios por eje.

En suma, colaboraron 140 personas, de las cuales 111 fueron
funcionarios publicos, representando 79% de los integrantes y 29 personas

expertas en el tema de seguridad o en la implementacién de la metodologia
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desde el Colectivo de Disefio Disruptivo, representando 21% de los

participantes.

Por otro lado, de los integrantes de los diferentes ejes, el 66% de los
gue respondieron la encuesta enviada previamente por medio de la
herramienta Google Forms, refirieron ser servidores publicos y el restante

no pertenecer a la funcién publica.

llustracién 4. Servidor/a publico colaborando en 100 dias por la
Seguridad Ciudadana

. Eres servidor/a puablico?

= No
= Si

Fuente: Elaboracién propia con base en resultados del cuestionario.

En cuanto al perfil por sexo, los ejes de operacién y formacién se
encontraron de una manera casi equitativa pues fueron casi la misma
cantidad de mujeres y hombres. Para el caso del eje de Innovacion, la

cantidad de mujeres casi duplica la de los hombres participantes.
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llustracion 5. Equipos de trabajo por eje, segun sexo

Conformacién de equipos de trabajo por
eje estratégico, segun sexo

43 41
&l
33
au
£3
20
15
10

Eje Opearacidn Eje Formacdan Eje Innovaciin

miujar = Hombore

Fuente: Elaboracion propia con base en directorios por eje.

De manera general, en el proyecto 100 dias por la Seguridad
Ciudadana, se guardé un equilibrio entre sus participantes, pues la cantidad
de mujeres fue ligeramente superior con 77 mujeres y 63 hombres,

representando 55 y 45% respectivamente.

21



llustracion 6. Distribucion porcentual de equipos de trabajo segun

Sexo

Conformacién de equipos de trabajo
seglin sexo

= Mujer = Hombre

Fuente: Elaboracion propia con base en directorios por eje.

llustracién 7. Distribucion de equipo de trabajo segun rol dentro de

los 100 dias por la Seguridad Ciudadana

2. Cual era tu rol dentro del compromiso?
2%
= | ider/esa o co-lider/esa

® Agesor/a tecnico
tematico

h__ = Secretaria Tecnica

» [ntegrante de equipo o
Apoyo
= Asesor/a metodoldgico

Fuente: Elaboracion propia con base en resultados del cuestionario.
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Marco de referencia

Los 100 dias para la Seguridad Ciudadana es un ejercicio de gestion publica
colaborativa que busca superar las barreras administrativo-
gubernamentales para la solucion de problemas, conforme a un esquema
de colaboracibn entre organizaciones publicas y sociales que
tradicionalmente actian por separado. El modelo y metodologia
seleccionada para el ejercicio tuvo lugar conforme a los elementos clave de
esta teoria que, a la postre, como se vera en este informe, permitio
desarrollar respuestas para el serio problema de Seguridad Ciudadana del

estado de Jalisco.

La gestion publica colaborativa se ha incorporado a las reformas
administrativas y las estructuras de nueva gobernanza (Arias, 2015: 208)
publicas y privadas. Ha sido impulsada por cinco factores: 1) los principales
desafios son mas grandes que una organizacion, por lo que requiere nuevos
enfoques para abordarlos; 2) la subcontratacion, como modelo de
colaboracion, ha crecido en tamafio e importancia; 3) la intenciéon de
aumentar la eficiencia del gasto permite incursionar en nuevas formas de
prestacion de servicios; 4) los desarrollos tecnolégicos para la gestion de
informacion y la comunicacion; y 5) la blisqueda ciudadana de participar

conforme a nuevos esquemas de colaboracion (O'Leary y Vij, 2012: 509).
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Este tipo de gestidn es entendida como un proceso entre actores y
organizaciones interdependientes que negocian las respuestas a
preocupaciones compartidas, con el trabajo conjunto para el beneficio
mutuo y para aumentar el valor del trabajo. También es comprendido como
un proceso multiorganizacional para atender problemas que no pueden ser
resueltos individualmente por medio de la colaboracion, la reciprocidad, y
las relaciones multisectoriales y multifactoriales (O’Leary y Vij, 2012;
McGuire, 2006); asimismo como parte de un proceso de gobernanza de
problemas complejos que necesitan soluciones fuera del alcance individual
o0 en un solo nivel (Agranoff y McGuire 2003; O’'Toole y Meier, 2007);
también como un acuerdo de gobierno para trabajar en un proceso de toma
de decisiones de manera colectiva, que tiene como objetivo establecer,
implementar o administrar politicas publicas (Ansell y Gash, 2007); o para
involucrar socios horizontalmente y reunir a multiples colaboradores para

un fin comun, en una situacién de interdependencia (Salamon, 2002).

La gestion colaborativa se puede esquematizar de acuerdo a la

siguiente forma:
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llustracion 8. Mapa de la gestion publica colaborativa

Privado
Liderazgo

Publico 5 r—
2t Sectores = Cémo Formas que toma
Sin dnimo de lucro

Gestion publica colaborativa

Ciudadadanosy gobierno

Gobierno y gobierno
Retos y problemas = _—
A\ Privadoy gobierno

NGO sy gobierno

Fuente: Wayne, 2021: 6.

En la gestidn colaborativa se contempla la participacion activa entre
sectores para resolver un asunto publico, que se puede observar en el
trabajo conjunto de actores de diferentes organizaciones e instituciones,
bajo un liderazgo especifico y formas de trabajo predeterminadas que en el
mismo proceso de colaboracion se recrean y reinventan, conforme a las
posibilidades y limites impuestos por las caracteristicas del reto o problema,
el contexto, asi como las capacidades de las organizaciones y las personas

para resolverlo.

Ante ello, es posible comprender la gestidn publica colaborativa como
un concepto que describe el proceso de facilitar y operar el trabajo de
multiples organizaciones para resolver problemas que no pueden ser
resueltos de manera individual. Implica la colaboracién para enfrentar
objetivos comunes entre diversas organizaciones pertenecientes a

diferentes sectores y compuestas por una variedad de actores.
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La colaboracibn se comprende como un proceso dindmico o
emergente en lugar de una condicion estéatica (O’Leary y Vij, 2012: 508)
resultado de actividades en donde los individuos, explicita o implicitamente,
comparten objetivos y los de sus socios en tres niveles: 1) el de la
colaboracion, 2) el de las organizaciones participantes y 3) el de las

personas participantes (Huxham y Vangen, 2005: 84)

La colaboracién se puede desarrollar de diversas formas, entre ellas:
1) en redes informales y descentralizadas para la gestion conjunta de las
relaciones internas y externas; 2) un liderazgo formalizado y centralizado en
una de las organizaciones participantes para la gestién del trabajo; y 3)
conforme a la existencia de una entidad administrativa, separada y
centralizada, encargada de la gestion del trabajo (Provan y Kenis, 2008:

234).

La colaboracién suele presentarse informalmente, voluntariamente y
con la percepciéon de que tiene un valor para lograr resultados, objetivos,
aprendizajes, creacion de confianza, al generar mas cooperacion. La
existencia en el sector publico de actores con objetivos y prioridades
particulares y enfrentadas hacen relativamente raras las experiencias de
éxito conforme al mejor uso de recursos (Hill y Lynn, 2003). Para llegar a
ella, puede ser necesaria la existencia de un coordinador informado y

conocedor que facilite el proceso con capacidad de convocatoria, accion y
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movilizacion de recursos para dar un valor a la colaboracion (Eriksson,

Andersson et al., 2019: 3-5).

Existen once factores identificados para para el éxito en la

colaboracion, que son los siguientes:

1) Contexto politico. Los factores politicos contextuales, como el
ambiente, la competencia, regulaciones, agravios, la cultura

organizacional y las practicas de gestion.

2) Objeto o misiébn de la colaboracion. El entendimiento entre
organizaciones y la compatibilidad de su objeto y mision para la

colaboracion.

3) Seleccién de miembros y desarrollo de capacidades. El perfil y
proceso de seleccion, asi como las capacidades que aportaran,
desarrollardn y aprenderan los miembros para y al realizar la

colaboracion.

4) Motivacién y compromiso de los colaboradores. Coincidencia entre

las organizaciones y los individuos.

5) Estructura y gobernanza de la colaboracién. Interaccion entre las
organizaciones y los individuos, flexibilidad, responsabilidades y

sistema de toma de decisiones.
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6) Poder en las colaboraciones. El tipo de poder de las
organizaciones e individuos, y su impacto en el equilibrio para la

colaboracion.

7) Responsabilidad. ElI esquema de rendicibn de cuentas y

transparencia de las organizaciones participantes.

8) Comunicacion. Canales de comunicacion inclusivos,

transparentes y regulares.

9) Legitimidad percibida. Interna y externa de las organizaciones

participantes y los individuos para realizar la colaboracion.

10) Confianza. Existencia entre las organizaciones y los individuos, o

la capacidad para generarla.

11) Tecnologias de la informacion. Comprensiéon de los alcances y
retos, asi como de las capacidades necesarias a nivel organizacional
e individual para su uso y aprovechamiento (O’Leary y Vij, 2012: 512-

513).

El cumplimiento de estos factores puede ser determinante para el
éxito de la colaboracion; estos comprenden elementos externos, internos y
los que facilitan las actividades entre las instituciones y las personas. Cada
uno de los factores —complejos de reunir al mismo momento y por todos los

actores que pudiesen participar en la colaboracion— se presenta en
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diferentes intensidades, por lo que, en el proceso, éstos deben ser cuidados

e incentivados continuamente.

El proceso de colaboracion tiene, para su realizacion, cuatro
elementos indispensables: los prerrequisitos, al inicio; la convocatoria; la
exploracion y decision vy, finalmente, los de elaboracién y sostenimiento
(Morse, 2007: 4). Los prerrequisitos estan conformados por cinco asuntos:
1) la oportunidad o problema fuera de los limites, 2) los problemas
complejos necesitan de un trabajo adaptativo, 3) ambiente compartido de
poder, 4) el deseo de trabajar en conjunto, 5) un catalizador para iniciar el
proceso de colaboracion. Mientras que el elemento de convocatoria se
conforma por los siguientes tres temas: 1) identificacion de partes
interesadas, 2) encuadre del problema, 3) llevar a las partes interesadas a

la mesa.

Una vez cubiertos los elementos anteriores, se da sustento a seis
aspectos de exploracion y decision: 1) eleccién del facilitador y el proceso
adecuado, 2) reencuadre como grupo del problema, 3) identificacién de
intereses compartidos y resultados deseados, 4) exploracion e identificacion
de estrategias, 5) identificacion y recoleccion de informacién
complementaria para el proceso de la toma de decisiones, y 6) fabricar
acuerdos. Para finalmente desarrollar los de elaboracion y sostenimiento:

1) construir apoyo fuera del grupo, 2) adecuada institucionalizacion, 3)
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monitoreo de resultados, 4) facilitacion de redes para mantener y fortalecer

el compromiso.

En este proceso, al igual que la organizacion los individuos juegan un
papel central. Estos, que son los ejecutores de la colaboracion y
representantes de la organizacion, pueden tener ciertas habilidades para
una colaboracion eficaz que se estipula conforme a cinco categorias: 1)
caracteristicas personales; 2) habilidades interpersonales; 3) habilidades de
proceso grupal; 4) habilidades de liderazgo estratégico y 5) experiencia

técnica/sustantiva (O’Leary, Choi, Gerdad, 2012: 575-578).

En la primera categoria, caracteristicas personales, las de mayor
relevancia son: 1) mentalidad abierta, 2) paciencia, 3) orientado al cambio,
4) flexible, 5) desinteresado, 6) persistente, 7) diplomatico, 8) honesto, 9)
confiable, 10) respetuoso, 11) empatico, 12) orientado a objetivos, 13)
decidido, 14) amistoso y 15) sentido del humor. Respecto a la segunda
categoria, habilidades interpersonales, las mencionadas con mas
frecuencia fueron: 1) la buena comunicacioén, 2) escuchar y 3) la capacidad

de trabajar con personas.

En la tercera categoria, habilidades de proceso grupal, destacan: 1)
facilitacién, 2) negociacion, 3) resolucion colaborativa de problemas, 4)

habilidad para comprender dinamicas de grupo, cultura y personalidades.
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En la cuarta categoria, habilidades de liderazgo estratégico, se encuentran:
1) pensamiento de panorama general, 2) liderazgo facilitador, 3)
pensamiento estratégico, 4) enfoques creativos para la resoluciéon de
problemas. En la quinta y Ultima categoria, experiencia técnica/sustantiva,
sobresalen: 1) conocimientos técnicos en el area, 2) gestion de proyectos y

habilidades organizativas.

Estas caracteristicas son complementadas por las siguientes
habilidades para el colaborador exitoso: 1) facilitacion, 2) negociacion
basada en intereses, 3) resolucion colaborativa de problemas, 4) habilidad
para comprender la dindmica de grupo, 5) la cultura y 6) las personalidades,
compromiso, la resolucion de conflictos y la mediacion (O’Leary y Vij, 2012:

515).

Todos estos elementos se suman a un nuevo tipo de liderazgo que
permite operar entre las diversas organizaciones y dentro de sus variadas
jerarquias (Agranoff y McGuire, 2003: 1), con capacidades de colaboracién
y trabajo interorganizacional. Este nuevo tipo de liderazgo no quiere decir
gue la jerarquia y el liderazgo intraorganizacional ya no sean importantes,
sino que trabajar con eficacia de forma colaborativa requiere mayores
habilidades de gestion y de liderazgo, de tal forma que la necesidad de

operar entre las organizaciones se suma a las habilidades para trabajar
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internamente en una de las organizaciones participantes (Morse, 2007: 1-

2).

En este sentido, el liderazgo para la colaboracion es diferente a las
nociones tradicionales de liderazgo que son organizativas (jerarquicas) vy,
en Ultima instancia, sobre la autoridad y la motivacion de los individuos. El
liderazgo colaborativo se distingue por la asociacién y el aprendizaje mutuo,
haciendo hincapié en el poder compartido y no de subordinacion. Es un tipo
de liderazgo que se ejerce desde el medio y no desde arriba que, por lo
tanto, hace necesaria una mezcla entre las competencias tradicionales y las

de colaboracion (Morse, 2007: 3).

Las competencias tradicionales de liderazgo: de rasgo, de
habilidades y de comportamientos, se mezclan con las colaborativas para

asi crear un nuevo perfil de liderazgo (Van Wart, 2014).

Las competencias de rasgo son: 1) confianza en uno mismo, 2)
decision, 3) resiliencia, 4) energia, 5) necesidad de logro, 6) voluntad de
asumir responsabilidad, 7) flexibilidad, 8) mentalidad de servicio, 9)
integridad personal y 10) madurez emocional. Las de habilidades: 1)
comunicacion, 2) sociales, 3) de influencia, 4) analiticas, 5) técnicas y 6) de

aprendizaje continuo.
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Las de comportamientos se dividen en tres: 1) orientado a las tareas,
conformado por: a) monitoreo y evaluacion del trabajo, b) planeacién de
operaciones, c) esclarecimiento de roles, d) informar, e) delegar, f) solucion
de problemas y g) gestion de innovacion y creatividad; 2) orientado a las
personas, formado por: a) consulta, b) planeaciéon y organizacién de
personal, ¢) desarrollo de personal, d) motivacion, e) construccién y gestion
de equipos, f) gestion de conflictos de personal y g) gestion de cambios de
personal; y 3) orientado a la organizacion, conformado por: a) escaneado
del ambiente, b) planeacién estratégica, c) articulaciéon de misién con vision,
d) creacion de redes y asociacion, e) funciones generales de gestion, f)

toma de decisiones y g) gestiéon de cambio organizacional.

Estas competencias tradicionales se complementan los particulares
para la colaboracién, que se dividen en las siguientes tres categorias
(Morse, 2007: 1) Atributos: mentalidad colaborativa, pasion por los
resultados, pensamiento sistémico, apertura y toma de riesgos, sentido de
conexion y asociacion, humildad, 2) Habilidades: autogestion, pensamiento
estratégico, habilidades de facilitacién y 3) Comportamientos: identificacion
y valoracion de partes interesadas, encuadre estratégico, convocatoria de
grupos de trabajo, facilitacion de procesos mutuos de aprendizaje,
induccién de compromiso, facilitacion de relaciones de confianza entre las
partes.
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A partir de la mezcla y complementariedad de dichas competencias
se pueden distinguir tres tipos diferentes de liderazgo colaborativo: el
primero, compuesto por cuatro elementos: 1) compromiso inspirador para
la accion, 2) principal solucionador de problemas entre compafieros, 3)
construir una participacion de base amplia y 4) sustentando la esperanza y

la participacion (Chrislip y Larson, 1994: 138-41).

El segundo, constituido por: 1) creacion de conciencia para el
encuadre de problemas, 2) formacion de grupos de trabajo, 3) creacién de
estrategias, 4) respaldo de medidas adoptada; el tercero, formado por: 1)
activacion, 2) encuadre, 3) movilizacién y 4) sistematizacion (Agranoff y

McGuire, 2001: 300-301).

El liderazgo colaborativo se complementa por un nuevo tipo de
comunicacion. Esta, que es definida como el flujo de mensajes dentro de
una red de relaciones interdependientes, cuando se realiza entre
organizaciones tiene tres caracteristicas: a) tiene lugar dentro de sistemas
abiertos complejos (esta influenciada por el entorno y también lo influye); b)
implica todas las caracteristicas de un mensaje (es decir, flujo, propésito,
direccion y medios), y ¢) involucra a las personas, incluidas sus actitudes,

sentimientos, relaciones y habilidades (Goldhaber, 1999: 36).
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La comunicacion organizacional para los individuos se puede percibir
conforme a cuatro dimensiones (Tukiainen, 2001): 1) el uso del sistema de
comunicacion entre individuos; 2) la conducta y los métodos de
comunicacion del liderazgo, incluida la percepcion de que existen canales
de comunicacién separados para los individuos y el liderazgo, como se
perciben las decisiones del liderazgo y el comportamiento comunicativo, y
la medida en que la comunicaciéon se considera regular u organizada; 3) la

comunicacion cara a cara y 4) la eficiencia del proceso de comunicacion.

