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Resumen

El presente estudio busca dar cuenta de los principales ejes de la cultura organizacional en
el Instituto Nacional de Inclusiéon Social Adolescente (INISA), unica institucion en el
Uruguay encargada de desarrollar las medidas judiciales sobre los adolescentes en

conflicto con la ley penal.

Basado en el modelo de Schein (1992) se entiende a la cultura organizacional como un
modelo de presunciones bésicas que los trabajadores generan al ir enfrentdndose a los
problemas de adaptacidén externa e integracion interna, problemas inherentes a cualquier
organizacion. Comprender y analizar estas presunciones implica dar cuenta de como los
agentes en la organizacion construyen su realidad laboral cotidiana, ayudando a

comprender el funcionamiento y resultados del trabajo.

A nivel tedrico la investigacion busca generar un aporte a través del caso concreto al
cuerpo de conocimiento sobre la temética, en particular sobre como se construye cultura en
las organizaciones y como la misma afecta el cotidiano laboral. También busca generar
puentes entre la teoria organizacional y criminoldgica que permita una mejor comprension
de los programas y proyectos de atencidn a la poblacion que ha cometido una infraccion a

la ley penal.

La relevancia social estd dada por la especial vulnerabilidad de los adolescentes que
atiende el INISA en relacion al respeto de sus derechos (tanto en el sistema como durante

su trayectoria vital).

Se desarrolla una estrategia de abordaje cualitativo basado en entrevistas semi —
estructuradas sobre una muestra teérica de directores, técnicos y educadores del sistema.
Se realiz6 un total de 41 entrevistas que fueron completamente desgrabadas y analizadas

con el software Atlas.ti.

La tesis desarrolla de forma detallada la teoria utilizada, antecedentes y estrategia
metodolodgica para luego, en el andlisis, detallar a partir de que informacion se generan las

conclusiones sobre la cultura especifica.

Los resultados arrojan una cultura con ciertas divisiones fundadas en las funciones
desempefiadas y fuertemente anclada en la incertidumbre organizacional y una concepcion

del trabajo de tipo artesanal.
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Abstract

The purpose of this study is to account for the main axes of the organizational culture
within the National Institute for the Social Inclusion of Adolescents (INISA), the only
institution in Uruguay in charge of developing judicial measures concerning adolescents in

conflict with the criminal law.

According to Schein's model (1992), the organizational culture is understood as a model of
basic assumptions that the workers generate as they face the problems concerning external
adaptation and internal integration, which are inherent to any organization. Understanding
and analyzing these assumptions implies evidencing how the different agents in the
organization construct their daily working reality, aiding in the understanding of the

operation and results of their work.

On a theoretical level, the research aims to contribute to knowledge through case study. In
particular, it poses the question of how culture is created in organizations and how it
affects the daily working life. It also seeks to build bridges between organizational and
criminological theory, allowing for a better comprehension of the programs and projects

oriented to the population who have committed an offence.

In turn, the social relevance is implied by the special vulnerability of the adolescents
assisted by INISA with respect to the preservation of their rights (both while inside the

system and throughout the course of their lives).

A qualitative approach strategy is developed based on semi-structured interviews carried
out on a theoretical sample of directors, technicians and educators within the system. A
total of 41 interviews were conducted, which were transcribed in their entirety and

analyzed using the Atlas.ti software.

The thesis addresses the theory used in detail, as well as the background and
methodological strategy, in order to specifically indicate, in the subsequent analysis, the

information that serves as a basis for the conclusions.

The results illustrate a culture with certain divisions grounded on the tasks performed and
strongly anchored in organizational uncertainty and a conception of work with artisanal-
like components. The explanation of crime would be mainly focused on sociological

explanations.
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1. Introduccion

(Como es posible la creacion y mantenimiento de una organizacién? ;Como es posible la
coordinacién del trabajo? ;Como se crean y estructuran las rutinas laborales? ;Como se
construyen los significados en torno a las mismas? Estas son algunas preguntas que la
ciencia social en el ambito del trabajo y las organizaciones busca responder. En esta tesis
en particular, el enfoque se da desde el concepto de cultura organizacional. Este busca dar
cuenta de cémo los trabajadores, en el devenir de su actividad, generan interpretaciones
sobre el trabajo y desarrollan estrategias de abordaje que, comunicadas y repetidas,
cristalizan en presunciones basicas sobre la realidad (Schein, 1992). El concepto de cultura
organizacional busca conocer como los individuos de una organizacion desarrollan
grupalmente su experiencia, qué significados otorgan a la misma y como la reproducen o
trasmiten a los recién ingresantes de la organizacion (Schneider y Babera, 2014; Alvesson,

2002; Quiniones y Supervielle, 2005).

Se parte del axioma de que este tipo de enfoques puede ayudar a develar algunos
mecanismos en torno a la aplicacion de la politica publica. En muchos casos, el analisis de
estas politicas obvia la dimension meso-social referida a como las organizaciones
encargadas llevan a cabo los proyectos, qué capacidades tienen para hacerlo y qué
reacciones generan los programas. Al menos esto es algo que parece suceder en el dmbito

de las organizaciones vinculadas al sistema penal (Marshall, 2013).

El Instituto Nacional de Inclusién Social Adolescente (INISA)' parece no ser la excepcion.
El mismo es el encargado de la ejecucion de las medidas judiciales sobre los adolescentes
en conflicto con la ley penal. Es un ente autdbnomo de caracter publico bajo la orbita del

Ministerio de Desarrollo Social (MIDES).

Si bien el mismo ha estado en el ojo de la critica desde diferentes areas y parece atravesar,
a través de sus diversos cambios organizacionales, una constante crisis (Gonzalez Laurino
y Leopold, 2013), no es facil encontrar investigacion empirica que atienda los factores
organizacionales que puedan estar dando lugar a esta situacion (si bien si existe el esfuerzo

de investigacion en otras areas de igual relevancia).

'Ex Sistema de Responsabilidad Penal Adolescente (SIRPA), que antes fue Sistema de Medidas a Jovenes en

Infraccion (SEMEJI) y previo a ello Instituto Técnico de Rehabilitacion Juvenil (INTERJ).



Es en este contexto que surge la pregunta y el interés por estudiar la cultura organizacional

en INISA.

A nivel tedrico esta investigacion busca ser un aporte original al conocimiento cientifico-

social de diferentes maneras:

En primer lugar busca conjugar elementos de la sociologia del trabajo y la teoria
organizacional con la criminologia. Este esfuerzo puede ayudar a entender mejor como las
diferentes caracteristicas organizacionales y de los funcionarios afectan las trayectorias de
los adolescentes en conflicto con la ley, como se conectan las politicas y su
implementacion, como se reproducen los valores sociales asociados al delito en este tipo de

nstituciones, etc.

En segundo lugar la investigacion busca generar un aporte a los estudios sobre cultura
organizacional a través del estudio del caso INISA. Se enfatiza la creacion de significados
en el espacio laboral y como estos afectan el cotidiano en un contexto donde normalmente

el énfasis esta puesto en las herramientas de gestion y los modelos organizacionales.

A nivel social la relevancia esta dada por la particular vulnerabilidad de los adolescentes
que atiende el sistema y la enorme dificultad que el sistema ha enfrentado para obtener

estabilidad.

Entender algunos elementos claves de la cultura organizacional puede ayudar a la mejor

comprension de varios de estos problemas y, tal vez, aportar a su solucion.

Para ello se utiliza una estrategia de abordaje cualitativa, centrada en la entrevista semi —
estructurada, pero que también incorpora la visita de los centros y la observacion de los
procesos de trabajo, de forma secundaria. Se realizaron 41 entrevistas en profundidad, las
cuales fueron desgrabadas y codificadas en su totalidad para el ulterior andlisis de
contenido. Se desarrolld6 un muestreo tedrico buscando la méxima variacion de los

entrevistados en tres funciones clave: directores, técnicos y educadores.

El cuerpo de la tesis estara organizado de la siguiente manera: en el capitulo 2 se desarrolla
el marco tedrico. Se definen conceptos clave de la organizacion y se desarrolla el concepto
de Cultura Organizacional y sus dimensiones. En el capitulo 3 se enumeran una serie de
antecedentes de investigacion en cultura organizacional y criminologia. Luego de esto, en
el capitulo 4, se presenta el problema de investigacion y la relevancia tedrica y social del

mismo. El capitulo 5 estd destinado a presentar el disefio de investigacion y metodologia.