Para la comunicacibn se plantean una serie de herramientas,
actualmente digitales, que facilitan la gestion colaborativa, se rigen bajo una
serie de reglas y ofrecen oportunidades para aumentar la eficiencia entre

los individuos, los lideres y las organizaciones. Funcionan de la siguiente

forma:
Tabla 5. Herramientas de comunicaciéon efectiva
Correo Herramient Videoconfere Reuniones Llamadas
electrénico as de ncia caraacara telefénicas
colaboraci
o6n
Buena @ Actualizacié Discusiones Reuniones Llegar a Asuntos
para n para casuales en con equipos objetivos urgentes
grupos equipo y  dispersos claros en
grandes lluvia de menos de
ideas una hora
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Correo Herramient Videoconfere Reuniones Llamadas

electronico as de ncia caraacara telefénicas
colaboraci
on
Mala Colaboraci6 = Conversaci = Registro de Asuntos Situaciones
para nsensible al ones entradas gue pueden en donde
tiempo sensitivas ser podrias
uno a uno resueltos utilizar las
con correos = otras
0 herramientas
herramient
as de
colaboracio
n
Combi | herramienta Correo Correo Correo Videoconfere
nacon s de electronico,  electrénico, electrénico, ncia
colaboracié  reuniones herramientas = herramient
n y caraacara de as de
reuniones colaboraciony colaboracio
cara a cara teléfono n

Fuente: Conrad, 2019.

El uso adecuado de las herramientas de comunicacion ayuda a mejorar
la colaboracion, teniendo como reto el interés de los usuarios para utilizarlas
conforme a las reglas, la adaptacion a las practicas culturales institucionales
gue pudiesen estar enfocadas en cuestiones diferentes al trabajo
colaborativo, y los conocimientos y capacidades técnicas de los
participantes para un uso que ayude y no empobrezca la misma

comunicacion.
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Estrategia metodolégica

En esta seccion del informe se describen los procedimientos empleados
para documentar el proceso de los 100 dias por la Seguridad. La estrategia
metodologica usada se desarrollé en cuatro fases. La primera estuvo
enfocada en el disefio del proyecto, en coordinacion con el equipo de la
Secretaria de Planeacion y Participacion Ciudadana, y los integrantes del
grupo de Disefo Disruptivo. La segunda y la tercera fase se concentraron
en la recopilacion de la informacion y el procesamiento de los datos. En la
cuarta se definieron las dimensiones y categorias analiticas que sirvieron

de base para la redaccién de los resultados.

llustracion 9. Fases metodologicas

- [ 1°Disefio metodologico

- ( 2° Recopilacion de la informacion ’

Fases metodologicas

5 <| 3° Procesamiento de datos ’

3 ( 4° Definicion de dimensiones y categorias analiticas ]

Fuente: Elaboracién propia.
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1. Disefio metodoldgico

El proyecto de documentacién se emprende desde una perspectiva
cualitativa. EI método cualitativo puede definirse como un procedimiento
ordenado y sistematico para llegar al entendimiento de una realidad social
mediante un proceso interpretativo y se asocia a técnicas tales como la
observacion, el estudio de casos, la etnografia y la entrevista (Reese et al.,
1998). Dicho método se fundamenta en el paradigma hermenéutico, bajo
este enfoque se promueve la construccion de conocimiento, que le permite
al investigador entender lo que esta pasando a partir de una interpretacion

mas o0 menos plausible de aquello que se esta estudiando (Orozco, 1997).
Objetivo general

Elaborar un informe de identificacion del proceso de articulacion y trabajo
entre las dependencias e integrantes de las 21 mesas del proyecto 100 dias

por la Seguridad Ciudadana.

Objetivos especificos

Identificar en los compromisos:

1. Précticas de trabajo interinstitucional e intersectorial

2. Buenas practicas y areas de oportunidad para su replicabilidad*

1 Dado que durante el proceso de desarrollo del proceso y a que en los términos de
referencia no se considerd la medicion y desarrollo de indicadores de los resultados de los
100 dias por la Seguridad Ciudadana, no existieron condiciones para la identificacion de
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3. Rutas de trabajo

4. Mecanismos de gestion de trabajo colaborativo de un muestreo de los

21 compromisos
5. Areas de mejora, retos y riesgos

Tabla 6. Encuadre de objetivos

Objetivo Recursos a | Criterios a | Resultado
observar considerar
Rutas de trabajo Minutas Como se construy6 | Descripcidn de rutas
Chats Quiénes lideran Caracterizar rutinas de
Con qué | trabajo

herramientas

Practicas de | Minutas Cudles son los | Identificar canales de
trabajo Chats perfles de los | comunicacion (formales
interinstitucional e lideres e informales)
intersectorial
Cémo se | Enunciar habilidades y
establecen los | actitudes que
contactos entre | caracterizan a  los
personas liderazgos
Mecanismos de | Minutas Como son las | Identificar los principales
gestion de trabajo | Chats formas participacion | mecanismos de gestion
colaborativo de un | Observacién de trabajo colaborativo
muestreo de las | Entrevistas Cuales son las
21 mesas de actividades
trabajo propuestas y
realizadas

buenas practicas. Armijo (2004) menciona que “Los objetivos que se persiguen en general
con el uso de las buenas practicas, son la difusion de las experiencias en la perspectiva de
contar con elementos de comparacion y mejoramiento del desempefio para el conjunto de
la administracion publica en los niveles en que se aplique”. Dado que no se cuenta con
elementos para medir el desempefio, no se estd en condiciones de analizar buenas
practicas.
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Objetivo Recursos a | Criterios a | Resultado

observar considerar
Buenas practicas | Minutas Cudles son las | Enunciar las lecciones
y areas de | Chats estrategias para | aprendidas
oportunidad para | Observacién | tomar acuerdos
la replicabilidad Entrevistas

Respuestas

Mentimeter
Retos, riesgos y | Minutas Cudles son las | Enunciar las lecciones
areas de mejora Chats fortalezas y | aprendidas

Observacion | debilidades en los
Entrevistas grupos de trabajo

Respuestas
Mentimeter

Fuente: Elaboracién propia con base en los términos de referencia.

2. Recopilacién de lainformacion

El proceso de documentacion se realiz6 a partir de un muestreo de los 21
compromisos que comprenden la estrategia de los 100 dias por la
Seguridad Ciudadana. Para ello, se realizO una seleccion de los
compromisos que se integran en tres ejes: 1. operacion, 2. formacion, 3.
Innovacion. La muestra estuvo conformada por el seguimiento a los equipos
de trabajo de los compromisos: 1.3 Disefio del protocolo para judicializacion
de casos de tortura 'y 1.6 Revision de politicas y lineamientos de despliegue
operativo; 3.4 Modelo de articulo de politica de prevencién y 3.9 Red de

policias constructoras de paz, por ser prioritarios para la Secretaria de
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Planeacion y Participacion Ciudadana. En el caso del eje 2 no se
seleccionaron compromisos, dadas las particularidades y transformaciones

gue sufri6 este reto.

llustraciéon 10. Muestreo de los 21 compromisos

1.3 Disefio del protocolo para judicializacién de casos de tortura.

1. Operacién } 1.6 Revisién de politicas y lineamientos de despliegue operativo.
> F . No Aplica.
. . Formadon e
Ejes |

3.4 Modelo de articulacion de Politica de Prevencion.

3. Innovacién | 3.9 Red de Policias Constructoras de Paz.

Fuente: Elaboracion propia.

La recopilacién de los datos sobre los procesos a documentar se
propuso en dos etapas. La primera estuvo enfocada en realizar
investigacion documental y registros de observacion en las sesiones de
trabajo de los integrantes de los 21 compromisos. En la segunda etapa se
llevé a cabo la aplicacibn de un cuestionario y el levantamiento de

entrevistas a un grupo de informantes clave.
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llustracion 11. Etapas de recopilacion de informacién

Minutas
Presentacién Power Point

Investigacion documenta Informes

Videos

. 7 Directorio
Primera etapa
‘ — Sesiones de riego

Registros de observacion Reuniones de alineacion

Recopilacion de la informaciéon

‘ Presentaciones de resultados

Aplicacién de cuestionario 44 respuestas

! Segunda etapa Levantamiento de entrevistas 23 informantes

Fuente: Elaboracioén propia.

Primera etapa: investigacion documental y registros de observacién

En esta primera etapa, a fin de obtener insumos de informacion sobre las
actividades emprendidas por parte de los grupos de trabajo, se revisaron
documentos de anotaciones o minutas, presentaciones de Power Point,
informes, videos, directorio y una matriz que recupera los momentos clave
de la labor realizada en el eje de formacion, a partir de tres dimensiones: 1.
rutas de trabajo; 2. mapa de actores; 3. instrumentos y mecanismos
implementados. Asimismo, se realizaron registros de observacion en 16
reuniones de trabajo, entre ellas, sesiones de riego, alineacion y
presentacion de resultados. Quince reuniones se realizaron de modo virtual

y una en modalidad hibrida (asistencia presencial y virtual).
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Con la informacién recuperada en esta etapa se elabor6 un primer
informe parcial, presentado a la Secretaria de Planeacion y Participacion
Ciudadana. Los resultados parciales fueron un punto de partida importante
para el disefio de los tépicos del cuestionario y las preguntas detonadoras

para la guia de las entrevistas.

Segunda etapa: aplicacion de cuestionario y levantamiento de

entrevistas

En esta etapa se disefid un cuestionario de quince preguntas con
respuestas cerradas, en las que se indagaron tematicas como roles, toma
de decisiones, logros y obstaculos en los grupos de trabajo. El cuestionario
se cred con la herramienta del formulario de Google y se solicitd a los
participantes que lo contestaran en linea. En total se obtuvieron 44
respuestas de las personas que se involucraron en el trabajo conjunto entre
la Fiscalia General del Estado y la Secretaria de Seguridad Puablica, y en
colaboracion con distintas dependencias y entidades del gobierno estatal,
asi como por el acompafiamiento de asesores tematicos externos de los
sectores académico y social, ademas de consultores independientes,
locales, nacionales e internacionales. Una vez obtenida y organizada la
informacion cuantitativa se representé mediante graficas circulares, las

cuales se integraron en los resultados de este documento.
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llustracion 12. Tépicos del cuestionario

fesa o co-lider/esa

sses

/3 técnico tamatico
Integrante de equip 0 Apoyo

—{ Rol [ ————
Secretaria técnic

Asesor/a metodologico

Si

— Servidor/a publico | Ne
Mesas técnicas previas

Operacin

acién

Transversa

Mas de un je

Menos de 3 horas

Entre3y 5 horas

Entre 5 8 horas

Més de 8 horas
Siempre
Casisiempre
Toma de decisiones €n ocasiones
nunca
si
[ Continuidad No

Organizacin y coordinacion

Recopllacién ce informacién

snacién det

Cuestionario 100 dias Fs untso
Dificultad ] Bicantst i
Trabajar sin asesor

Trabsja con pe:

nal operativo

Carga detrabajo

s

—| Trabajo equitativo || no

Asesor/atécnico temitico

a metodologico

ante del equipo 0 apoyo

retariatécnica

Si
Capacidad técnica No

Metodologia facil Ne

Falta da apertura da actores

encia al cambio

R
Obstaculos pr— iy
Proceso de selecasn

Coo

acion y vinculos interinstitucionales

Confianzay empatiz

Principales logros || cumplimiento de compromisos

Comunicacian e mtercambio de informacion

Comunicacién

<

on

T Compromiso
Desafios ———
Autonomia para la toma de de

Voiuntad politic

Fuente: Elaboracion propia.
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Los testimonios recuperados en las entrevistas aportaron una lectura
del proceso implementado en la estrategia de los 100 dias por la Seguridad
Ciudadana, a través de la reconstruccion del lenguaje sobre la experiencia
vivida en dicho proceso (Menéndez, 2002; Vela, 2001). Para la elaboracion
de la guia de la entrevista se propusieron dos grandes dimensiones a
indagar: 1. las rutas y practicas de trabajo; 2. los retos, riesgos y areas de

mejora en el proceso.
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llustracion 13. Guia de entrevista

Guia de Entrevista
Proyecto institucional
Documentacién del proceso de implementacién de 100 dias por la
seguridad

Para complementar el trabajo de documentacion se aplicardn entrevistas
para conocer en el punto de vista de las personas que participaron en los
100 dias por la Seguridad Ciudadana.

Para guiar al entrevistador en la obtencidn de la informacién, se presentan
la siguientes preguntas orientadoras. El orden y formulacidon de las mismas
puede ser modificado de acuerdo con la dindmica especifica de cada
conversacion, pero cerciorandose que cada topico sea suficientemente
discutido.

Rutas y practicas de trabajo
e ;Quién fue la persona que propicid las acciones para alcanzar los objetivos
establecidos en el compromiso? ¢;Fue la misma persona que los motivo y

establecio las tareas para todos?

e ;Cada miembro del equipo tuvo responsabilidades inviduales? O bien
. Como se dividieron o realizaron las tareas?

e Cuanto tiempo invirtié¢ en las tareas vinculadas al cumplimiento del
compromiso?y ;Cuales fueron las tareas o actividades mas demandantes?

e (/Se acordd un método para tomar decisiones? O bien ;Cdmo se tomaron
éstas?

e (Cuales fueron los canales mas eficientes para establecer comunicacion
con los demas colaboradores?

Retos, riesgos y areas de mejora

e ;Cémo fue el proceso de coordinacién interinstitucional y con los
especialistas en la materia?

e Cuales fueron los logros obtenidos o metas alcanzadas durante estos 100
dias de trabajo?

e (Cudles fueron limitaciones o aspectos a mejorar en el grupo de trabajo?

e Cudles serian las sugerencias o recomendaciones para el trabajo de los
1000 dias por la Seguridad Ciudadana?

Fuente: Elaboracién propia.
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Universo de informantes y criterios de seleccion

Desde la Secretaria de Planeacion y Participacion Ciudadana, en conjunto
con el Colectivo Disefio Disruptivo, se elabord una ruta de implementacion
de la estrategia de los 100 dias, basada en la coordinacion del trabajo
conjunto entre la Fiscalia General del Estado y la Secretaria de Seguridad
Plblica, en colaboracion con distintas dependencias y entidades del
gobierno estatal, y acompafiamiento de asesores tematicos externos de los
sectores académico y social, asi como consultores independientes, locales,
nacionales e internacionales. Esto implico la participacién de mas de 100
personas cooperando con un mismo fin. Por tanto, para aprehender esa
compleja realidad empirica integrada por una pluralidad de actores, se
decidio seleccionar a un grupo de 28 informantes conforme a los siguientes

roles establecidos en el proyecto:

1. Secretaria técnica

2. Asesoria metodoldgica
3. Lider o colider

4. Asesor técnico

5. Ciudadano

Los secretarios técnicos y asesores metodologicos fueron
seleccionados por tener un conocimiento general de los compromisos, asi

como de la metodologia, de las metas estratégicas y operativas del eje, y el
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proyecto en general. Los lideres, colideres y asesores técnicos fueron
seleccionados por ser, formal e informalmente, los responsables de las
actividades y avances de los retos. En el caso del ciudadano, se refiere a
un participante sin subordinacion a las instituciones del estado que tendra
mayor libertad de expresion. Ademas, se contempldé a personas que se
integraron o separaron en diversos momentos del proyecto, desde las
actividades previas (foros, mesas técnicas) hasta las que llegaron al final.
Con estos criterios se busco obtener evidencia triangulable y certera sobre
los procesos a documentar en torno a la estrategia de los 100 dias para la

Seguridad Ciudadana.

De las 28 entrevistas propuestas, cinco de ellas no se lograron
concretar, ya que no se obtuvo respuesta por parte de algunos integrantes
de la Fiscalia General del Estado de Jalisco. De tal modo, el grupo de
informantes se conform6 por 23 personas vinculadas a los tres ejes, a
saber: siete fueron de Operacién, nueve participaron en Formacion y siete
en Innovacion. Las entrevistas se realizaron de manera virtual, a través del
sistema de videoconferencias Zoom, y fueron registradas mediante
grabacion para su posterior andlisis y resguardo. Cabe sefialar que los
nombres de los entrevistados se cambiaron a pseuddnimos, con el

propdésito de guardar el anonimato de los mismos.
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NO

10

11

12

13

14

15

16

17

Tabla 7. Relacién de entrevistados

Rol

Asesor técnico

Asesora metodolégica

Asesora técnica

Secretario técnico

Lider

Integrante ciudadano

Colider

Asesora técnica

Asesor metodologico

Lider

Secretaria técnica

Asesora técnica

Asesora técnica

Asesora técnica

Asesor técnico

Asesor técnico

Colideresa

Identificador

Carlos, asesor técnico

Juana, asesora metodoldgica

Fabiola, asesora técnica

Rogelio, secretario técnico

Omar, lider

Gabiriel, integrante ciudadano

Julio, colider

Blanca, asesora técnica

Pedro, asesor metodoldgico

Isaac, lider

Karla, secretaria técnica

Erika, asesora técnica

Georgina, asesora técnica

Areli, asesora técnica

Dario, asesor técnico

Gerénimo, asesor técnico

Paulina, colideresa
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NO

18

19

20

21

22

23

Rol Identificador

Asesora técnica Mariana, asesora técnica
Lideresa Brenda, lideresa

Secretaria técnica Eloina, secretaria técnica
Asesora metodoldgica Julieta, asesora metodoldgica
Lider Sebastian, lider

Lideresa Lorena, participante

Fuente: Elaboracion propia.

3. Procesamiento de datos

Una vez concluido el levantamiento de las entrevistas se procedié al
procesamiento de los datos a través del trabajo de transcripcion de 18 horas
con 40 minutos de grabacion y la sistematizacion de la informacién
mediante el uso del programa Atlas.ti version nimero 8. Cabe sefalar que
la entrevista de mayor duracién fue de una hora con 17 minutos y la de
menor tuvo un registro de 19 minutos, por tanto, la mayoria de los casos

tuvieron en promedio una duracion de 40 minutos aproximadamente.

Ahora bien, el programa Atlas.ti es una herramienta de investigacion
destinada a formular, a partir de ciertos datos, inferencias reproducibles y
validas que pueden aplicarse a su contexto. De esta manera es una técnica

apropiada para la descripcion objetiva, sistematica y cualitativa del
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contenido manifiesto o implicito de una fuente de datos. El investigador
cualitativo que hace uso del andlisis de contenido asume la responsabilidad
de interpretar lo que se observa, escucha o lee (Krippendorff, 1990). Para
este estudio se realizaron codificaciones abiertas con las cuales se
construyeron categorias para sistematizar los datos. Las categorias, en los
sistemas de informacion, se llaman también codigos, indices o palabras
claves, pero en metodologia cualitativa esto es mas elaborado, es decir, son
ideas, conceptos o interpretaciones abreviadas de las citas, pues, en
sentido estricto, el dato propiamente dicho no existe, ya que no es algo
dado, sino el resultado final de un elaborado proceso entre un estimulo
ambiguo, sin forma y la actividad interpretativa del perceptor (Popper y

Eccles, 1985).

La fase de categorizacién implica procedimientos previos como la
preparacion de los documentos y la asignacién de los mismos al programa.
Cumplido esto, la categorizacidon en Atlas.ti consiste en seleccionar citas o
incidentes de los documentos asignados y a cada una de éstas asignar
cbdigos o palabras que identifiguen lo seleccionado. Estos cddigos se van
relacionando por una opcion que provee el programa, lo que permite, por
una parte, ir conformando la categoria y, por otra, ir creando la red. El

programa también ofrece la configuracion de comentarios o fragmentos de
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cada asignacion de codigo o de cada relacion entre éstos, con la finalidad

de ir afinando el andalisis.