2



Finalmente en el capitulo 6 se desarrolla el analisis y en el 7 se sintetiza la informacion

recogida y se desarrollan las reflexiones finales.



2. Marco teorico

2.1%“Trabajo” y “Organizacion”

Uno de los grandes problemas en Ciencias Sociales es el de la pluralidad de definiciones.
No por el hecho en si de que existan muchas posibles para la misma palabra, lo que puede
ser un fiel reflejo de la intervencion de corrientes o paradigmas distintos sobre los mismos
fenomenos. El problema se da cuando conceptos que no son univocos se tratan como si
fueran directamente comprensibles. Cuando esto sucede el lector se encuentra con el
problema de que no puede hilvanar la cadena conceptual que crea la teoria (que serd
utilizada para interpretar los datos), o en su defecto, que debe hacerlo por si mismo

quedando abierto a interpretacion y siendo por lo tanto ambiguo (Cortés, 2006).

Esto puede ocurrir muchas veces con los conceptos mas comunes, como los que
expresamos en el titulo. Siendo que esta investigacion se enmarca en la Sociologia del
Trabajo y Organizacional a través del concepto de Cultura Organizacional parece

fundamental comenzar aproximandonos a los conceptos de “trabajo” y “organizacion”.

Para esta investigacion consideraré al trabajo como una actividad humana y relacional en
la que, a través de la misma, se persigue el objetivo de transformar, producir o afectar un
elemento tanto material como inmaterial a través de ciertos medios aproximadamente
conocidos. En esta actividad el trabajador puede aportar y construir elementos objetivos
como energia, reglas, rutinas o protocolos; asi como elementos subjetivos relacionados con
su capacidad cognitiva para reconocer y solucionar problemas, su capacidad emocional
para articular el trabajo o sobreponerse a situaciones dificiles o su ética personal en
diferentes casos donde existe la libertad de actuar de diferentes formas. (De La Garza,

2010; Quinones, 2007; Quinones y Van Rompaey, 2013; Supervielle, 2010).

Entiendo a cualquier organizacion como un subsistema social conformado por personas a
través de diferentes comunicaciones (Luhmann, 1997). Como tal, el mismo existe debido a
su diferencia (limite) con el entorno en el cual estd acoplado. Cualquier sistema tiene un
fin, en el caso del INISA es encargarse de la ejecucion de las medidas judiciales impuestas

a los adolescentes que han sido sentenciados por una infraccion penal.



2.2. Cultura Organizacional
2.2.1 Alguna definicion de cultura

“The culture concept has been borrowed from anthropology, where there is no
consensus on its meaning. It should be no surprise that there is also variety in

its application to organization studies”. (Smirich, 1983: 339)

El concepto de cultura ha sido un concepto central para las Ciencias Sociales,
especialmente para la antropologia, y como tal ha sido definido de varias formas desde
diferentes escuelas de pensamiento. Lo que implica, siguiendo lo expuesto en el capitulo

anterior, que debemos presentar algun tipo de definicion de la misma antes de comenzar a

hablar de ella.

La definicion de cultura serd fundamental para enmarcar el concepto mas especifico de

cultura organizacional como un caso especifico de fendmeno cultural.

El principal punto de apoyo en este sentido sera la definicion semidtica de Geertz:

“El concepto de cultura que propongo (...) es esencialmente un concepto semiotico.
Creyendo con Max Weber que el hombre es un animal inserto en tramas de
significacion que ¢l mismo ha tejido, considero que la cultura es esa urdimbre y que
el andlisis de la cultura ha de ser por lo tanto, no una ciencia experimental en busca

de leyes, sino una ciencia interpretativa en busca de significaciones.” (1992: 21)

Esto quiere decir que la o las culturas son aquellos significados que los diferentes grupos
otorgan a los fendmenos que se les presentan, que son transmitidos y aprendidos asi como
modificados constantemente. Estas “tramas de significacion” compartidas permiten la
comunicacion y la accion social. Esta es una definicion bastante general que nos permite
enfocar el area de los estudios culturales en el area de la semidtica, especificamente, en la

construccion de significados por parte de diferentes agregados humanos.

La cultura seria el factor comun entre los individuos a la hora de comprender la realidad
haciendo posible la accion organizada. De esta forma vemos que el problema de la cultura
estd directamente vinculado con un problema fundamental de la sociologia, el problema

respecto a como es posible el orden social (Luhmann, 2010; Boggs, 2004).



2.2.2.La cultura organizacional por Schein

El trabajo de Schein (1992) “Organizational Culture and Leadership” fue uno de los
primeros esfuerzos (el libro fue originalmente publicado en 1985) por ofrecer un desarrollo
teorico contundente del concepto de cultura al tiempo que realiza un esfuerzo considerable
por desagregarlo, sefalar indicadores y dar cuenta de las potencialidades para la

investigacion empirica y el management.

El autor define cultura como un “modelo de presunciones bdsicas — inventadas,
descubiertas o desarrolladas por un grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse con sus
problemas de adaptacion externa e integracion interna, que hayan ejercido la suficiente
influencia como para ser consideradas validas y, en consecuencia, ser ensefiadas a los
nuevos miembros como el modelo correcto de percibir, pensar y sentir esos problemas".

(Schein, 1992: 12)
Desarrollaremos algunos elementos de la definicion para esclarecer el concepto:

- La cultura como un modelo de presunciones basicas. Tres niveles de cultura:

o Artefactos: son los patrones, procesos y estructuras visibles en la organizacion
(modos y procesos de trabajo, organizacion del espacio, acumulacién de
informacion, etc.). Los mismos pueden entenderse a través de la cultura o
subcultura propia de la organizacion; sin embargo es dificil descifrar la misma a
partir de los artefactos ya que la accion puede deberse a diferentes tipos de
presunciones desconocidas a priori.

o Valores expuestos: son estrategias, metas y filosofias expuestas y sistematizadas
por la organizacion las cuales justifican en buena medida los artefactos. En muchos
casos los mismos pueden ser coherentes tanto con los artefactos como con las
presunciones basicas; sin embargo también pueden ser aquellos valores
“politicamente correctos” sin reflejar la realidad del modus operandi de la
organizacion: “‘analyzing values one must discriminate carefully between those that
are congruent with underlying assumptions an those that are, in effect, either
rationalizacions or only aspirations for the future” (ibid.: 21)

o Presunciones basicas: son percepciones, pensamientos, sentimientos y creencias
inconscientes dadas por sentado que, finalmente, son la fuente de los valores y de la

accion.



o La cultura es, en ultima instancia, esta serie de presunciones basicas a la cual puede
accederse por lo que los actores en las organizaciones dicen y hacen, dando
coherencia estructural al funcionamiento de la organizacion (es decir, que generan
rutinas y habitos). Como se vio, cada uno de los niveles estd en interaccion con el
anterior (Ver anexo: 9.1)

- “Inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo”: estas presunciones son
grupales, son propias de la organizacion o sub — grupos de la organizacion y se crean
en la comunicacion entre los individuos, pudiendo alguno de ellos tener un rol de
liderazgo con una iniciativa distinta a la hora de desarrollar las mismas o plasmar una
mirada o solucidn concreta sobre un asunto.

- (Presunciones basicas sobre qué?: las presunciones basicas se conforman en torno a
dos problemas a los que todo grupo organizado se enfrentaria: la integracion interna y
la adaptacion externa. Se avanzara sobre esto mas adelante.

- La cuestion de la socializacion: estas presunciones basicas, una vez que son tales y que
se vuelven compartidas por el grupo, son también las que se trasmiten de alguna forma
a los nuevos integrantes reproduciéndose en la activacion de las mismas, es decir,
reproduciéndose en la medida en que los miembros retoman acciones acordes a las

mismas y estas a su vez son realizadas por los nuevos miembros.