Partiendo de esta proposicion se identifican: contacto primario con el
documento (organizacion, clasificacion y lecturas iniciales de la
informacion), preparaciéon del documento, andlisis (construccion,
denominacion y definicion de categorias de primer y segundo orden, y
creacion de redes semanticas), interpretacion analitica (descripcion de

hallazgos o teorizacion).

Con los materiales de construccion (categorias) preparados en la
primera fase, se procede, en la segunda, al proceso de organizar los objetos
de construccién en redes de relaciones o diagramas de flujo, mapas
mentales o mapas conceptuales, entre las categorias y la estructuracion de
hallazgos. Las redes estructurales (networks) o diagramas de flujo
representan graficamente posibles estructuras o sistemas de relaciones,
sobre todo entre las categorias o codigos; constituyen el fin principal de toda
investigacion y de la ciencia, es decir, la teorizacion, o la creacion de

modelos y estructuras tedricas.

En las redes conceptuales y estructurales se hacen explicitas las
interpretaciones y permiten, en un momento determinado, llamar a todos los
elementos que pueden apoyar una u otra hipotesis, argumento o conclusion.

El programa Atlas.ti ofrece seis tipos de relacion y su simbolo, pero el
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investigador puede crear muchos otros con sus posibles simbolos, de
acuerdo a sus necesidades y conveniencias. Con los resultados arrojados
por el programa Atlas.ti se elabor6 una base de datos con informacién
cualitativa y esquemas con lluvias de palabras. Posteriormente, se realizd
nuevamente el ejercicio de andlisis para codificar los datos tanto
cuantitativos (resultados del cuestionario) como cualitativos (entrevistas y

registros de observacion) en dimensiones y categorias analiticas.

4. Definicién de dimensiones y categorias analiticas

Una vez concluido el levantamiento de las entrevistas, se procedié al
procesamiento de los datos y la sistematizacion de la informacion mediante
el uso del programa Atlas.ti. Con los resultados arrojados por el programa
se elabord una base de datos con informacion cualitativa y esquemas con
lluvias de palabras. Posteriormente, se realiz6 un ejercicio de analisis para

codificar los datos en dimensiones y categorias analiticas.

Como primer paso en el proceso de andlisis, se llevo a cabo una
lectura cuidadosa de la informacion cuantitativa y cualitativa, con el
propésito de extraer cuestiones que se consideraron significativas en la
estrategia de los 100 dias por la Seguridad. En los datos obtenidos se
procurd identificar aspectos interesantes a partir de los conocimientos o
experiencias recuperadas de los informantes, y si aparentemente existian

inconsistencias o contradicciones entre las visiones de diferentes grupos o
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personas, 0 entre las creencias 0 actitudes que expresaron los
participantes. Una vez definidas las categorias analiticas se organizaron
dentro de un esquema para establecer relaciones y una comparacién entre

ellas (Hammersley y Atkinson, 1983).

llustracién 14. Esquema de dimensiones y categorias analiticas

Division de labores

| Toma de decisiones

Iy
.. ; Mecanismos de comunicacion
Practicas de trabajo

L. Mecanismos de coordinacidn
I\

|\ Inversion de tiempo

Metodologia

Responsabilidad / Liderazgo

Documentacion

Recursosy capacidad técnica, humana y financiera

Logros obtenidos

| Obstaculos y desafios

f Seguimiento y continuidad del proyecto

T~ { Lecciones aprendidas

| Recomendaciones para la continuacion de los trabajos

Fuente: Elaboracion propia.

Este proceso de sistematizacion y analisis de la informacion dan
fundamento a los resultados presentados en la identificacion del proceso de
articulacion y trabajo, entre las dependencias e integrantes de las 21 mesas
del proyecto 100 dias por la Seguridad. Es necesario considerar que, como
todo proyecto que busca documentar una realidad compleja, en el reporte
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final se pone atencion a algunos hallazgos y otros quedan fuera del mismo.
Las narrativas escritas, como cualquier tipo de representacion, son mucho
mas limitadas que el hecho social que se desea explicar (Hammersley y

Atkinson, 1983).

Criterios éticos

Este proyecto enfatiza el compromiso para comunicar a las personas que
participaron en el proceso de documentacion los métodos del estudio para
obtener su consentimiento previo, libre e informado, con el propdsito de
realizar las indagaciones necesarias, asi como advertir sobre la utilizacion
de la informacién generada. Ademas, se asume el compromiso de que los
reportes publicados del proyecto por ningin motivo causen dafio a la
seguridad, dignidad o privacidad de las personas. Este compromiso incluye
mantener la confidencialidad y anonimato de cada uno de los participantes,
tanto como el respeto irrestricto a su derecho a la proteccion de datos

personales.
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Hallazgos

Proceso y resultados de los 100 dias por la Seguridad Ciudadana

Los 100 dias por la Seguridad Ciudadana es un ejercicio de gestion publica
colaborativa que se documento en tres dimensiones de anlisis, que fueron:
1) préacticas de trabajo interinstitucional e intersectorial, 2) rutas de trabajo
y 3) lecciones aprendidas a partir de la observacion, la aplicacion de

cuestionarios y de entrevistas semi estructuradas.

Las tres dimensiones de analisis se basan en algunas de las
variables que componen la gestion publica colaborativa. Pues, como un
proceso de trabajo conjunto entre actores con retos 0 preocupaciones
compartidos que no pueden ser resueltos individualmente y hacen
necesario generar procesos multiorganizacionales, de reciprocidad,
multisectoriales y multifactoriales (Agranoff y McGuire 2003; O’Toole y

Meier, 2007; O’Leary y Vij, 2012; McGuire, 2006).

56



Practicas de trabajo interinstitucional e intersectorial

Las practicas de trabajo se documentaron a partir de cinco categorias: 1)
division de labores; 2) toma de decisiones; 3) mecanismos de
comunicacion; 4) mecanismos de coordinacion y 5) inversion del tiempo.
Estas categorias son de utilidad para conocer la forma en que se trabajo,
tanto en el proyecto como en los compromisos, asi como para valorar el

esfuerzo realizado y los resultados.

El objetivo principal es conocer cuales son los perfiles de los lideres y la
forma en que se establecen los contactos entre personas, sin embargo, al
avanzar en la documentacion se presentaron elementos que, de mejor
forma, nos ayudan a enriquecer el conocimiento del ejercicio del trabajo
colaborativo. Los lideres del ejercicio de trabajo colaborativo fueron
servidores publicos seleccionados por los mandos superiores para atender
el desarrollo del proyecto; el liderazgo principal de la Secretaria Margarita
Sierra, se acompanoé de servidores de la Fiscalia del estado, la Secretaria
de Seguridad y de la misma, Secretaria de Planeacion y Participacion
Ciudadana. A ellos se les sumaron, en algunos casos, los académicos y

asesores.

Se buscé como perfil a personas que tuvieran capacidades de movilizar
los recursos politicos necesarios para realizar el ejercicio, personas que

tuvieran autoridad para llevar los acuerdos a los mandos superiores y
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expertos tematicos, quienes, como se vera mas adelante, asumieron o
compartieron el liderazgo de algunos de los compromisos con los servidores

publicos seleccionados.

Division de labores

La division de labores, como primera categoria, nos da cuenta de que, en
general, se presentd en las actividades de los compromisos. El esquema de
trabajo, propiciado por el propio disefio metodoldgico, se enfoco en que para
cada una de las partes se repartiera conforme a capacidades,
conocimientos y competencias, para después ser integradas. La division
parti6 de comun acuerdo en las reuniones, en donde, conforme a un
esquema de reparticion, fueron trabajando los distintos compromisos, de
acuerdo al calendario y con las herramientas dispuestas por la Secretaria

de Planeacion.

Los resultados del cuestionario, a la pregunta “; crees que el trabajo
se repartia equitativamente y de forma proporcional al rol que desempefiaba
cada persona?”, dan cuenta de que la mayoria de los participantes, 70%,

sintieron que se trabajaba adecuadamente.
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llustracién 15. Distribucion porcentual en percepcion de
equidad de trabajo en participantes

LCrees que el trabajo se repartia equitativamente y de
forma proporcional al rol que desempefiaba cada
persona?

5 No
& Si

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados del cuestionario.

Este resultado también muestra de que el 30% de los
participantes sintieron que el trabajo no fue equitativo, por lo que muy
probablemente, por institucion o personas/rol, las actividades implicaron
esfuerzos diversos que, en algunos casos, Se pensaron Ccomo

responsabilidad de otra.

Los testimonios muestran que cada uno de los participantes actuo
conforme a su responsabilidad, en diferentes condiciones, con actividades

diversas y con los instrumentos disefiados para el trabajo de colaboracion.

Si, bueno, te digo, cada uno tenia su area de
responsabilidad, eso implica que cada uno tenia un tiempo
diferente ¢no? Y no, mientras unos trabajaban, otros no
tenian actividad porque cada grupo iba revisando su
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documento conforme los ibamos generando (Fabiola,
asesora técnica).

Si se dividieron algunas tareas y debo de decirlo que ellos,
las de esas dos dependencias fueron los que mas apoyaron
a la realizacion y desarrollo de las tareas. Yo, por mi parte,
sin tener en ninglin momento un apoyo de nadie, porque
ahora si estaba yo de manera individual y particular, es
poco lo que pude dar de valor agregado (Gabriel, integrante
ciudadano).

Primeramente se dividieron las tareas en aquellas
cuestiones, por ejemplo, lo que es la nivelacion escolar, ese
es un tema que se manejo, por una parte, por otra, fue
también lo que es la elaboracion del programa y disefio de
la universidad, los temas que deberian de abordarse,
entonces para ellos se integraron, se desarrollaron talleres
inclusivos, tanto presenciales como virtuales, cada quien de
sus grupos de trabajo, cada quien aporté la parte de sus
experiencias (Isaac, lider).

Entonces como se distribuyeron las tareas, pues con base
en el objetivo, la Secretaria de Seguridad, la Fiscalia o los
integrantes de los equipos asumian actividades que le
sumaran a ese objetivo, me doy a entender, entonces como
se distribuyé las responsabilidades, cada quien se
apuntaba como desde su espacio le podia abonar para
cumplirlo (Julieta, asesora metodoldgica).

Creo que funciona muy bien esto de los formatos, esto de
los objetivos muy precisos, el saber de metas en tiempos,
los cronogramas, creo que todo esto nos dio claridad en
cuanto a donde se tenia que llegar (Carlos, asesor técnico).
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También hay evidencia de que el trabajo se realizd sin una division
de labores, o al menos eso se interpretdé por practicas horizontales y
dindmicas de colaboracion en las que los integrantes se acompafaron y

trabajaron en conjunto para dar cumplimiento al compromiso:

No generamos esta parte de ‘tU haces esto’, ‘tu haces esto’,
entre los tres ibamos poniendo ideas, bajando ideas,
cuestiones y cada quien de manera organizada iba
asumiendo compromisos. Entonces creo que la forma de
trabajo, la dinamica en si, propicié que se fuera dando de
esta manera y no tanto de que una persona, sea yo 0 una
de las asesoras, ‘te toca hacer esto’ o ‘no te toca hacer
esto’, estas cosas, creo que fue de manera muy orgénica
como fue sucediendo todo (Sebastian, lider).

Toma de decisiones

La toma de decisiones, como segunda categoria, nos da cuenta de que, en
general, fueron tomadas en los compromisos por los integrantes y
subordinadas a los superiores jerarquicos y politicos. La toma de
decisiones, también, propiciada por el propio disefio metodologico, se
enfoco a que en cada uno de los compromisos los participantes debatieron
con la mayor libertad posible, para después llegar a acuerdos que, a la
postre, serian presentados a los superiores jerarquicos para su visto bueno

y posterior desarrollo e integracion al trabajo de los demas participantes.
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El disefio de toma de decisiones, denota la cultura organizacional de
subordinacion, asi como la importancia de la metodologia instruida por la
Secretaria de Planeacion para presionar la accién gubernamental, el
avance de los compromisos y sus resultados finales, conforme a un
calendario, y productos especificos y homologados para los diferentes

COMpromisos.

Los resultados del cuestionario, a la pregunta “¢con qué frecuencia
consideras que tenias poder de decision? (en representacion de la
dependencia u organizacion para que laboras)”, dan cuenta de que una
mayoria de los participantes pudo siempre, casi siempre y en ocasiones
participar y que en solo el 11% de los casos sintieron que no tuvieron poder

de decision.

llustraciéon 16. Toma de decisiones

LCon qué frecuencia consideras que tenias poder
de decisién? (En representacion de la dependencia
u organizacién para la que laboras)

1%

& Siempre

= Casi sismpre
En ocasiones
Nunca

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados del cuestionario.
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Este resultado da muestra de que los participantes sintieron que en
la dinamica de intercambio en los compromisos y en los acuerdos pudieron
participar en las decisiones, de tal forma que esto fue apoyado por los

superiores para ser desarrollado.

Como muestran los testimonios, algunas decisiones relevantes del
ejercicio y el proceso de toma de decisiones estuvo definido por los
lineamientos establecidos por la Secretaria de Planeacion. Esto significé,
aparte de una base de trabajo estructurada, la comprension de los objetivos
y metodologia utilizada para la toma de acuerdos, que fue el camino a seguir

al interior de los compromisos:

Ahi no fuimos nosotros quienes establecimos esta parte,
sino la Secretaria de Planeacion, basicamente, lo que
hicieron fue un diadlogo con los directivos, los titulares
directivos de la Fiscalia y la Secretaria de Seguridad para
hacer esta primera invitacion a los lideres de compromiso
(Juana, asesora metodoldgica).

Entonces empezamos a ver lo que fue (...) el mapa
sistémico que construyeron. Y, te seré sincero, en este
mapa sistémico no colaboramos, bueno, al menos yo o mi
equipo no colaboramos (...) nos llegd la informacion vy
partimos de ella (para) tratar de entender como llegaron a
la conclusion de que era necesario revisar este mapa o
cOmo surgi6é este compromiso (Omar, lider).
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Entonces, basicamente, quien lideré el proyecto fueron los
facilitadores en la coordinacion especificamente, de dos
instituciones (Paulina, colideresa).

Hay un documento, no me acuerdo como se llama, pero es
como el documento principal de cada mesa, es como un
reportito (Gerénimo, asesor técnico).

Sugerimos que las decisiones que ellos tomaran se hicieran
con base en acuerdos. Es decir, que se dieran la
oportunidad de reunirse semana con semana para que ellos
pudieran medir el grado de avance, o si se cumplié 0 no con
las actividades con la que ellos se habian comprometido y
se les brindé una serie como de guia, de minuta, para que
ellos, al momento que tuvieran que tomar una decision,
pudieran analizar o poner cudles serian los retos u
oportunidades y, con base a ello, tomaran la decision
(Julieta, asesora metodologica).

Pero la verdad es que hay una brecha muy grande entre la
perspectiva y el abordaje que ellos estan entregando en las
instituciones, y lo que nosotras y nosotros estdbamos
proponiendo a la distancia (Blanca, asesora técnica).

Los testimonios dan cuenta de que en el trabajo de los compromisos
se prefirid seguir un esquema de discusion en grupo, acuerdo, division de
labores, reporte a los superiores, adecuaciones, presentaciéon en grupo,

acuerdo y entrega.
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Lo que pasa es que se hacia un grupo y nos reuniamos
todos en general, y se hablaba de los avances y luego ya
después se hacian grupos mas chicos, y ya de esos grupos
mas chicos, después yo con mi asesor y asi nos ibamos
reduciendo y ya en su momento como lider propongo,
entonces ya uno platicaba ‘vamos a proponerlo’ y ya se
proponia con los asesores y todos los que integrdbamos
esos ejes de donde participaba uno y entre todos dabamos
la opinion y acomoddbamos para hacer la propuesta, pero
en si, en si era una decision, ahora si, se podria decir,
conjunta (Julio, colider).

Tenia que rebotar siempre, (con el superior) (...) él siempre
daba su opinion o sus preferencias, entonces yo me llevaba
lo que sentia era el acuerdo de la mesa, generaba un
documentito, algo asi, y luego ya se rebotaba con la mesa,
a la mejor primero de manera virtual como mandarselos
unos dias antes, o si no, ya en la propia sesion, lo
proyectaba y lo explicaba y ya decian ‘si me gusta’, ‘no me
gusta’, ‘cambiale ahi’, ‘cAmbiale all&’ (Gerdnimo, asesor
técnico).

Las decisiones del trabajo de grupo recayeron en el mismo y fueron

acompafiadas por los asesores y los servidores publicos encargados del

ejercicio. Las recomendaciones y experiencias de los asesores fueron de

utilidad y guia, sin embargo, las propuestas a presentar a los superiores,

fueron definidas por los servidores puablicos:

(...) Todas las decisiones recaian en nosotros como equipo
nuclear, a veces si pediamos asesorias y acompafamiento
de los asesores externos (...) y un poco lo que haciamos
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era reflexion, discusién, toma de decisiones y eso implicaba
como discusiones muy largas (Mariana, asesora técnica).

(...) Teniamos asesor (...) dos externos (...) uno transversal
y uno para nosotros, entonces ellos como que facilitaban
esa parte, ‘;, qué les parece si le hacemos asi?’ o ‘no, no me
parece’, ellos dos iban mucho en ese sentido (Brenda,
lideresa).

Pero fue interesante porque finalmente se dialogaba, se
discutia, se buscaba preponderar las partes encontradas y
€S0 no es que decidiéramos que lo ibamos a hacer a traves
de votos o que lo ibamos a hacer a través de un volado, no,
simplemente a través de la discusion de las ideas iban
surgiendo las decisiones (Sebastian, lider).

Terminé francamente muy desilusionada, me senti también
incluso manipulada. Porque dije ‘no puede ser que nos han
propuesto que esto podria ser una realidad en la medida de
lo posible’, pero una cosa es lo que se prepard, lo que se
laboré y lo que se presentd no tiene nada que ver (Blanca,
asesora técnica).

Mecanismos de comunicacion

Los mecanismos de comunicacién, como tercera categoria, nos da cuenta

de que, en general, se presenté una comunicacion tanto presencial como

virtual, que existe una preferencia por la primera para realizar los trabajos y

evitar malentendidos, asi como para organizar las actividades. Las

reuniones de compromiso, talleres, visitas, entrevistas, trabajo de campo
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cara a cara, dependiendo del compromiso, fueron de gran utilidad para los
participantes. Una situacion a valorar es que las instituciones de seguridad
y justicia fueron parte de las catalogadas como esenciales, por lo que en
ningdn momento detuvieron los servicios que prestan y que estan

vinculados a un trabajo de campo.