Lo central es comprender que:

“though the essence of a group’s culture is its pattern of shared, taken-for-granted
basic assumptions, the culture will manifest itself at the levels of observable
artifacts and shared espoused values, norms, and rules of behavior. It is important to
recognize in analyzing cultures that artifacts are easy to observe but difficult to
decipher and that values may only reflect rationalizations or aspirations. To
understand a group’s culture, one must attempt to get at its shared basic
assumptions and one must understand the learning process by which such basic

assumptions come to be”. (Ibid.: 27)

Las presunciones bdasicas responden a los problemas a los que se enfrentan los agregados
humanos. Estos a su vez pueden dividirse en varias areas. Este trabajo de modelizacion y
categorizacion es fundamental para realizar sucesivas aproximaciones a indicadores

observables.

Los problemas de adaptacion externa pueden agruparse en las siguientes dimensiones:



- Mision y estrategia: los objetivos de la institucion, su tarea fundamental y sus
funciones latentes y manifiestas

- Metas: consenso sobre las mismas derivadas de la mision principal.

- Medios: acuerdos sobre los medios para conseguir las metas; esto refiere a modos y
herramientas de trabajo, division de tareas, premios e incentivos, etc.

- Medicion: criterios en torno a la evaluacion sobre como el grupo esta logrando sus
objetivos.

- Correccién: en base a lo evaluado en la medicién generar consensos en torno a qué

decisiones tomar en pos de los objetivos.
Respecto al problema de la integracion interna podemos dividirlo de la siguiente forma:

- Creacidn de un lenguaje comun y categorias conceptuales

- Definicion de los limites de los grupos y de las categorias de inclusion y exclusion
- Distribucion del poder y el status

- Generacion de normas de intimidad, amistad y amor

- Definicion y otorgamiento de recompensas y castigos

- Explicacion de los fendmenos irregulares

En el anexo (9.1) se puede observar un esquema que presenta la desagregacion del
concepto por parte del autor. Este desarrollo ofrece potencialidades a la hora de decidir qué

se observard y como esto se relaciona o ubica en un mapa conceptual méas amplio.

Ahora bien, las dimensiones de la cultura mencionadas antes son propias de cualquier
configuracion organizacional. Sin embargo, estas dimensiones se interrelacionan con un set

de dimensiones mas profundas:

“As groups and organizations evolve, they develop shared assumptions about more
abstract, more general, and deeper issues. Most of the dimensions underlying such
issues are derived from the wider cultural context in which the group is located, so
their existence as assumptions can be quite invisible and taken for granted in

homogeneous cultural contexts”. (Ibid.: 94)

Estos elementos estructuran la interpretacion de la realidad y la acciéon de manera muy
profunda. Por lo general son elementos que se dan constantemente por sentados, lo que

dificulta su observacion a través de las diferentes herramientas metodoldgicas. Veremos,



sin embargo, que a lo largo de las entrevistas es posible observar algunos de los nudos

problematicos asociados a estas dimensiones.

- La naturaleza de la realidad y la verdad: presunciones asociadas a como determinar
qué es y qué no es real.

- La naturaleza del tiempo: refiere a como se mide el tiempo, la importancia que
tiene, si es considerado lineal o ciclico, si conviven diferentes logicas, etc.

- La naturaleza del espacio: relacionado con el uso de los espacios, el significado
simbolico de los mismos, las normas de privacidad e intimidad en la organizacion.

- La naturaleza de la naturaleza humana: presunciones que definen qué es ser
humano, qué caracteristicas intrinsecas posee. Este elemento es de relevancia en este
tipo de investigacion, las presunciones respecto a la naturaleza humana tendran una
relacion directa respecto a la fundamentacion de la pena y sus limites, a los
derechos, etc.

- La naturaleza de la actividad humana: refiere a como se relaciona el humano con el
entorno, como debe relacionarse, qué grados de pasividad o actividad debe tener.

- La naturaleza de las relaciones humanas: presunciones respecto a cOmo se
relacionan entre si los humanos. Implica la distribucion de elementos como el poder

o los vinculos afectivos.



3. Antecedentes

3.1. El referente empirico: la transicion SIRPA — INISA

El proyecto de investigacién que aqui se presenta fue desarrollado en un principio para

realizarse en SIRPA, comenzandose el campo a fines de 2015.

El SIRPA es creado en 2010 mediante la ley 18.771 como un 6rgano desconcentrado y
especifico para la gestion de medidas a adolescentes en conflicto con la ley, en la orbita del
Instituto del Nifio y Adolescente del Uruguay (INAU). El mismo surge a partir del
SEMEIJI (Sistema de Ejecucion de Medidas sobre Jovenes con Infracciones) quien previo
al 2009 habia sido llamado INTERJ (Instituto Técnico de Rehabilitacion Juvenil) creado en
1995. (Trajtenberg y Eisener, 2015).

Sin embargo, durante el trabajo de campo de la investigacion se aprueba la ley 19.367 que
crea el nuevo Instituto Nacional de Inclusion Social Adolescente (INISA). Este nuevo
instituto sustituye al SIRPA, cambia sus autoridades y pasa a la orbita del Ministerio de

Desarrollo Social (MIDES) como un servicio descentralizado.

En todas las versiones nombradas, la institucion es de caracter publico y separada del

sistema penal adulto.

Estos cambios generan una situacion particular dentro de INISA, el cual cobra un
particular dinamismo, habiendo cambios importantes en la organizacion de los
trabajadores, los proyectos y modos de trabajo. Sin embargo, la gran mayoria de los

funcionarios se mantuvieron en la organizacion.

Para presentar el funcionamiento de la institucion utilizo informacién de las propias
entrevistas, asi como el trabajo de Nion para SIRPA (Nidn, 2015) y el didlogo realizado
con el equipo de INISA que apoyd la investigacion. No es posible en la actualidad acceder

a alglin organigrama o mapa funcional publico.

Avanzando jerarquicamente desde arriba INISA estd compuesto por su directorio. Este es
designado desde el gobierno nacional y es la autoridad méxima de la institucion. Son los
encargados de designar a las diferentes direcciones de programa y responsables ultimos de

las decisiones generales del sistema.

Los programas se encargan de necesidades especificas del sistema. En este sentido existe

un programa de privacion de libertad que coordina el trabajo de los centros dedicados a
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esta tarea, otro programa dedicado a las medidas no privativas (PROMESEM), asi como
los programas de educacidn, seguridad, salud, etc. que cumplen la funcion de garantizar

estos elementos para los adolescentes.

Recordemos que el codigo de la nifiez y la adolescencia (Ley N°17.823) dictamina que las
medidas sentenciadas por la ley penal sobre adolescentes deben tener un componente
socioeducativo y garantizar todos los derechos, coartando exclusivamente la libertad

ambulatoria.

Dentro del programa de privacion de libertad, y dependiendo de este, se encuentran cada

uno de los centros. Estos estan ubicados en Montevideo y en la Colonia Berro.

Los centros albergan a los adolescentes y son los encargados de garantizar su cuidado y
atencion en los servicios basicos (alimentacion, refugio, higiene, etc.) asi como también
deben convivir cotidianamente con ellos. Es, basicamente, donde viven. Cada centro tiene
su equipo de trabajo que consta de la direccion y su equipo de educadores y coordinadores

para la realizacion de esta tarea.

Sin embargo cada centro también puede tener algun tipo de personal técnico, asociado a
los programas, a su disposicion. En muchos casos los centros tienen “su” psicélogo o “su”
maestra, dedicados exclusivamente al trabajo en ese centro. La diferencia respecto al
educador y la direccion es que estos dependen de sus respectivos programas. Es decir, la
maestra puede trabajar en un determinado centro pero respondera al programa de

educacion y el psicélogo hara lo propio con el programa técnico psicosocial.

Los técnicos pueden trabajar en un centro asi como en mas de uno o en diferentes espacios
de INISA. Estos trabajan con el adolescente en tareas profesionales, asociadas a la

posesion de credenciales educativas.

Direcciones, educadores y técnicos son quienes tienen la mayor influencia sobre el trabajo
con el joven. La direccion desde la toma de decisiones macro y los técnicos y educadores

mediante el trato directo.

Luego existe una serie de programas y funcionarios que podemos considerar como staff de
apoyo (Mintzberg, 2012). Estos son encargados de trabajar sobre diferentes elementos que

permiten el trabajo de los actores anteriores: transporte, administracion, seguridad, etc.