La comunicacion virtual, mensajeria de texto, correo electronico,
plataformas de trabajo colaborativo y de videoconferencias, fueron
utilizadas y vistas como esenciales para la organizacion. La situacion de
distanciamiento social durante el ejercicio posiblemente facilité el uso de los
medios virtuales, que tal vez en otras circunstancias no hubieran sido
contemplados. El conocimiento para su utilizacion y la accesibilidad fueron
elementos que definieron el uso, que, en general, no representa mayores
retos, por lo menos en los que no estuvieran relacionados con las

plataformas de trabajo colaborativo que fueron utilizadas como repositorios.

Los resultados del cuestionario, a la pregunta “¢ cuales son los retos o
desafios para la implementacion de los 1000 dias?”, dan cuenta de que una
minoria de los participantes, 13%, piensa que la comunicacion es o0 vaya a
ser un reto para la implementacion de los compromisos y, por lo tanto, se
puede intuir que en general la comunicacion no representa un desafio que
pudiese ser un impedimento en el trabajo para el cumplimiento de los

ejercicios.
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llustraciéon 17. Porcentaje de percepcién en retos en implementacion
de los 1000 dias

¢Cudles son los retos o desafios para la
implementacién de los 1000 dias?

= Comunicacién

» Autonomia para la
toma de decisiones
» Coordinacion

Compromiso

® Voluntad politica

Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados del cuestionario.

Este resultado da muestra de que los participantes sintieron que la
voluntad politica, el compromiso y la coordinacién son los principales retos,
lo cual da cuenta de la importancia que tiene el trabajo constante, tanto de
los participantes en el ejercicio como de los responsables politicos de las

instituciones participantes.

Como muestran los testimonios, los sistemas de comunicacion digital
como los de mensajeria instantanea (Telegram y Whatsapp), el de
videoconferencias (Zoom y Meet), asi como el de trabajo colaborativo

Google Drive, fueron de utilidad para comunicarse cotidianamente:
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Basicamente fueron tres (...) el Telegram, Google Drive y el
Zoom (Carlos, asesor técnico).

Teniamos un grupo de Telegram por eje y un grupo de
Telegram por compromiso (...) Incluso por correo
electronico estuvimos también enviando documentos de
trabajo y nos funcioné (Rogelio, secretario técnico).

Nosotros estuvimos trabajando a traves del Whatsapp, en
realidad casi no usamos el Drive. O sea, el Drive era
exclusivamente para subir documentos, digamos, o
borradores avanzados o acordados, eh... porque para ellos
era mucho més préctico ¢no? (Fabiola, asesora técnica).

Pero eran buenos el Telegram, en linea por Zoom y por
Whatsapp también, o sea, habia buena comunicacion y
todo (...) (Julio, colider).

El Whatsapp fue muy importante y no sé usar el Drive
(Gabriel, integrante ciudadano).

Nos funciondé muchisimo Telegram (Mariana, asesora
técnica).

Tener estos grupos de chat, el Telegram nos ayudd
muchisimo (Sebastian, lider).

En la mesa técnica era muy facil el uso del Drive, Telegram,
como un sistema de comunicacién (Karla, secretaria
técnica).
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En los tres casos compartimos en Google Drive y habia
algunos a los que se les complicaba la tecnologia, otros no
(Carlos, asesor técnico).

La Secretaria de Planeacion, cada cierto tiempo, realizd
videoconferencias, en donde estaban inmersos todos los
compromisos, 0 mas bien, eh... en pocas ocasiones fueron
todos los compromisos y en mas ocasiones fueron por ejes,
porque teniamos tres ejes, uno operativo, uno de
innovacion y uno... de formaciéon (Gabriel, integrante
ciudadano).

Los testimonios dan cuenta de que existi6 una brecha digital para

algunos participantes, misma que propicié un proceso de aprendizaje y la

preferencia por lo presencial. Los participantes tienen una preferencia por

la comunicacion cara a cara, la entienden como enriguecedora para el

debate, mas facil, practica para agendar y organizar, confiable, menos

cansado.

Al principio, para empezar no todos tenian Telegram, que
era el principal, entonces yo hice un canal de WhatsApp, en
el canal de WhatsApp nos empez6 a ir bastante bien pero
no contestaban los jefes, la verdad a mi me funcionaba con
los profesores, con los jefes en hablar por teléfono, los
profesores si me mandaban mensajes, WhatsApp
individuales y trabajamos en un Word que ellos saben
utilizar muy bien de Google y ellos ponian ahi toda la
informacion y nos va muy bien, al principio utilizamos Meet
(...) al final me dijeron que si yo podia hacer las sesiones
de Zoom, si trabajamos en esos documentos para ellos fue
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complicado encontrar la informacion en el Drive que
tenemos general de todos (Erika, asesora técnica).

Seria mejor presencial, porque cuando uno lo hace
presencial toma uno anotaciones o expone, incluso hubo
presenciales, hubo como dos o tres reuniones presenciales,
y era mas enriquecedor porque como ahora debatia uno por
esto y por esto y en linea (Julio, colider).

La mayor parte de las ocasiones si estuvimos de manera
presencial y eso si facilité el canal de comunicacién porque
a veces cuando estamos en linea o lo hacemos por los
grupos de Whatsapp o Telegram (...) estas reuniones de
manera presencial de hecho tuvimos alrededor de 15, 16
reuniones de manera presencial (Lorena, lideresa).

Para mi la verdad fue lo presencial y establecer una fecha
fija, y un horario fijo y un lugar fijo para que lo pusieran en
su agenda todo el tiempo y si no iban ellos, por lo menos
mandaban gente muy cercana que pudieran trabajar esa
parte y no nos atrasabamos, porque tu sabes por teléfono,
por Zoom pasan mil cosas y mas en estas areas que
tenemos que salir de la ZM muchas veces, entonces ‘ya
saben que el jueves a las 11 nos vemos en tal lugar’,
‘perfecto’ y creamos el compromiso (Georgina, asesora
técnica).

Yo creo que el canal mas eficiente sigue siendo el trabajo
presencial, pero para nosotros nos resulté el canal de
Zoom, todo el trabajo mas efectivo que hicimos nosotros fue
totalmente por Zoom (Eloina, secretaria técnica).
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El canal de Telegram que teniamos por cada una de las
células, de los equipos, perdén, aunque me atrevo a
asegurar que el canal mas eficiente fueron las reuniones
gue pudimos entablar con cada uno de los equipos y sobre
todo las presenciales, o sea, de los grupos de Telegram que
habia por equipos (Julieta, asesora metodoldgica).

Nosotras intentabamos siempre, si veiamos que era una
sesion de trabajo que iba a ser muy intensa o que iba a
implicar mucho tiempo, tratAbamos de hacerla presencial
porque sabiamos o entendiamos que el estar tantas horas
de trabajo, asi como en la virtualidad cansa y en lo
presencial creiamos que mejoraba este canal de
comunicacion (Sebastian, lider).

Mecanismos de coordinacion

Los mecanismos de coordinacion, como cuarta categoria, nos dan cuenta
de que, en general, se presentd una situacion de confusién. Si bien por un
lado se distingue a nivel politico estratégico el liderazgo de la Secretaria de
Planeacion, también se entiende que fue compartido con la Secretaria de

Seguridad y la Fiscalia del Estado.

El disefio de una metodologia para el ejercicio facilité las actividades que
presentaron un reto de trabajo colaborativo, ya que se presentaba un
esquema de coordinacion novedoso al que no estan acostumbradas las
burocracias administrativas de las dependencias participantes. El desorden,
el ego, las asimetrias de compromiso, las agendas institucionales parecen
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ser elementos que dificultaron una coordinacion que se ve reflejada en la

calidad y utilidad de los productos finales.

Los resultados del cuestionario, a la pregunta “¢,qué fue lo mas dificil del
trabajo realizado con los 100 dias por la seguridad?”, dan cuenta de que
una mayoria de los participantes encontr0 resistencia para acceder,
recopilar y compartir la informacién, asi como para la organizacién y
coordinacion de las instituciones. Asimismo, una dificultad fue la falta de

participacion y, en menor medida, la falta de voluntad de los titulares.

llustracion 18. Distribucion porcentual en la percepcion de dificultad
de trabajo realizado

¢Qué fue lo mas dificil del trabajo realizado con los
100 dias por la seguridad?

4%

Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados del cuestionario.
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Este resultado da muestra de que los participantes se sintieron
respaldados por los titulares, mientras que las propias personas e

instituciones dificultan el trabajo del compromiso.

Como muestran los testimonios, la coordinacion implicé retos
estructurales y competenciales de las instituciones participantes y de
decisién politica, en donde si bien se reconoce la jerarquia y linea de
mando, también se identifica su rompimiento y, por lo tanto, la existencia de
dificultades para comprender el sentido de los trabajos de los compromisos

y la forma de realizarlos.

Margarita, en el propio contexto del gobernador, pero no
necesariamente de un acuerdo en el mismo sentido con
secretario de Seguridad, con el fiscal, con el secretario
ejecutivo del Consejo estatal de Seguridad Publica, no hubo
un acuerdo politico detras (Gerénimo, asesor técnico).

Fue sumamente complejo porque, para empezar, no es un
tema de la secretaria, como sabes, la secretaria es una
instancia mas transversal que ha hecho ejercicios, hasta
ahora no nos habiamos metido en un ejercicio inmersivo a
profundidad como fue el caso para este. Fue complicado
por eso, porque fue aprender una temética nueva (Eloina,
secretaria técnica).

Por el lado del trabajo con otras dependencias, con otras
areas, se trata de formar justo estos equipos no a partir de
las areas tradicionales sino partir de hileras que pudiéramos
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identificar ahi y si es un perfil incluso de cada uno de estos
liderazgos (Pedro, asesor metodoldgico).

El proceso de articulacion, incluso, fue un poco atropellado
(...) se asumieron compromisos (...) de articulacion en
donde diferentes actores priorizaron acciones, pero luego el
titular del ejecutivo asumio 22 compromisos, pero no hubo,
necesariamente, una bajada institucional desde ese
mandato a las diferentes instituciones encargadas de
cumplir esos compromisos (Julieta, asesora metodolégica).

Hicieron el esfuerzo por compaginarse y que pudiéramos
coincidir en horarios, imposible, porque era demasiada
gente, era imposible que pudiéramos juntarnos (Blanca,
asesora técnica).

Los testimonios, también dan cuenta de la importancia de las
personalidades, experiencias y las visiones sobre el tema de seguridad. Se
identifica la existencia de dos sistemas que rigen a las instituciones al
mismo tiempo, y que se enfrentan al momento de analizar y desarrollar los
compromisos, asi como la friccion entre las agendas del Ejecutivo, las

institucionales y personales.

Tenemos dos visiones encontradas, no contrarias,
encontradas, en el sentido de que la vision del funcionario
viene de un sistema que ya esta implementado, que es el
Sistema Nacional de Seguridad Publica, dentro de ese
sistema, que ya esté estructurado hace unos afos, entra al
perfil policial, el perfil ministerial y el perfil pericial, estos tres
perfiles no solamente tienen wuna connotaciébn vya
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estructurada en la ley, ya tienen candados en la ley, sino
solamente en el sistema, sino en la materia laboral, no
pertenecemos al 123 a, no pertenecemos (Areli, asesora
técnica).

La coordinacién interinstitucional, solo fue con una de las
dependencias con las que tuvimos problemas por
cuestiones de ego (Brenda, lideresa).

Pero vuelvo a repetirte, el tema de la poca o la incapacidad
de toma de decisiones en el momento retrasaba los
procesos (Paulina, colideresa).

Fue compleja en muchas situaciones. Lo primero era que el
compromiso habia contemplado también la participacion de
Fiscalia y, por cuestiones de agenda y de tiempo, ellos se
salieron de este compromiso; entonces creo fue uno de los
compromisos a los que no se les dio como seguimiento ni
participacion, a pesar de que estaban ahi involucrados
(Mariana, asesora técnica).

La coordinacion, si bien se presenta fluida, parece que en algunos
momentos pudo ser mas intensa entre los participantes de los
compromisos, quienes en general se coordinan internamente conforme a

las necesidades de las actividades a realizar.

Eso si me gustaria, que en un momento dado le digan a uno
con tiempo, que si lo hicieron cuando estuvimos trabajando
y todo era con tiempo, no era de que ‘para mafana’, pero
si me gustaria que hubiera mas comunicacién, vamos, que
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no se deje pasar tanto tiempo, que en un momento dado
‘oiga, que se ocupa esto’, ‘pues vamos trabajandolo’ o los
pasos gue vayamos se tengan que dar (Julio, colider).

La coordinacion, la coordinaba yo directamente con mi
asesor, el asesor que yo tenia y ya de ahi nos
coordinabamos y, dependiendo lo que se iba viendo,
haciamos las reuniones en linea y, en su momento,
haciamos las reuniones entre ya sea yo con el asesory con
los demas integrantes, incluso hasta presenciales también
hicimos reuniones (Julio, colider).

La conformacion del grupo de trabajo me fue sugerido que
incluyera académicos, que incluyera sociedad civil, que
incluyera personas incluso de otras corporaciones, mi
propuesta fue otra... incluyo ciudadanos, incluyo
académicos para la coordinacién (Omar, lider).

Inversion de tiempo

La inversion de tiempo, como quinta y Ultima categoria de las practicas de

trabajo, nos da cuenta de que, en general, la participacion en el ejercicio

significd una inversion de tiempo y un esfuerzo laboral extra. El trabajo en

los compromisos fue una actividad extra a las funciones que normalmente

desempefian, por lo que inclusive, en algunos casos, se presentan

situaciones fuera de los horarios laborales de los servidores publicos.

El ejercicio de gestién publica colaborativa registra desde dos horas

semanales de dedicacion, hasta la mitad de la jornada laboral, lo cual
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muestra el compromiso y exigencia que significo, asi como las dificultades
para lidiar con sus funciones propias y las encargadas por los mandos
superiores, asi como por el esquema de reporte y de decisiones propio de
la metodologia instaurada por la Secretaria de Planeacion y la cultura

organizacional propia.

Los resultados del cuestionario, a la pregunta: “scuanto tiempo en
promedio invertiste a la semana para el logro del compromiso?”, dan cuenta
de que una mayoria, 61%, de los participantes dedicé entre cinco y ocho
horas semanales al ejercicio de gestion publica colaborativa, alrededor de
una jornada laboral, lo cual habré implicado un sacrificio ante la reconocida

saturacion en las instituciones de seguridad.

llustracion 19. Distribucién porcentual de tiempo semanal invertido
por los participantes

¢Cuanto tiempo en promedio invertiste a la semana
para el logro del compromiso?

IR0 m Menos de 3 horas
®m Entre 3 ¥ 5 horas
Entre 5 v & horas

Mas de & horas
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Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados del cuestionario.
Este resultado da muestra de que muy pocos participantes, 14%,
dedicaron una suma menor de 3 horas al ejercicio, lo cual nos indica el nivel
de compromiso y exigencia que implicé para los servidores publicos de las

instituciones de seguridad.

Como muestran los testimonios, la inversion de tiempo dedicado al
ejercicio vari6 desde dos horas a la semana, hasta jornadas laborales
completas y los dias no laborales; desde las personas que identificaron
poco compromiso y que, por lo tanto, dedicaron poco tiempo, para todos al
menos implic6 una hora a la semana, mientras que, para otros, en el

extremo, fue la mitad de las jornadas laborales.

(....) La verdad, te soy sincero, como no hubo mucho
empuje, involucramiento, a lo mas unas dos horas a la
semana (Carlos, asesor técnico).

Creo que al menos cuatro horas a la semana (...), al menos
una reuniéon semanal de una hora y ademas de eso tenian
gue dar seguimiento a los acuerdos, al menos cuatro horas
(...) Habia semanas que se cargaba mas que a otros, pero
yo diria que en promedio entre cuatro u ocho horas por
semana (Juana, asesora metodoldgica).

Entonces teniamos una reunidbn semanal, pero yo en
realidad trabajaba mas o menos entre cinco y ocho horas
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diarias para poder tener el documento, porque esto fueron
periodos como muy cortos (Fabiola, asesora técnica).

No sé, en promedio te puedo decir, entre hora y media, dos
horas al dia (Paulina, colideresa).

En ocasiones eran tres horas, si no mal recuerdo (Gabriel,
integrante ciudadano).

Te puedo decir que nosotros en las sesiones que estuvimos
trabajando, eran sesiones de cinco o seis horas, de los
meses que duramos trabajando, que ya ni me acuerdo qué
meses fueron, pero si como el 40 o 35% del tiempo que nos
determiné ponernos de acuerdo y eran sesiones de cinco
horas, aproximadamente, semanalmente (Paulina,
colideresa).

Yo creo que fue mucho tiempo porque ademas (...) habia
semanas que dedicamos, no sé, mas del 50% de nuestro
horario laboral a estas actividades (Mariana, asesora
técnica).

Por ahi mas de ocho horas a la semana y si, mas de ocho
horas a la semana le estuvimos dedicando (Lorena,
lideresa).

Bueno, en las reuniones de aqui mismo se siguiod con el
programa, a veces eran los jueves, a veces tocaba en
viernes si no mal recuerdo, en ocasiones eran tres horas
(Gabriel, integrante ciudadano).
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El tiempo dedicado, se pensd, seria parte de las actividades
rutinarias de cada servidor publico, conforme a un esquema de trabajo
colaborativo en reuniones disefiado dentro de la metodologia propuesta por
la Secretaria de Participacion, lo cual en la practica se enfrentd con una

realidad en la que las exigencias y los horarios se contrapusieron.

Nosotras desde el principio pedimos o solicitamos que
todas las personas que fueran a participar en estos
ejercicios lo hicieran dentro de su horario, sin embargo, por
esta cuestion que te comento fue imposible, habia gente
que si tuvo que ir en su dia descanso, incluso hubo
personas que estando de vacaciones participaron en los
ejercicios, entonces si fue un tema también en eso
(Sebastian, lider).

Mira, el tiempo fue muchisimo, fueron 100 dias de tiempos
completos, incluyendo sabados y domingos, porque,
insisto, tenemos cada quien nuestro trabajo del dia a dia
gue no podemos dejar de lado, 100 dias y aparte teniamos
que cumplir, valga la redundancia, con el compromiso
(Brenda, lideresa).

Hubo reuniones que estaban dentro del horario del
personal, pero también es cierto que hubo, asi como lo
estamos teniendo ahorita, fuera de su horario laboral,
incluso hasta el sabado también, hubo momentos que
obviamente aqui no puedo decir que nos paguen horas
extras, aqui trabajamos todo por nueve noventa y nueve,
todo por lo mismo (Isaac, lider).

81



Si fue un proyecto que me implico practicamente el 100%
de mi tiempo orientado en eso, con los otros proyectos y
demas, los tuvimos que barajar porque esto era algo que lo
gue requeria, que requiri6 muchisima energia, muchisimo,
y en todo desde gestionarlos (...) (Karla, secretaria técnica).

Si hablamos asi de tiempo, yo creo que era en lo que ibas
al area, gestionabas la informacion, si te la entregaban ese
dia, pues bueno, ibas y la registrabas, si no te la entregaban
pues lo volvias a intentar al dia siguiente... no s€, en
promedio te puedo decir, entre hora y media, dos horas al
dia, o sea, consolidarlo entre todos ¢,no? A veces hacia una
llamada no, una llamadita telefénica, o ‘vente, vamos
platicar y dime de qué se trata’ y cosas asi (Omar, lider).

Fue mucha mas carga de trabajo que la que se penso
originalmente. Ademas, teniamos que hacernos cargo del
manejo de conflictos que se originaban en los distintos
compromisos, desde que si alguien o de alguna
dependencia no se conectaban a las reuniones y demas,
pero esto multiplicado por ocho (Eloina, secretaria técnica).

La metodologia propuesta para el trabajo colaborativo implicé destinar
un tiempo relevante a las diversas reuniones y al llenado de los variados

instrumentos de seguimiento.

Hubo sesiones de dos horas, hubo sesiones de cuatro
horas y hubo otras sesiones de ocho horas con estos
policias, entonces creo que esa fue como la parte mas
pesada en cuanto a tiempos (Sebastian, lider).

82



Es decir, que se dieran la oportunidad de reunirse semana
con semana para que ellos pudieran medir el grado de
avance o si se cumplié o no con las actividades con la que
ellos se habian comprometido y se les brindé una serie
como de guia, de minuta, para que ellos al momento que
tuvieran que tomar una decisién pudieran analizar o poner
cudles serian los retos u oportunidades y, con base a ello,
tomaran la decision (Julieta, asesora metodoldgica).

En la mayor parte de los casos, si se cargaban mas con
trabajo que otros, en muchos casos por la cuestion de su
expertise, protocolos; por supuesto, el responsable de cada
uno de las tematicas tenia que hacer una revision de un
documento en especifico, no necesariamente que los
demas (Juana, asesora metodoldgica).

No, de acuerdo a la necesidad de cada compromiso y a los
mismos actores responsables de cada compromiso, ellos
iban decidiendo su calendario, pero si teniamos, o sea,
reuniones por compromiso, reuniones por eje y luego ya
reuniones de intercambio general; para mi, las que costaron
mas trabajo fueron estas, las reuniones de intercambio
general, porque eran exposiciones muy breves de los
responsables y pues muchos comentarios que dificilmente
se podian recoger ¢no?, para aplicarlos (Rogelio, secretario
técnico).

Al inicio, los lideres de compromiso invitaron a muchos
miembros y estos miembros con el tiempo no fueron
participando o no asistieron a las reuniones, también por su
volumen de trabajo, carga de trabajo y perdieron la
oportunidad de incluir sus perspectivas, que hubieran sido
ricas, entonces tal vez lo opuesto fue mas la pérdida, pero
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no, en general senti buena apertura (Juana, asesora
metodoldgica).

Las practicas de trabajo nos dan muestra de un ejercicio de gestion
publica colaborativa. Las personas que participaron lograron trabajar
conjuntamente para desarrollar una serie de propuestas de acciones
gubernamentales en materia de seguridad. Tuvieron un claro liderazgo, una
metodologia homologada, un marco de trabajo estandarizado y tiempos

definidos.

Los servidores publicos participantes dan cuenta de un interés por el
trabajo colaborativo e identifican con claridad los retos institucionales
relacionados con la cultura organizacional, los paradigmas de trabajo, las
agendas de prioridades y los procesos internos diferenciados, que suelen
impedir o detener la accion publica. Pese a ello, el ejercicio durante 100 dias
integré6 equipos de trabajo multiinstitucionales que lograron producir

resultados.

La division de labores fue una practica generalizada, por lo que los
instrumentos tecnoldgicos de trabajo colaborativo no fueron necesarios y en
los momentos que se pudieron utilizar, fueron sustituidos por una variada
diversidad de formatos de reuniones, que de preferencia se realizaron
presencialmente, pese a la situacion pandémica y conforme con las

practicas laborales de las instituciones participantes.
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La toma de decisiones estuvo guiada por el esquema propuesto en la
metodologia, en donde se presentd a partir de las propuestas acordadas
previamente, el debate, desarrollo de instrumentos, reporte y modificacion,
acuerdos y produccién de insumos. Lo cual se presentd con cierta
autonomia para los participantes dentro de un marco institucional y de la

natural subordinacion de los servidores publicos participantes.

Los mecanismos de comunicacion nos dan muestra de la aceptaciéon de
las nuevas tecnologias de comunicacion propuestas e instauradas por la
metodologia del ejercicio. Las aplicaciones de mensajeria instantanea
fueron las mas socorridas, mientras que los instrumentos de trabajo
colaborativo se presentan como novedosos y complicados para el trabajo

en los compromisos.

Los mecanismos de coordinaciéon se observan con poca claridad, se
comprende que el ejercicio fue liderado por la Secretaria de Planeacion y
conforme a una metodologia especifica que fue acompafada por los
asesores metodologicos, los asesores externos o académicos, para su
pleno desarrollo en los compromisos. Se identificaron dificultades para
coordinarse por los perfiles, experiencias, culturas o visiones que dilataron
el trabajo, cuestion que implicé un esfuerzo extra para solucionar las

naturales fricciones entre personas e instituciones gubernamentales.
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La inversién de tiempo, en general, fue grande. La propuesta de
integrar las actividades del ejercicio en el trabajo rutinario de los servidores
publicos no se logré y el ejercicio significdé un esfuerzo institucional y
personal no contemplado que modifico, inclusive, los horarios y actividades
fuera de los ya de por si complejos tiempos laborales de las instituciones de

seguridad.

Las practicas de trabajo nos permiten observar espacios de
oportunidad para la actualizacion hacia el trabajo colaborativo. Los
servidores publicos no fueron renuentes a este tipo de trabajo, pese al
desconocimiento sobre esta forma de dar respuesta a los retos y problemas
publicos, a que las estructuras institucionales continlan con un esquema
ajeno a la gestion puablica colaborativa y que las tecnologias de

comunicacion suelen ser poco conocidas y menos utilizadas.

El ejercicio permite identificar la formalidad tanto en el seguimiento de
la metodologia como en los acuerdos, los canales de comunicacion y de
coordinacion con lideres en los compromisos, con un sentido de obediencia,
con capacidad de interlocucidon con sus superiores, conocimiento de las
agendas, prioridades y recursos institucionales, y comprometidos con
cumplir, en tiempo y forma, con el trabajo acordado, pese las asimetrias,

responsabilidades y horarios laborales.
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Rutas de trabajo

Este apartado muestra los mecanismos y rutas que se realizaron durante la
implementacion del proyecto 100 dias por la Seguridad Ciudadana. La ruta
significd una organizacion diferente a la dinamica de trabajo administrativo
bajo la cual suelen trabajar las dependencias involucradas, ya que la
coordinacion que implicod el ejercicio, para algunos miembros del nivel
operativo resulté articulador y dinamico, pero para los altos mandos

implicaba una reestructuracién de la forma de trabajo de las dependencias.

Para generar los compromisos se tomé como herramienta
metodoldgica la Gestidn Colaborativa Basada en Resultados, con el fin de
articular las dependencias involucradas en el tema de seguridad, pero, a su
vez, a nivel individual, a personas con diferentes enfoques, perspectivas
gue valiéndose de los recursos a su disposicion se presentaron ante el reto
de generar compromisos, que en diversas ocasiones implicaban un cambio
en la cultura organizacional y romper los paradigmas tradicionales de
trabajo en el servicio publico. Lo anterior significé un reto para las personas,

desde muchas aristas.

Metodologia

La primera categoria dentro de las rutas de trabajo es la metodologia, esta

se percibi6 como una forma de trabajo diferente a la que se esta

87



acostumbrado en el servicio publico en las dependencias participantes.
Hubo resistencia a la metodologia, principalmente al inicio de los trabajos,
ya que respondia a una légica de trabajo y comunicacién muy distinta, hubo
algunos que la consideraron dinamica pero poco adaptable a los temas de
seguridad. Se reconoce que, en las dependencias involucradas, por sus
propias funciones y temas que tratan, trabajan de una forma muy distinta

gue lo que se puede observar en gran parte de las dependencias estatales.

Varios participantes coinciden en que la aplicacion de la metodologia
propuesta por Disefio Disruptivo fue dificil de implementar en un inicio, ya
gue implicaba trabajar de forma diferente y consideraba, ademas, un
seguimiento constante de avances del trabajo colaborativo a través de

canales poco utilizados en las dependencias participantes.

Si bien para algunos se percibi6 como una buena metodologia que
los hizo salir de la forma convencional de trabajar, otros consideraron que
para los temas de seguridad era complicado aplicarla y no tuvieron en
cuenta el perfil de las dependencias al momento de elegir y carecia de

algunos elementos tedricos para poder aplicarla.

Ademas de la propia metodologia, varios participantes ligan o ven
como una sola, las dindmicas de integracion y sensibilizacion realizadas por
los asesores metodoldgicos y los asesores técnicos, asi como las formas

de conducir las reuniones de trabajo que se llevaban entre los distintos
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miembros del equipo. Para algunos esta metodologia, vista mas alla de la
mera gestion colaborativa, resulté en un ejercicio que ponia en el centro a
las personas, mientras que para algunos otros la forma de trabajo en las
reuniones parecia extrafa y distaba mucho de la compleja realidad que se
vive en el tema que se estaba tratando, que era la seguridad ciudadana.
Para algunos de los entrevistados, la aplicacion de la metodologia era visto
como un experimento, que en ocasiones parecia dificil de controlar, y

resultd mas una aspiracion o ilusion a alcanzar.

... La dificultad no es tanto por la metodologia, sino es tanto

por el cambio de la manera tradicional en la que venimos
trabajando, la manera tradicional que trabajamos en
nuestras mismas areas de competencia; tenemos planes
de trabajo normalmente que ya estan delineados,
preaprobados, de alguna manera tenemos que seguir esto,
estamos ya como viendo mucho las partes y lo que obliga
un poco la metodologia es que podamos ver el todo, que
podamos ver y trabajar también fuera o mas alld de
nuestras areas de competencia (Pedro, asesor
metodoldgico).

Traen una metodologia que pretende de alguna manera
embonar en esta burocracia, pues chocaron; creo que al
principio no hubo canal de comunicacioén, porque creo que
los de afuera no estaban entendiendo con quién estaban
trabajando, sino con quién vas a trabajar, esa es la parte
que yo creo que fue mas dificil de entender para establecer
un canal de comunicacioén. Dos, la metodologia al principio
fue lenta (Areli, asesora técnica).

No es que su metodologia fuera esencialmente mala, pero
lo que tiene esa metodologia es que no distingue los temas
que estas tratando, no sé si me explico, tu tienes una
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metodologia primer momento, segundo, tercero, cuarto,
quinto, pero hay temas policiales que demandan discutirse
(Georgina, asesora técnica).

...Laverdad es que siempre la metodologia aplicada es muy
cuadrada, donde buscas cudl es el objetivo, cual es la
mision, y luego de ahi vas agregando y encontrando qué es
lo que te va a llevar a ese objetivo dentro del contenido,
entonces en llegar con ellos y que te hicieran pensar de una
manera distinta, en qué actividades ibas a hacer para llegar
a la cima, digamos, pon una aproximacion diferente, para
mi costé mucho (Erika, asesora técnica).

Yo tuve resistencia desde el principio con la metodologia
sistémica, porque parece que estd muy de moda, y quienes
estamos en el ambito de la academia sabemos que la
metodologia no es algo que se puede aplicar de manera
independiente de la teoria, entonces, cuando uno dice
sistémico pareciera que quieres cubrir de un plomazo todo,
dices ‘ahi acaba todo’, es complejo, pero lo que yo creo es
que aunque han contratado especialistas en la metodologia
sistémica, creo que carecen de un enfoque teorico de lo que
son los sistemas desde el punto de vista académico, o sea,
los sistemas vienen basicamente por el funcionalismo y una
premisa que se les escapa todo el tiempo es, no sélo el
mapeo de actores y qué deben de hacer, sino que uno debe
de pensar de manera abstracta, cuél es la funcion que lleva
a cabo, de ahi de que lo sistémico esta en el marco de la
teoria funcional estructuralista, entonces cual es la funcion
gue tienen estos actores; entonces eso tan simple, que
parece tan simple y qué es lo modular de lo sistémico, no
estaba (Dario, asesor técnico).

Si, la metodologia, hijole, cémo decirlo, si, como wishful
thinking, cuando estamos tratando cosas bien gruesas en
algunas mesas, temas de desaparecidos o protocolos
policiacos o asi, y luego ademas era super contrastante
cuando todos sabiamos que estaban pasando estas
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noticias, que te platico, no, entonces yo siento eso, para mi
es un sentido de irrealidad (Gerénimo, asesor técnico).

Respecto a la pregunta “;consideras que la metodologia [gestion
colaborativa basada en resultados] fue facil de entender y aplicar?”, el 77%
de los encuestados comentaron que si, mientras que el 33% restante

comento que no.

llustracion 20. Distribucién porcentual en percepcion de apropiacion
de metodologia utilizada

¢Consideras que la metodologia utilizada [gestion
colaborativa basada en resultados] fue facil de
entender y aplicar?

mS

= No

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados del cuestionario.

Responsabilidad / Liderazgo

Sobre esta categoria, la propia metodologia definia ya los roles de las

personas que participaban en cada uno de los compromisos, ademas se
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identificaba también lideres politicos, y otros liderazgos que surgieron mas
alla del rol predefinido para los participantes. De esta forma, los liderazgos
se construyeron en diferentes niveles y de forma particular entre los ejes y
compromisos, a fin de que pudieran lograrse los entregables

comprometidos.

Varios participantes coinciden y reconocen que el “liderazgo politico”
lo llevdé Margarita Sierra por parte de la Secretaria de Planeacion. Se
reconoce esto como positivo por su trayectoria, pero también se percibe
como un liderazgo externo a los titulares de las dependencias involucradas,
principalmente en el caso de la Fiscalia y de la Secretaria de Seguridad, lo
gue en ocasiones resultd contraproducente, ya que su poder de accién
estaba limitado, al no tener facultades para implementar algunos de los
proyectos. El liderazgo de la coordinacién tom6 mas fuerza que el liderazgo
gue por atribuciones tienen los titulares de las dependencias para realizar
algunos de los cambios profundos que se plantearon en los compromisos.
Los titulares de las dependencias no se visualizaron como lideres de

ninguno de los proyectos.

Para cada compromiso se establecieron lideres y colideres, de
acuerdo a las atribuciones que tenian dentro de las dependencias
participantes. A nivel de compromiso, en algunos casos, los asesores

técnicos, debido a sus conocimientos y expertise en seguridad ciudadana,
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en su calidad de consultores, terminaron siendo lideres en la practica para

la construccion de los productos finales de algunos de los compromisos.

En el eje dos, al cambiar la dinamica de los compromisos y
fusionarse, se construyeron liderazgos espontaneos dentro de los equipos
de trabajo. Incluso la Secretaria Técnica en algunos casos pasé a tomar el
rol de liderazgo para facilitar la interlocucién y el trabajo colaborativo entre

los participantes.

En general, se percibia a los lideres como interlocutores, validadores
y puente de didlogo; dentro de los roles con mayor participacion fueron los
de lider/esa o colider/esa y los asesores técnicos tematicos. Dentro de los
compromisos analizados, se identificaron los siguientes liderazgos:

-> Margarita Sierra — Liderazgo Politico de todo el ejercicio de los 100 dias
por la Seguridad Ciudadana

=> Daniel Quintanar — Especialista en seguridad ciudadana
-> Paulo Gutiérrez — Especialista en seguridad ciudadana

- Maria Eugenia Suarez — Especialista en seguridad ciudadana

Se observa asi que varios participantes coinciden en que el liderazgo,

en muchos casos, se genero6 en los asesores técnicos tematicos.

Maria Eugenia y todo su equipo estuvieron coordinandose
y trabajando de una manera muy notable, después me toca
en esta mesa donde estaba otro colega que se llama Juan
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Salgado y sobre todo estaba también, pues el personal de
la academia y del instituto de formacion de la Fiscalia de
Jalisco, que digamos que fueron los funcionarios mas
sobresalientes, que tuvieron mayor aportacion (Blanca,
asesora técnica).

Yo creo que aqui el liderazgo lo llevé practicamente el
secretariado técnico, de los liderazgos espontaneos, o
bueno, no llamaria liderazgo porque no pudieron convocar
a otros, pero si una participacion mas activa, por ejemplo,
la maestra Lupita, de la Fiscalia, muy proactiva, si con el
analisis de la informacién y propuestas, una participacion
super activa y pues también Paulo en el asunto, de cuando
entra Paulo, pues hacemos esta mancuerna para conducir
también el proceso, pero de todos modos creo que si siguid
recargado, en este eje creo que si recargo totalmente la
conduccion el secretariado técnico (Karla, secretaria
técnica).

Estos mismos equipos no todos fueron asi, pero algunos
fueron equipos de diferentes secretarias, entonces eso
también ayuda a que se rompan un poco estos mecanismos
de trabajo tradicional, creo que también otra manera en que
la que se considerd esto, es también a nivel de nutrir estos
liderazgos o darles herramientas a estos liderazgos fueron
con los encuentros que estaban disefiados, estaban
disefiados también para que hubiera espacios en los que
pudieran reflexionar sobre su liderazgo y pudieran entender
y reflexionar mas sobre el tema de seguridad ciudadana,
todo un reto, digo, un hallazgo personal para identificar
lideres (Pedro, asesor metodoldgico).

Pero esto es muy autoritario, ha generado también mucha
bronca la presencia de Margarita en estas areas, es muy
simbdlico que el Secretario de Seguridad Publica nunca
participoé en nada y sigue sin participar, y sigue sin enunciar
palabra alguna (Georgina, asesora técnica).

Lo que pasa es que lo de los 100 dias, yo creo que en este
caso Margarita Sierra viene del activismo, ella tiene una
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gran sensibilidad como para detectar buenas ideas; una
cosa es detectarlas y otra cosa es ejecutarlas, es muy
complicado ejecutar buenas ideas en paises que no tienen
trayectoria de participacion ciudadana, que no tienen
confianza institucional, Margarita saca, si no me equivoco,
esta idea de los 100 dias y de los 1000 dias (Dario, asesor
técnico).

Yo creo que mas o menos la variable fue, o el lider del
compromiso o el asesor técnico acabaron tomando un poco
de protagonismo en contribuir a que realmente el producto
fuera alcanzado, yo creo que dependiendo del compromiso
creo que esta entre el lider del compromiso, por parte de la
dependencia publica o, muchas veces, el asesor técnico
acabo desempefiando un rol de desarrollar gran parte del
producto, de contribuir con una vision externa, realmente,
ser critico fundamental para que se alcanzara el producto
final (Juana, asesora metodolégica).

Respecto a la pregunta “jen quién crees que recayd la mayor
responsabilidad para el logro del objetivo del compromiso en el que
participaste?”, el 64% de las personas encuestadas menciono al lider/esa o
colider/esa como el actor con mayor responsabilidad; resalta que el 18%
consideré que el liderazgo recayo en el asesor/a técnico tematico, el 9% en

algun integrante del equipo o apoyo, el 7% comentd que en la Secretaria

Técnica y el 2% restante considerd que en el asesor/a metodolédgico.
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llustracién 21. Distribucion porcentual de responsabilidades

¢En quién crees que recayod la mayor responsabilidad para
el logro del objetivo del compromiso en el que
participaste?
2%

m Asesor/a metodoldgico
" m Secretaria Técnica
18%

m Integrante del equipo o
apoyo

Asesor/a técnico tematico

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados del cuestionario.

Autonomia

Se presentan dos conceptos de autonomia, uno en la toma de decisiones y
el otro referente a la autonomia de los participantes de las dependencias de
procuracion de justicia (Fiscalia, Universidad de Policias, Secretaria de
Seguridad Publica). La autonomia de toma de decisiones entre los equipos
a un nivel horizontal fue descrita previamente en el apartado de Practicas

de trabajo.

Segun la percepcion de algunos entrevistados, la capacidad de
autogestion de los integrantes en los diversos equipos se vio mermada por

la limitada autonomia que se mostré en algunos casos. Principalmente en
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la incapacidad de que los integrantes tomaran decisiones que involucraran

a las organizaciones que representaban en el proyecto.

Algunos participantes manifestaron esta situacion como una limitante
en los procesos, lo cual se veia reflejado en atrasos, debido a que se
“atoraba” el desarrollo de las actividades subsecuentes. Se presentaron
casos en los cuales no se podian tomar acuerdos en las sesiones de trabajo
por el freno que representaba el tener que consultar a los superiores
jerarquicos antes de comprometerse con determinada accion, lo cual se

postergaba hasta la siguiente sesion de trabajo.

Por la naturaleza organizacional de la Fiscalia, cobra especial
atencion esta situacion pues, segun varios encuestados, la relacion vertical
y de marcada subordinacion en la toma de decisiones obliga a que los
acuerdos de trabajo “subieran” a fin de obtener un visto bueno en el avance

de los mismos o, en su defecto, el declinar las propuestas.

La falta de independencia de gestion se puede reflejar en carencia
de interés de los participantes o en que se convierten en emisarios de la

informacion, lo cual hace los procesos mas lentos, atropellados y complejos.

El procesamiento de la informacion obtenida a partir de las
entrevistas a profundidad con el uso de la herramienta Atlas.ti nos permite

rescatar frases muy importantes en relacion a la autonomia en el proyecto.
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Resaltando las palabras “nula”, de la cual se derivan las frases
“‘dependencia de altos mandos”, “miedo a los jefes” y “miedo a perder el
trabajo”; por otro lado, la palabra “resistencia” fue relacionada con frases

como “procesos tradicionales” y “resistencias al cambio”.

Por otra parte, cabe destacar que en algunos de los casos en donde
la toma de decisiones otorgada por los superiores fue amplia y el superior

jerarquico se limitaba a conocer los avances y los siguientes pasos a dar.

El proyecto 100 dias por la Seguridad Ciudadana se sustent6 en una
metodologia de gestion colaborativa que implica intercambio de ideas y
propuestas, asi como aceptar compromisos que impactan en diversas
dependencias, se trata de una herramienta que precisa que quienes
participen tengan capacidad de decision, lo cual en términos generales se

considera que fue limitada o incluso nula.

...Y0 compartia en el documento general y se lo mandaba
a los jefes para que lo leyeran, y ahi teniamos un atorén
porque a veces no se leia, asi quedo, avanzamos lo que
pudimos... (Erika, asesora técnica).

...Pero larealidad es que un factor que influyé mucho, sobre
todo en Fiscalia, fue la incapacidad de toma de decisiones,
entonces todo se tenia que trasladar a primero rebotar con
el jefe y si el jefe estaba de acuerdo, lo pasabamos hacia
aca. Entonces ese tema es importante recalcar, porque no
habia una independencia, por asi decirlo, desde las
atribuciones que tendriamos que generar como titulares de
esa area (Paulina, colideresa).
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...El Unico ‘pero’ que en momentos todos tuvimos fue que
en el caso de la Fiscalia las decisiones que de repente se
tenian que tomar, el representante, que es el licenciado
Julio, si tenia que verificarlo previamente con su jefe;
entonces esa parte fue la que nos estuvo de alguna manera
alentando en algunas ocasiones, porque teniamos que
esperarnos a que él fuera, preguntara ya fuera que nos
comunicara a través del correo o chat en turno, o a veces
hasta la siguiente reunion, porque si nos decia que no podia
tomar decisiones de manera inmediata y directa (Lorena,
participante).

Las personas que acudian, a lo mejor acudian después de
haberle informado a su titular o después de tener la
aceptacion del titular o la instruccion, pero si el respaldo, en
el amplio sentido de la palabra, de sus respectivos titulares
alo mejor con un poquito de incertidumbre, ¢,qué va a pasar
aqui?, ¢cual tiene que ser mi papel?, acudian a la mesa de
coordinacién con un poquito de suspicacia o incredulidad
¢.cémo, realmente esto sera un dialogo o una plataforma de
coordinacion que tenga alcance o no? (Gerénimo, asesor
técnico).

Por parte de Secretaria de Seguridad, pues siempre conté
con el apoyo y la toma de decisiones si fue practicamente
mia. Realmente me dieron una toma de decisiones muy
amplia y hubo una primera, eh, hubo dos evaluaciones, por
parte del secretario y el coordinador estratégico en donde
se le hizo la exposicion de los avances y hacia dénde
ibamos (Omar, lider).

En relacién al reactivo relativo al poder de decision que tenian los
participantes en representacion de las diferentes dependencias, los
resultados del cuestionario aplicado muestran una semejanza con las
entrevistas realizadas a actores clave. Resulta fundamental observar que
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solo una cuarta parte de los encuestados manifiesta que siempre tuvo

capacidad de decision.

Para el caso de “casi siempre”y “en ocasiones”, es igual el porcentaje
de respuestas, ya que 32% manifiesta que casi siempre pudo decidir en
representacion de la dependencia u organizacion en la que laboraba. Este

Mismo porcentaje se repite para la respuesta “en ocasiones”.

En este sentido, vale la pena recordar que la encuesta fue abierta a
todos los participantes y que entre ellos existieron participantes de
organizaciones o consultores externos a las instancias de gobierno, que fue

en donde se presentd mas la limitante de la toma de decisiones.

Por ultimo, encontramos que el 11% de los encuestados manifiestan
nunca haber tenido poder de decision, si bien parece un porcentaje bajo
respecto a los demas rubros, se esperaria que fuera el 0%, ya que la
esencia del proyecto implica el intercambio de ideas, opiniones y decisiones
de todos y cada uno de los participantes. Entonces esa décima parte de los
encuestados puede representar funciones estratégicas para el logro o no

de los compromisos.
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llustracion 22. Distribucion porcentual en frecuencia de toma de
decisiones

¢Con qué frecuencia consideras que tenias poder de
decision? (En representacion de la dependencia u
organizacion para la que laboras)

11%

B Siempre

m Casi siempre

® En ocasiones
Nunca

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados del cuestionario.

Recursos / Capacidad técnica, humanay financiera

Los recursos son la tercera categoria en el apartado de rutas de trabajo,
estos fueron administrados por la Secretaria de Planeacion y Participacion
Ciudadana, quienes coordinaron las labores logisticas a fin de generar

reuniones de trabajo, presentacién de avances y resultados.

El secretariado técnico de cada eje recay6 en la misma Secretaria y
el acompafamiento metodoldgico en integrantes del Colectivo de Disefio

Disruptivo.

En cuanto a la capacidad técnica, los equipos fueron conformados

por personas de diversos perfiles, logrando diversidad de perspectivas y por
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medio de la direccién de las reuniones, principalmente virtuales, se tenia en
cuenta la distribucion de los tiempos, a fin de que fueran escuchados los

puntos de vista y aportaciones de los integrantes.

En cuanto al recurso financiero, existen personas que manifestaron
gue en el desarrollo de los 100 dias aportaron recursos propios para lograr
los objetivos, usando en algunas ocasiones materiales comprados por ellos

mismos o, en su defecto, tomados de las dependencias en las que laboran.

Los 100 dias por la Seguridad Ciudadana se desarrollaron en un
contexto de cambios en la dinamica social, derivados de la pandemia
internacional por el COVID-19, en ese sentido la mayor parte de las
reuniones se realizaron de manera virtual, se hizo uso de canales de
recursos tecnoldgicos que no todos los participantes dominaban
previamente, esto significd un gran reto para algunos participantes, aunque,
por otro lado, hay quienes consideran que de no haber sido por medio de
las tecnologias, softwares, aplicaciones y plataformas digitales hubiera sido

muy complicado lograr los resultados que se obtuvieron.

...El presupuesto, no tener recursos como para poder
implementar ciertas o tales cosas también te va a limitar
totalmente, teniamos que en algunos casos poner de
nuestro dinero para poder generar ciertas cosas [...] Por
otra, definitivamente la cuestion presupuestaria tiene que
ser importante si es que se quieren generar cosas, no solo
depender del buen ondismo ni del espaldarazo, sino que se
vea reflejado en cuestiones de recursos, el trabajo no se
hace por nomas, se necesitan recursos, se necesita de lo
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mas tonto, como poder tener hojas para hacer actividades,
no sé, poder tener un auto para trasladar gente, ese tipo de
cosas, presupuesto, comunicacion, la voluntad politica
tiene que mejorar si o si y que no solo sea en cuestion de
discurso (Sebastian, lider).

...Y dijimos ‘hay que preguntarles a los policias’, por eso
hicimos la encuesta, y la presentamos y todo eso también
considera lo que ellos dicen, no es nada mas que sali6 de
nuestro, nosotros lo aplicamos sin presupuesto (Georgina,
asesora técnica).

Si habia un desnivel bien claro entre todos los participantes,
en general, en relacion con el uso de diferentes
herramientas tecnoldgicas, porque lo principal, realmente,
era el uso del Drive para almacenar archivos, con que una
persona del equipo lo supiera hacerlo era suficiente (Juana,
asesora metodologica).

En primer lugar, si bien la Secretaria de Planeacion tiene el
encargo de hacer el Plan Estatal de Desarrollo, y otros
planes y programas, en realidad su especialidad no es la
seguridad o la procuracion de justicia, entonces si habia un
desconocimiento por ley, el 6rgano rector de la prevencion
en el estado es el centro, entonces resulta que no invitaron
a quien tenia ese papel en un primer momento, ademas
también porque desde el propio Consejo Estatal de
Seguridad Publica y desde el propio centro estatal se
desempeiiaba con un perfil bajo, luego si creo que fue
adquiriendo un rol mas de implementador (Gerénimo,
asesor técnico).

...Entonces y ya el tema del programa estatal quedo
totalmente en la nada y luego venia el otro, el de
capacidades organizacionales donde, por ejemplo, se
planteaba, obviamente, el asunto de los recursos, de los
presupuestos; numero dos, el asunto de los recursos
humanos, por ejemplo, si tenian o no los perfiles adecuados
y, hamero tres, también el tema de la gobernabilidad de
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€s0s recursos, porque no es dificil que a un area de
prevencion de repente le digan ‘mandame cinco gentes
porque yo las voy a ocupar para otra cosa, sin importar qué
estén haciendo...” (Gerénimo, asesor técnico).

Con base en las respuestas de la encuesta, se tiene una perspectiva
optimista en cuanto a generar cambios institucionales a partir de los
compromisos planteados. El 77% de los encuestados creen que la
dependencia para la que laboran cuenta con la capacidad técnica, de
gestion y humana para generar cambios en las organizaciones a las que
pertenecen. Por otro lado, un 23% de los mismos no considera tener estas

capacidades.

llustracién 23. Distribucidén porcentual en percepcion de capacidad
de cambios institucionales

éCrees que la dependencia para la que colaboras tiene la capacidad técnica,
de gestion y humana para generar los cambios institucionales derivados de
los compromisos asumidos en los 100 dias por la seguridad ciudadana?

m S

m No

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados del cuestionario.
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Las rutas de trabajo nos permiten observar como la metodologia
utilizada incide positivamente en un ejercicio de gestion colaborativa como
el planteado en los 100 dias por la Seguridad Ciudadana, romper los
paradigmas de la gestion tradicional implica retos y resistencias al cambio,
sin embargo, generar sinergias de colaboracion es una propuesta que se
decide tomar con el fin de dar una nueva visibn y enfoque en la
implementacion, en este caso para generar impactos en la seguridad
publica, y con ello propiciar cambios y mejoras rumbo a la implementacion

de politicas de seguridad ciudadana.

La gestibn colaborativa como metodologia busca poner a las
personas en el centro de las decisiones, buscando soluciones integrales
para problemas sistémicos; entender, de la mano de las propuestas
colegiadas y consensadas, se vuelve necesario para proponer cambios a

problemas complejos.

Herramientas metodologicas como ésta, paralelamente y con la guia
de liderazgos bien identificados que asuman la direccién y la coordinacién
de proyectos de gran calado, resultan necesarias para cambiar las inercias

con las que se han gerenciado los asuntos publicos.

La responsabilidad compartida y el liderazgo en el presente ejercicio
fue fundamental para avanzar en el disefio de compromisos; si bien existian
liderazgos gerenciales previamente planteados, estuvieron presentes otros
gue se dieron a lo largo de la implementacién de los 100 dias, de manera

natural y legitimados por otros miembros de los equipos.

Al hablar de gestion colaborativa, la autonomia para la toma de
decisiones es una de las cosas que mas favorecen o perjudican, segun sea
el caso, el logro o no de las propuestas y compromisos. En el presente
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ejercicio fueron diversas las voces que coincidieron en la necesidad de que
las personas participantes contaran con autonomia a la hora de tomar
decisiones dentro de los equipos de trabajo, ya que, sin la misma, la
motivacion puede verse mermada al percibir que los acuerdos o avances
dependian de una persona diversa a la que se encontraba inmersa en el

proceso y las reuniones de trabajo.

Por lo anterior, la autonomia y la participacion de personas que
puedan tomar decisiones que impacten en la toma de resoluciones y, con
ello, los cambios que se puedan generar al interior de las instituciones
resultan primordiales para generar compromisos serios como los que se

planteaba disefar en el marco de los 100 dias.

Los recursos técnicos, humanos y financieros son también una parte
sumamente importante en la implementacion de trabajos colaborativos. En
el caso del recurso financiero, todo proyecto requiere asignacion
presupuestaria, éste debe bajar a nivel de los integrantes de los equipos, a
fin de que se puedan realizar las diversas actividades que se tienen

planeadas.

Si bien este ejercicio se apoyé del uso de tecnologias de la
informacion y la comunicacion, en algunos casos la complejidad no permitia
gue fluyera de la mejor manera, lo cual signific6 un reto que fue recibido
desde diferentes perspectivas; por un lado, quienes veian en esto una gran
bondad que permitia generar un proyecto a la distancia pero, por otro,

personas que no usan con facilidad las mencionadas tecnologias.
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Lecciones aprendidas

Digo, sin animo de critica, hay que sefialar la verticalidad
que existe en la toma de decisiones en Fiscalia, es un
modelo jerarquico en el que, efectivamente los
responsables de los compromisos podian tomar algunas
decisiones, pero las decisiones fundamentales tienen que
ser consultadas con el fiscal general (Rogelio, secretario
técnico).

En esta seccién del informe se presentan algunas de las lecciones
aprendidas en este ejercicio de gestidn publica colaborativa, con el fin de
mejorar la realizacion de futuros proyectos. Dichas lecciones son resultado
de los conocimientos adquiridos a través de las experiencias, tanto positivas
como negativas, del equipo de trabajo durante la elaboracion de las
actividades encaminadas a lograr el objetivo propuesto en los 100 dias por
la Seguridad Ciudadana. La documentacion se realiza a partir de cuatro
categorias: 1. Logros obtenidos, 2. Obstaculos y desafios, 3. Seguimiento y
continuidad de proyecto, y 4. Recomendaciones para la continuacion de los

trabajos.

Se destaca como una de las lecciones aprendidas que la gestion
colaborativa oper6 en dos niveles: el primero estuvo representado por el
“nucleo duro”, es decir por los altos mandos de las dependencias que
concentraron la toma de decisiones; mientras que el segundo se conformo
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por el “equipo operativo”, integrado en su mayoria por los servidores
publicos y personas externas, como especialistas en seguridad y

académicos que participaron activamente en los grupos de trabajo.

En ese sentido, el proceso de gestion publica colaborativa remite a
una posible paradoja. Por una parte, hubo participacion activa y compromiso
al cambio desde el equipo operativo, al tiempo que se desmotivo y diluyé la
colaboracion al percibirse como simulaciéon, esto debido a que parte del
ndcleo duro no se involucrd en esas tareas y present6 una fuerte resistencia

a la transformacion institucional.

Asimismo, sectores sociales externos al proyecto de los 100 dias lo
percibieron como una simulacién por la ausencia de participacién ciudadana
gue legitimara el proceso, asi como por la falta de mecanismos de
evaluacién y seguimiento por parte de organizaciones civiles y otros
sectores gubernamentales. De ahi que resulta fundamental incorporar en
los proyectos de gestion publica colaborativa esquemas de rendicién de
cuentas o control social. Este tipo de control hace referencia a un entramado
de mecanismos de vigilancia permanente hacia la actividad gubernamental
gque los ciudadanos organizados activan frente a la desconfianza

institucional (Rosanvallon, 2007).

Los mecanismos de vigilancia forman parte de los poderes de control

social mediante los cuales los ciudadanos establecen un monitoreo
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constante del comportamiento de los funcionarios publicos y las acciones
gubernamentales. La vigilancia es, a la vez, control y una modalidad de la
accion que se define como una forma particular de intervencién ciudadana;
ésta “se manifiesta como un flujo continuo de evaluaciones y de criticas de
la acciébn de los gobernantes por los gobernados, a un nivel muy
descentralizado y en los campos mas diversos de las politicas publicas”
(Rosanvallon, 2007: 54). La vigilancia opera a través de multiples modos y
canales, que van desde encuestas, la intervencion en comisiones

especializadas hasta la edicién de informes y publicacién de reportajes.

Por otro lado, uno de los puntos fuertes durante la ejecucion del
proyecto fue la disposicion y mentalidad abierta del equipo operativo para
realizar tareas que aspiraban a grandes transformaciones institucionales, a
pesar de su miedo y desconfianza al cambio, de manera particular a la

pérdida de trabajo.

En ese sentido, se logré transitar de manera muy parcial al
paradigma de seguridad ciudadana. Es decir, los cambios se perciben en
un nivel individual, por ejemplo, de algunos participantes que se apropiaron
del enfoque de derechos humanos o de género. A nivel estructural
permanecio la vision de la seguridad publica como la perspectiva dominante
para enfrentar las graves problematicas vinculadas a las violencias y los

delitos que aquejan al estado de Jalisco. Asi, los altos mandos defendieron
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las jerarquias tradicionales y funciones que histéricamente han sustentado

a las instituciones de seguridad y procuracion de justicia.

Logros obtenidos: de la imposicidén a “ponerse la misma camiseta”

Sentimos que en algunos compromisos hubo un muy buen
didlogo entre las dependencias por el perfil de las personas
que estaban participando, pero que tal vez no estaban
siguiendo de manera estricta el protocolo institucional
(risas) hermético, no estamos rompiendo ninguna ley, pero
estaban abiertos a un dialogo que no es tal vez el
comportamiento patron. En algunos compromisos fluyo
muy bien el didlogo entre diferentes instituciones y, en
otros, no tanto (Juana, asesora metodoldgica).

Para los participantes, los principales logros se pudieron observar desde
dos perspectivas, una cualitativa y otra cuantitativa. El primer enfoque da
cuenta de los aspectos que fueron sumamente significativos en el proceso
de los 100 dias, es decir, elementos intangibles, pero indispensables para
fortalecer el trabajo colaborativo. En tanto, la perspectiva cuantitativa

reconoce los productos que en concreto realizaron los grupos de trabajo.

Entre los logros -cualitativos mas reconocidos por parte los
participantes esta el dialogo que se establecié en un primer momento para
llegar a acuerdos, luego para identificar los temas y problemas mas
apremiantes que se deberian atender en las dependencias y, finalmente,
‘ponerse la misma camisa”, para trabajar de manera conjunta en las

transformaciones institucionales que desde su perspectiva eran necesarias.
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Yo creo que fundamentalmente se logré identificar la
necesidad de una reforma del aparato de seguridad. Nos
dimos cuenta, y en eso coincidimos con la gente de
Fiscalia, en que habia areas congeladas completamente y
gue habia que reactivarlas, habia que moverlas. Es decir,
se coincidi6 con algunas iniciativas que ya habia
presentado el fiscal en ese momento, Gerardo Octavio, con
las iniciativas que salieron de las mesas técnicas (Rogelio,
secretario técnico).

Un gran logro fue el que las tres instancias de prevencion
se lograran poner por lo menos de acuerdo en muchos
temas, porque cada quien defiende su trabajo y no quiere
voltear a ver el del otro, aunque a veces es similar. Eso me
pareci6 muy bueno, el logro mas grande para mi fue el
Programa Estatal de Prevencidn Social, porque ahi ya viene
bien clarita la politica publica. Ahi participaron las otras dos
direcciones, de alguna manera se apropiaron un poquito del
proceso y eso es importante porque hablando de
prevencion si hay que usar la palabra ‘ponerse la camiseta’,
y eso fue lo dificil, que nos pusiéramos todos la misma
camiseta (Brenda, lideresa).

De ahi que las redes informales de aprendizaje y la confianza que se

generaron por medio de las dinamicas de trabajo propuestas en la

metodologia de gestion colaborativa se identifican como otro gran logro.

Esto signific6 adaptarse a otras formas de laborar, poco comunes en el

publico, e incluso para algunos participantes hubo una

transformacién a nivel personal, ya que cambiaron su forma de percibir al

personal policial y las funciones que desempefan.

Uno de los grandes logros de los cuales nos sentimos como
muy contentas en el equipo es haber generado confianza,
una confianza bien importante con los y las policias con las
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gue estuvimos trabajando. Durante el proceso nosotros nos
fuimos dando cuenta de como fue cambiando la actitud de
ellos y de ellas, porque finalmente hemos de reconocer que
las policias y los policias que participaron en el ejercicio no
lo hicieron por voluntad propia, sino que fue por imposicion.
Finalmente, si hubo una indicacion de que tenian que
participar en quién sabe qué porque ellos no sabian nada,
entonces esta curva de aprendizaje también fue interesante
(Sebastian, lider).

No sé si se logro llegar a hacer un equipo muy integrado,
pero si hubo mucha comunicacién, mucha apertura, al
margen de ese detalle que comentadbamos que puede ser
producto del comportamiento propio de la dependencia, si
hubo muchisima disposicién y ganas por parte de todos los
gue estuvieron trabajando (Lorena, lideresa).

Creo que si hubo un cambio, al menos en mi como persona,
voy a empezar por ahi (risas), creo que fue bastante
interesante conocer la perspectiva y ponerme un poco de
frente a las y los policias. Eso me hizo cuestionar la idea
gue tenemos de las policias y de creer como es su funcion,
pero a veces no entendemos de que son seres humanos y
gue, ademas, tienen estas formas super agotadoras de
trabajar (Mariana, asesora técnica).

Asimismo, los participantes coincidieron en que otro avance

significativo estuvo en el desempefio favorable mostrado por los elementos

de la Secretaria de Seguridad Publica, quienes se integraron al proceso, a

pesar de que en un primer momento lo percibieron como una imposicién de

sus superiores, de su resistencia al cambio y de que no tenian la claridad

de cudl era su papel o responsabilidad en el proyecto de los 100 dias. Cabe
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sefalar que los elementos de seguridad, al inicio de la estrategia, se
sintieron observados y evaluados por personas externas a su institucion.
Ante tales circunstancias, para la policia crecié la incertidumbre y el miedo

a perder el trabajo.

Este no es un logro que se dice en papel, pero creo que es
importante reconocer que fue la apertura a lo menos de
nuestro secretario para tener estos procesos. Creo que esto
es un logro bien importante porque yo lo veia en
comparacion y, tengo que decirlo asi, con Fiscalia, que era
muy pesada la toma de decisiones o seguir adelante con
los procesos. La verdad es que nosotros cuando
empezamos con el tema de la actualizacion, que ese era el
objetivo general, tener un marco normativo y un plan de
accion definido con acciones desde el plan estratégico de
prevencion, aqui fue bien recibido (Paulina, colideresa).

100 dias es complicado por estas mentalidades tan
cuadradas y al final se decidié que no podemos utilizar esto
como base, fue una pérdida de tiempo. Sin embargo, el
proceso que vivieron los y las policias para mi fue hermoso.
Por ejemplo, hubo un cambio en la palabra que usaban, es
decir, ya no hablaban del policia, decian el elemento de
seguridad, como usando la perspectiva de género, estas
cosas no las llegamos a cerrar, pero en general a mi me
gustoé este avance (Erika, asesora técnica).

Ahora bien, en el caso de los logros cuantitativos se hace referencia
tanto a los compromisos cumplidos como a los productos que se
presentaron al finalizar los 100 dias del trabajo colaborativo. En ese sentido,

a la pregunta formulada en el cuestionario sobre “¢cuéles fueron los

principales logros como grupo de trabajo?”, en las respuestas se percibe
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como principal logro el cumplimiento de los compromisos con un 35% de

las respuestas.

llustracion 24. Principales logros de los 100 dias por la Seguridad
Ciudadana

Porcentaje de percepcidén en principales
logros identificados

éCudles crees que fueron los principales logros como
grupo de trabajo?

B Cumplimienta de
0 P AT &

B Caprdinacidn v vinculos
institucionales
Camunicacién e intercambio
de informaciin

Canfanza vy ermpatia

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados del cuestionario.

Por ello, entre los principales productos realizados por los equipos de
trabajo que cumplieron con sus compromisos, se mencionan el disefio de
una guia curricular para la formacion policial, asi como los cambios llevados
a cabo en los protocolos en materia de feminicidio, violencia sexual,

violencia familiar, tortura y desaparicion.

Lo que hicimos fue una guia pedagdgica enfocada en el
disefio curricular para la formacién policial superior. Eso fue
el producto que entregamos y lo que se podia hacer, porque
no habia elementos para poder hacer el modelo y nunca
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nos juntamos los consultores para tener una vision,
digamos unificada de lo que se podia hacer, digamos con
el trabajo que habian hecho los equipos operativos en las
mesas de trabajo, 0 sea, ya nunca nos volvimos a juntar
(Blanca, asesora técnica).

Se logré que vamos a tener una universidad que va a ser
uno de los proyectos que el gobernador determina como
baluarte de la seguridad ciudadana, se logré que
tuviéramos una serie de programas disefiados, yo creo que
logramos, a pesar de todo, fue tener un equipo mas
compacto de trabajo (Karla, secretaria técnica).

Reconocer el esfuerzo de los policias, ahora estamos
trabajando con la validacion de la mayoria de las
capacitaciones que han tenido los policias en toda su
carrera. Ahora con los créditos que se les va a dar por
cursos, por tema, por diplomado, creo que es un buen punto
gue estamos concretando con el apoyo de la Secretaria de
Ciencia y Tecnologia (Isaac, lider).

Entonces primero trabajamos en el protocolo de feminicidio,
después violencia sexual, violencia familiar y luego trata de
personas. En el protocolo de trata si fue un poco mas
intenso porgue no era de investigacion ni de judicializacion
de casos, el protocolo era de atencion a victimas, un
protocolo que se tuvo que hacer. El protocolo de
desaparecidos, al igual que de tortura también fue intenso,
pues hicimos una adaptacion de los modelos que traian en
Fiscalia (Fabiola, asesora técnica).

A estos avances se suma el disefio del programa de prevencion
social de las violencias y la delincuencia. No obstante, la falta de

socializacion y el desconocimiento sobre los procesos de implementacion

115



de estos avances genero incertidumbre en los participantes, por ejemplo,

Gerénimo sefala:

Yo me siento muy frustrado, yo no creo que nada de lo que
se planted va ocurrir, por ejemplo, se hizo la actualizacién
del programa estatal y se supone que iban a realizar unas
mesas de socializacion con las dependencias, pero eso no
ocurrié (Gerénimo, asesor técnico).

Dentro de nuestro objetivo general nos propusimos la
actualizacion del plan, pero faltaria el seguimiento a esas
acciones, tenemos el tema pendiente la armonizacion
juridica y ahi no sabemos quién lo va a realizar porque se
necesita actualizar la ley. Tampoco sabemos cOmo se va a
ir midiendo el cumplimiento de este trabajo (Paulina,
colideresa).

De acuerdo a los resultados del cuestionario, la coordinacion
institucional y los vinculos institucionales ocupan el segundo lugar de los
logros obtenidos con un 28%; seguido por la comunicacion e intercambio

de informacién con 22%.

En relacion a la coordinacion institucional se reconoce que, a pesar
de la complejidad que caracteriza a este tipo de proyectos, se establecio un
vinculo entre funcionarios, tanto al interior de las distintas dependencias

como entre las propias instituciones que habian sido convocadas.

Uno de los logros fue que hubiera una interrelacion entre
ellos mismos. Muchas veces las personas que estaban en
la misma Fiscalia, habia dos o tres personas de la Fiscalia,
lo mismo de la Secretaria de Seguridad, pero que no
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interactdan en su trabajo, y ahi empezaron a interactuar y
eso me pareci0 muy importante (Gabriel, integrante
ciudadano).

Para los participantes, la metodologia de gestiébn colaborativa
basada en resultados era una forma de trabajo que demandaba cumplir
metas y presentar resultados cada semana. Dichos resultados se
concretaban en la elaboracién de minutas. De ahi que, elaborar minutas y
subirlas a la plataforma de almacenamiento de informacion Google Drive se
convirtid en una de las habilidades tecnoldgicas adquiridas por algunos
integrantes de la base operativa durante el proceso. Asi lo hace notar uno

de los secretarios técnicos:

Lo que hicimos fue hacer minutas, cuando haciamos una
visita, se hacia una minuta y se subian al Drive. Estan ahi
en el Drive las minutas de cada visita, incluso algunas
tienen fotos, descripciones (Rogelio, secretario técnico).

Obstaculos y desafios

El mayor obstaculo que tenemos y lo seguiremos teniendo
en nuestra ruta de los 1000 dias va a ser la resistencia al
cambio. Eso aunado a esa resistencia de las personas que
conforman las areas de trabajo, porgue va a existir una
curva de aprendizaje a partir de esta reingenieria o esta
reestructuracioén organizacional, con un tiempo de pruebay
error (Omar, lider).
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La falta de flexibilidad y el no estar dispuestos a adaptarse a las
nuevas exigencias de la transformacion institucional se identific6 como unos
de los principales obstaculos. De acuerdo con el cuestionario, la falta de
apertura de algunos de los actores involucrados representd el mayor
obstaculo con un 43% de las respuestas, a éste le sigue la resistencia al

cambio con un 41% y con 16% el proceso de seleccién de los participantes.

llustracion 25. Principales obstaculos en los 100 dias por la
Seguridad Ciudadana

Porcentaje de percepcidén en principales
obstaculos identificados

{Cudles fueron los principales obsticulos durante el
trabajo realizado en los 100 dias?

H Falta de apertura de
alpunos actores
nvolucradcs

u Proceso de seleceidn de los

partcipantes

Resistendia al cambio de

K5 PO nies

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados del cuestionario.

Otro de los grandes obstaculos fue la poca o nula circulacion de

informacion, tanto al interior de los grupos de trabajo como desde los jefes
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hacia el equipo operativo, asi como entre todos los integrantes que
participaron en los 100 dias. Por ejemplo, los participantes percibieron que
habia una desconexion entre los compromisos, ya que no fluia la
comunicacion transversal entre proyectos y resultados obtenidos por los

grupos de trabajo.

Sefalaron por escrito de parte de Fiscalia que no teniamos
nosotros permiso para publicar nada ni para dar a conocer
ninguno de los documentos, hasta que ellos decidieran
hacerlo (Rogelio, secretario técnico).

El no tener flujo de informacion nos hizo mas dificil el
trabajo. Si percibi esa resistencia, en algunas personas
mAas que otras, te digo, otras fueron super abiertas y mas
participativas, pero si institucionalmente hubo como
resistencia y una perspicacia de decir ‘¢,qué va a pasar con
nuestras instituciones una vez que se genere esta nueva?’
(Karla, secretaria técnica).

Se repitié con la mesa de la policia, que no abonaba o no
facilitaba la informacidn que se necesitaba para definir si se
proponia la Universidad de la policia o si mejor se
recompone la academia o el Instituto de formacién de la
Fiscalia. Nunca hubo claridades y a mi esa parte si me
generd mucha incertidumbre, mucha confusion, y después
abruptamente, pasado un mes y una semana, nos dijeron:
‘no, pues ya acab6 esto’ y nunca tuvimos ningun tipo de
resultado ni sintesis de qué se obtuvo de esas reuniones
(Blanca, asesora técnica).

En tanto, a la pregunta expresa en el cuestionario sobre “¢qué fue lo

mas dificil del trabajo realizado con los 100 dias por la Seguridad?”, se
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considera que lo mas dificil fue la recopilacion de informacién y la
elaboracién de documentos, con 40% de las respuestas. Otra de las
grandes dificultades fue la organizacion y coordinacion entre las distintas
instituciones, con 26% de las respuestas, asi como la falta de participacion

de algunos de los integrantes.

En la opinibn de los mismos, por un lado, los titulares de las
dependencias no mostraron voluntad para integrarse al proyecto y, por otro,
no se cumplieron los roles que se les asignaron a algunas personas, ese
fue el caso de ciertos liderazgos que no se asumieron puesto que ni el

asesor técnico ni el lider institucional se implicaron en los compromisos.

Algunos roles no se cumplieron a cabalidad. Algunas cosas
gue se discutian en los grupos de trabajo pasaban por los
filtros de las jerarquias, los integrantes tenian que irlo a
rebotar con el jefe y con el jefe del jefe, y eso retrasaba
mucho el tiempo (Pedro, asesor metodoldgico).
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llustracion 26. Principales dificultades en los 100 dias por la Seguridad
Ciudadana

Distribuciéon porcentual en percepcion de
dificultad en el trabajo realizado

{Qué fue lo mas dificil del trabajo realizado con los
100 dias por la seguridad?

3%
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Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados del cuestionario.

Un obstaculo relacionado con los grupos de trabajo fue la carga
laboral y el tiempo invertido. Los participantes expresaron que ocasiones se
llegaron a sentir abrumados por las dobles jornadas laborales, puesto que
tenian que cumplir con las horas en su trabajo cotidiano y dedicar
adicionalmente otras a la semana para realizar las tareas asignadas en el
proyecto de los 100 dias. Asimismo, reconocieron que la metodologia
propuesta tenia metas ambiciosas que se deseaban cumplir en corto plazo

a pesar de que no era factible en ese periodo de tiempo.

Realmente la demanda de trabajo que tiene la gente en
Fiscalia es muy alta, muy fuerte, eso les impedia
profundizar mas en cada uno de los temas. Yo creo que si

121



hubo quien hizo un trabajo muy fuerte de integracién, en
este caso me estoy acordando de la persona que es
responsable del area juridica, Sandra Quintero, pues ella si
tuvo la tarea de revisar todo y de sentarse muchas horas
extras a dedicarle a la revision de todos los documentos,
porque finalmente todos pasaron por sus manos (Rogelio,
secretario técnico).

Cuando uno va a las mesas con intencion de participar, de
poner a prueba las ideas que uno tiene, a ver como les
escuchan los demas y de discutir las ideas, creo que es una
muy buena idea la de los 100 dias y la de los 1000 dias
actualmente esta en curso, pero tiene un alcance muy
limitado, porque no hemos logrado hacer el famoso pacto,
el pacto no es una ocurrencia, no es la ocurrencia del mago
(Dario, asesor técnico).

Ahora bien, la ausencia de trabajo en equipo también se presentd

como otra dificultad en la estrategia de los 100 dias. Algunos de los

participantes se sintieron poco integrados en las dinamicas del trabajo

colaborativo, de manera que realizaron sus tareas sin contar con la ayuda

de los demas.

En el caso de tortura, mi trabajo fue super técnico, o sea, a
mi me lo limitaron solo a revisar técnicamente el
documento, ‘haz correcciones’ y tuve algunas sesiones con
el otro asesor técnico para que me dijera ‘a ver, tu, por qué
le estds cambiando esto, cual es tu propuesta’, lo
discutimos, tuvimos reuniones y él fue el que presentd el
trabajo. Entonces, ni siquiera te podria decir como era el
desarrollo del equipo porgue no alcancé a ver la dinamica
completa, entonces no podria opinar en ese sentido
(Fabiola, asesora técnica).
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Las instituciones que participaron en los 100 dias se enfrentaron a
distintas situaciones complicadas y de dificil resolucion, pero éstas se
pueden englobar en tres grandes desafios: 1. Nuevas practicas de gestidon
publica colaborativa, 2. La transformacion institucional desde un cambio de

paradigma de la seguridad, 3. la asignacién de recursos.

Era un proyecto muy ambicioso el del modelo de fiscalias,
pero a mi no me parecia mal, de hecho, yo estaba
completamente de acuerdo con eso, pero también sé los
riesgos que eso representa. Es decir, cambiar todo un
modelo, no es tan sencillo, ¢no? Pero pensé que teniamos
mas posibilidades de hacerlo (Fabiola, asesora técnica).

En cuanto a la gestidén publica colaborativa, se expresa la necesidad
de fortalecer a los grupos de trabajo, impulsar los liderazgos que surgieron
de manera informal y seguir integrando mas areas e instituciones que

pudieran aportar al proyecto como las comisarias municipales o el DIF.

Me ocuparia de reforzar los equipos de trabajo y revisar
disponibilidad o gestionarlo con quien tenga que
gestionarlo, para que estos equipos de trabajo no
solamente se respeten, sino que se les dé el apoyo, que se
les incentive, que se les sostenga, porque de otra manera
vas a tener esos 1000 dias totalmente truncados (Areli,
asesora técnica).

Un gran desafio son los liderazgos y otro son los medios
con los que estabamos haciendo las cosas. Nosotros
descubrimos que tuvimos avances cuando el trabajo se hizo
todo de manera presencial y también cuando fuimos
encontrando otros liderazgos, liderazgos que estaban
ocultos por ahi o que no les dejaban participar tanto y de
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pronto participaban. Guadalupe creo que fue una persona
gue también fue clave y ahi también hubo una asimetria
grande entre la participacion de la policia, que fue mucho
mayor, la de la Fiscalia, que fue mucho menor (Pedro,
asesor metodoldégico).

En tanto, el desafio de la transformacion institucional desde un
cambio de paradigma de la seguridad implica para los participantes la
modificacion en el funcionamiento de las instituciones de seguridad y
procuracion de justicia, que se caracterizan por sus estructuras arraigadas
y una centralizacion del poder, asi como el involucramiento de lideres con
voluntad politica, dispuestos a mantener acuerdos y asumir
transformaciones institucionales. En ese sentido, las dependencias tendrian
gue introducir nuevos protocolos de actuacion y contar con espacios

innovadores de formacion policial.

Yo me clavé con el tema del compromiso institucional,
porque realmente tendrian que ser muy sinceros —tanto el
Secretario de Seguridad como el Gobernador— de los
cambios que se realizan, porque si ellos no estan
convencidos, no va a haber una incidencia real (Carlos,
asesor técnico).

El reto es lograr que sea un espacio de formacion policial
pertinente y aceptado por las instituciones de seguridad, por
otro lado, que si logré vencer ciertos vicios; creo que el
principal reto van a ser los contenidos tematicos (Karla,
secretaria técnica).
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No obstante, en la opinién de los participantes, ninguna de las
acciones, planes o programas disefiados en los 100 dias se podra

implementar sin la asignacién de un presupuesto adecuado.

El tema de presupuesto creo que es una estrategia muy
importante, trascendental, de cambios profundos para el
gobierno del estado y creo que el que haya un presupuesto
dirigido, especifico para este programa, podria hacer la
diferencia en muchisimas cosas, que haya un presupuesto
dedicado especificamente para el desarrollo de esta
estrategia (Mariana, asesora técnica).

Hubo una primera necesidad de cambiar la visién y luego
también hubo otras necesidades como el caso de los
recursos, aunque las otras dependencias no lo dijeran
inicialmente, también lo eran para ellos. El propio centro
estatal arranca con 8 millones de pesos y el siguiente afio
tienen 4, y el siguiente afio tienen 2, se va recortando a la
mitad. Era muy logico, ¢de qué iba a servir un programa
estatal completo si no hay con qué implementarlo?
(Gerénimo, asesor técnico).

Seguimiento y continuidad del proyecto

La Secretaria de Planeacion y Participacion Ciudadana
tendria que enfocarse en darle el seguimiento
correspondiente al proyecto. De vez en cuando echarnos
un gritito a la Secretaria de Seguridad y también a la
Fiscalia para ver cdmo vamos en ese compromiso que
asumimos plenamente y que no hay vuelta de hoja, se
cumple porque se debe de cumplir (Lorena, lideresa).

Un dato interesante es que la mayoria de los participantes
consideran que se le dara continuidad a los compromisos en los que se

trabajaron, con 91% del total de las respuestas del cuestionario; a pesar de
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gue muchos de ellos expresaron la falta de informacion en torno a una
evaluacién o seguimiento de las acciones que se habian hecho bien y qué
aspectos debian mejorar en el proyecto de los 1000 dias. Ademas,
enunciaron la falta de una estrategia de comunicacion externa que
difundiera los avances obtenidos a otros actores que no participaron

directamente en el proceso. Asi lo sefala, Dario:

Tuvimos que haberle explicado mejor al Gobernador la
importancia de la prevencion y el trabajo que habiamos
realizado, para que él dijera ‘con lo que me esta dando esta
gente, ya voy a tener condiciones para entrar a dialogar con
la policia’ (Carlos, asesor técnico).

llustracion 27. Continuidad de los compromisos

Distribucién porcentual en percepcién de
continuidad de compromisos

iCrees que el o los compromisos en los que
participaste tengan continuidad?

5|

m Mo

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados del cuestionario.
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Los participantes también tuvieron percepciones polarizadas sobre la

continuidad del proyecto en los 1000 dias, por ejemplo, hubo quienes

seflalaron una falta de certeza sobre la posible implementacién de las

acciones destinadas al cambio institucional, esto debido a la dificultad de

intervenir tanto en el enfoque de la seguridad publica como en las instancias

responsables.

Lo que si me tiene en duda es que hay muchas cuestiones
gue hay que darle seguimiento, porque lo que se propuso
en los 100 dias era como el arranque, entonces, ¢,qué va a
pasar? Hubo propuestas, pero no sé si se les va a dar
seguimiento o no (Julio, colider).

Yo ni siquiera sé, a la fecha, si va a ser un sistema
universitario. La verdad me da mucha tristeza, pero es algo
habitual en estos temas. La frustracion es algo que a todos
los que trabajamos en seguridad nos habita, porque la
verdad es que cuando yo vi la presentacién del Gobernador,
yo me sorprendi muchisimo, porque yo no reconozco todo
lo que él compartié con lo que se trabajé en el proyecto
(Blanca, asesora técnica).

Al mismo tiempo, otras personas, en especial los integrantes de los

grupos de trabajo, sefalaron su entusiasmo por continuar participando en

el proceso, asi como aquellas que a partir de su incorporacion al proyecto

de los 100 dias han buscado dar seguimiento a algunas acciones dentro las

dependencias donde laboran.

Fijate que todavia hay entusiasmo por parte de las
personas que designamos, de nosotros también, sobre todo
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tengo esperanza en lo que queremos, tengo fe en lo que
estamos haciendo, tengo esperanza en que se cumplay yo
creo que es algo que nos mueve a seguir trabajando.
Nosotros somos gente que no venimos de arriba, nosotros
venimos de abajo, sabemos lo que es ganarse la jerarquia
dentro de las corporaciones (Isaac, lider).

Yo gustoso de seguirle desde donde esté. Pero creo que,
por la naturaleza propia de mi puesto, si ya no estoy ahi en
la institucion, podria ser que ya no me den la oportunidad.
Yo sigo puesto en el proyecto (Omar, lider).

Recomendaciones para la continuacion de los trabajos

Sobre todo el tema de seguridad ciudadana nos costo a
nosotros como elementos, a las personas que trabajamos
en seguridad publica si nos costo trabajo hacerles entender
esa parte. Yo provengo también de las filas de la policia, yo
fui formado policia, yo soy elemento que me eduqué dentro
de los policias, entonces la vision es muy distinta; a veces
es como ‘¢s,como le describirias a un ciego de nacimiento
como es la luz del sol?’. Asi, de ese tamano fue el inicio de
todo esto, que no nos entendiamos, que no habia una
comprension (Isaac, lider).

Entre las principales recomendaciones que se emiten para solucionar los
obstaculos y las dificultades para este proyecto en su etapa de

implementacion, o bien durante los 1000 dias, se enuncian:

e Recuperar la informacion que se generé en los foros y mesas

técnicas.
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Mayor presencia y liderazgo de los funcionarios de alto nivel y
tomadores de decisiones. No solo para “dejar hacer”, sino para
impulsar y asumir los cambios institucionales.

Reforzar los equipos de trabajo y que la asesoria técnica sea
realmente escuchada.

Implementar todo lo que sea ha realizado en programas y acciones
de politica publica.

Cambio de legislacion en materia de seguridad publica a seguridad
ciudadana.

Se debe tomar mas en cuenta la experiencia y competencias de
quienes estan trabajando en formacion policial y ministerial. La
colaboracion debe basarse en dialogo y convencimiento, no en
imposicion.

Que sea el Ejecutivo, y no la Secretaria de Participacion y Planeacion

Ciudadana, el convocante y principal responsable del proyecto.

Seria muy conveniente seguir contando con el apoyo del
sefior Secretario, para que nos permita la apertura o que
permita al grupo que vaya a trabajar en cada una de las
areas y obtengamos la informacién que nos es necesaria.
La instruccién deberia ser que va haber un cambio para
mejorar, que tal vez nos beneficie, no de manera inmediata,
pero necesitamos empezar a trabajar desde ahorita. Creo
gue contamos con los espacios, el tiempo, las personas
adecuadas. Nada mas faltaria este espaldarazo, para que
internamente permita seguir fluyendo (Omatr, lider).
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Le propuse a la maestra Sierra que por qué no en la
legislacién local o estatal se proponia el enfoque de
seguridad ciudadana en reemplazo de la seguridad publica.
Porque en la ciudad de México tenemos una Constitucion
gue ya reconoce el modelo de seguridad ciudadana y le dije
‘ustedes serian los segundos’, no existe otro estado o
entidad que, digamos, ya reconozca el abordaje de
seguridad ciudadana, o esta manera o este modelo (Blanca,
asesora técnica).

Lo que falta es que se entienda el proceso que ya se Vvivio
y no volver a empezar desde cero. El proceso de los 100
dias a lo mejor no se logré como se queria, porque era ya
tener la institucion y el programa listo para empezar, pero
se tiene que saber que hay un proceso previo y ese proceso
se tiene que comunicar (Erika, asesora técnica).

En estas lecciones aprendidas se destacan algunos aspectos que
facilitaron u obstaculizaron tanto el proceso como los resultados en el
proyecto de los 100 dias por la Seguridad Ciudadana. La metodologia de
gestion colaborativa basada en resultados promovié nuevas practicas
laborales, como el didlogo entre funcionarios publicos de distintas
dependencias. Asimismo, la confianza, la actitud positiva y la conformacién
de redes informales de aprendizaje son elementos intangibles que se
convirtieron en un gran logro que facilité el trabajo colaborativo en algunos
equipos.

La falta de voluntad de los altos mandos de las dependencias,
especialmente en el caso de la Fiscalia, para integrarse al proyecto y la

poca o nula circulacion de informacién tanto al interior de los grupos de
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trabajo como desde los jefes hacia el equipo operativo, fueron obstaculos
gue impidieron un mejor desarrollo del proceso y el avance de los resultados
en cada compromiso.

En tanto, las acciones derivadas del proyecto de 100 dias por la
Seguridad Ciudadana no podran implementarse si no se asignan los
recursos humanos, técnicos y financieros correspondientes. El seguimiento
del proyecto también implica desarrollar estrategias de comunicacion
externa, y la implementacién de mecanismos de participacion ciudadana y

vigilancia social.
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Consideraciones finales

Del trabajo de documentacion de los compromisos de los 100 dias por la
Seguridad Ciudadana surgen numerosas consideraciones, no obstante,
para los propdsitos de este informe las reflexiones finales se centran en
identificar los aspectos positivos, areas de oportunidad y recomendaciones
en torno a los objetivos especificos que se propusieron en los términos de

referencia del proyecto.

Objetivos especificos
Identificar en los compromisos:
e Practicas de trabajo interinstitucional e intersectorial
e Rutas de trabajo
e Mecanismos de gestion de trabajo colaborativo de un muestreo de

los 21 compromisos

132



1. Practicas de trabajo interinstitucional e intersectorial

e Aspectos positivos

1. Se logré el trabajo conjunto para desarrollar una serie de

N

propuestas de acciones gubernamentales en materia de

seguridad.

. Existié un claro liderazgo politico, una metodologia homologada,

un marco de trabajo estandarizado y tiempos definidos.

Los servidores publicos mostraron interés en el trabajo

colaborativo.

La toma de decisiones estuvo guiada por la metodologia.

Funcion6 el esquema de trabajo de debate, desarrollo de
instrumentos, reporte y modificacion, acuerdos y produccién de

insumos.

e Areas de oportunidad

Los instrumentos de trabajo colaborativo se presentan como

novedosos y complicados para el trabajo en los compromisos.

Se identificaron dificultades para coordinarse por los perfiles,

experiencias, culturas o visiones.
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3. La inversion de tiempo, en general, fue grande y la propuesta de
integrar las actividades en el trabajo rutinario de los servidores

publicos quedo pendiente.

4. Las estructuras institucionales contindan con un esquema ajeno a

la gestion publica colaborativa.

5. Las tecnologias de comunicacion suelen ser poco conocidas y

utilizadas.

Recomendaciones

1. Formar a los servidores publicos en los instrumentos de trabajo

colaborativo.

2. Seleccionar perfiles con conocimientos, experiencias, culturas o

visiones de trabajo colaborativo.

3. Reducir la inversion de tiempo de trabajo colaborativo e integrar
las actividades del ejercicio en el trabajo rutinario de los

servidores publicos.

4. Modificar las estructuras institucionales hacia la gestion publica

colaborativa.

5. Formalizar y capacitar tecnolégicamente, asi como dotar de las
herramientas informaticas a los servidores publicos en el uso de
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las herramientas de comunicacion para el trabajo colaborativo y

a distancia.

2. Rutas de trabajo
e Aspectos positivos

1. Adoptar la metodologia de gestion colaborativa implicd un
periodo de aprendizaje y apropiacion, sin embargo, se logro
abordar la solucion de problemas publicos desde un
panorama innovador versus la dinamica tradicional en la
gestion publica.

2. Se logré una coordinacion que permitiera la divisién del
trabajo y la generacion de liderazgos naturales, asi como el
trabajo en equipo.

3. En el desarrollo de los 100 dias se suscitdé empatia e interés
genuino de algunos elementos que buscaban generar los
compromisos institucionales a partir de un compromiso desde
Su posicion en la funcion puablica, incluso aportando tiempo o

recursos financieros personales.
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e Areas de oportunidad
1. Mayor claridad desde el inicio del proyecto en torno a la
justificacion metodologica. Generar mayor congruencia entre
el desarrollo de las actividades y dinamicas en relacién al
problema publico que se aborda.
2. Dotar de mayor autonomia para la toma de decisiones a los
integrantes/representantes de las instituciones publicas, a fin

de evitar cuellos de botella en los procesos.

e Recomendaciones

1. Contemplar la posibilidad de establecer un programa de
cambio de cultura organizacional en el sector seguridad,
encaminado a la gestion publica colaborativa.

2. Redefinir liderazgos y reasignar responsabilidades
estratégicas y técnicas, conforme a las mejores préacticas de
gestion publica colaborativa.

3. Contemplar en ejercicios futuros a perfiles especificos, a fin
de que sean los idoneos respecto a la toma de decisiones.

4. Considerar aprendizajes complementarios en el uso de
nuevas herramientas tecnologicas, con el objetivo de hacer

mas amigable el proceso via remota.
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3. Mecanismos de gestion de trabajo colaborativo de un muestreo de
los 21 compromisos

e Aspectos positivos

1. Se logr6 establecer un didlogo entre instituciones
gubernamentales que tradicionalmente no interactuaban entre
ellas, para un fin coman.

2. Abordar desde una visidén sistémica un problema complejo,
poniendo a las personas en el centro de la discusion.

3. La colaboracion se fortalecio con las redes informales de
aprendizaje y la confianza que se gener6 en los grupos de
trabajo.

4. Hubo disposicion y mentalidad abierta de los participantes, de
manera particular de algunos elementos de seguridad, para
involucrarse activamente en los grupos de trabajo, a pesar de
su miedo y desconfianza en la gestion publica colaborativa.

5. A nivel personal, algunos participantes reconocieron haber
adquirido aprendizajes en torno al enfoque de derechos

humanos y la perspectiva de género.

e Areas de oportunidad
1. Los responsables de las instituciones publicas y la ciudadania
deberian actuar bajo esquemas de colaboracion de largo

aliento para establecer, implementar y administrar politicas
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publicas, en especial para la solucion del grave problema de
la seguridad en el estado.

En el trabajo colaborativo para la reestructuracion
organizacional, los altos mandos deberian asumir mayor
voluntad politica para implicarse en las transformaciones
institucionales, a fin de que también se identifiquen como
lideres dentro de sus instituciones.

La asignacion de recursos debe ser fundamental para
fortalecer los recursos humanos y técnicos que
implementaran acciones, planes y programas derivados del
ejercicio de los 100 dias.

Las estrategias de comunicacion externa y una voceria son
elementos indispensables para difundir los resultados del
trabajo colaborativo.

Los mecanismos de monitoreo constante al proceso y la
evaluacion de los resultados por actores externos,
principalmente por sociedad civil organizada, dan valor a la
colaboracién y reducen la desconfianza institucional.

La gestion publica colaborativa deberia ser una ruta
estratégica para fomentar los espacios formales de

participacion ciudadana.
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Recomendaciones

1.

Moderar las expectativas en el ambito politico y ciudadano
sobre el alcance y cumplimiento de los compromisos.
Empoderar a los altos mandos en el sistema de toma de
decisiones para aumentar la eficacia del ejercicio.

Crear grupos de trabajo en cada dependencia dedicados de
tiempo completo al cumplimiento de los compromisos para
evitar sobrecarga de trabajo y desgaste laboral.

Aumentar los niveles de transparencia y rendicion de cuentas
conforme a las mejores practicas de gestion publica
colaborativa.

Formalizar un esquema publico de seguimiento y de
informacion del estado de los compromisos.

Integrar a la ciudadania en los diversos pasos de los ejercicios

de gestidn publica colaborativa y de politica publica.
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