En el anexo 9.2 presento un diagrama que da cuenta de la articulacidon entre programas,

departamentos y centros, tomado de la investigacién de Nion (2015).
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El adolescente entonces, en caso de estar en privacion de libertad, vivird en un centro que
estard a cargo de su cuidado y serd intervenido por diferentes programas. Esto puede
ocurrir en ese mismo espacio, por ejemplo, con las diferentes entrevistas con el procurador,
como fuera de él, en caso de que corresponda, yendo al liceo, participando de algun trabajo
en convenio con INISA, entre otros. Estas diferentes medidas estaran engranadas por el
funcionamiento de otros programas que lo hacen posible, aquellos a los que llamamos staff

de apoyo.
Esta tesis analiza exclusivamente con direcciones, técnicos y educadores.

Los datos cuantitativos més actualizados que poseemos de la institucion son los que
surgen del censo de funcionarios realizado en el periodo enero — mayo 2014 para el SIRPA
(Juncal et al., 2015). Para ese entonces trabajaban 1212 personas si bien se sefiala que
posteriormente ingresd un contingente bastante grande de funcionarios en la modalidad de

“talleristas” al sistema (alrededor de 300 funcionarios).

La distribucion por sexo para todo el sistema es bastante pareja habiendo un 49,5% de

mujeres y un 50,4% de hombres.

La distribucién por edades se observa en el anexo 9.3. La mayoria de los funcionarios tiene

entre 31 y 40 afos (35,3%), seguidos por aquellos que tienen entre 41 y 50 afios (31,8%).

Residen mayoritariamente en Montevideo (62,7%) sin embargo también existe un
porcentaje importante de trabajadores (33,1%) que reside en Canelones, muchos de ellos
por su vinculo laboral con la Colonia Berro, ubicada a escasos kilometros de Sudrez en el

mismo departamento.

Por tultimo, otros dos datos permitiran terminar de generar un panorama muy general de la

organizacion y también ayudaran a la hora de pensar el muestreo:

Por un lado podemos observar el nivel educativo mas alto alcanzado en el anexo 9.4. La
mayoria de los trabajadores se encuentra entre Ciclo Basico y Bachillerato (32,9% y

32,1%, respectivamente).

Por su parte, en base al cuadro 25 presentado en el Censo (Juncal et al. 2015: 46) se
presenta un cuadro por funcion resumido en el anexo 9.5. En el mismo se agrupé a las
funciones Instructor, Trabajador Social, Psicdlogo, Maestro, Abogado, Procurador,
Auxiliar de Enfermeria, Docente, Economo, Educador Social, Médico, Psiquiatra, Maestro

de Taller, Arquitecto, Socidlogo y Agropecuario como “Técnicos”. A los Educadores,
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Talleristas, Coordinadores y referentes de turno se los agruparon como
“Educadores/Atencion directa no técnica” A los Oficiales, Administrativos, Cocineros,
Choferes, Contencion/Seguridad, Requisa, Traslado y Mantenimiento se los agrupd como
“Staff de Apoyo”. Las direcciones se dividieron entre Centros/Servicios y Programas,
agrupandose en ambos casos direcciones y subdirecciones. Por ultimo se agruparon las

categorias “otros” y “No sabe/No contesta”.

Observamos que los educadores son la gran mayoria (61,0%), seguidos por el Staff de

Apoyo (15,1%) y los técnicos (11,3%).

3.2. Estudios en Cultura Organizacional

Antes de ahondar sobre el proyecto de investigacion y el disefio parece relevante hacer un
breve repaso respecto a como se ha trabajado empiricamente desde enfoques y areas

similares antes.

Jung et al. (2009) realizan un repaso de las diferentes estrategias utilizadas para estudiar la
cultura organizacional. En este sentido observan basicamente tres estrategias posibles
basadas en la utilizaciéon de técnicas cuantitativas, cualitativas o su combinaciéon. La
eleccion dependera fundamentalmente de los objetivos que se persigan y cada una tendra
sus respectivas ventajas y desventajas, las cuales no son muy distintas a las que
normalmente se les adjudican a cada una de ellas: por un lado la investigacion cualitativa
podré analizar los datos en un contexto mas cercano al “natural” de la organizacion, tendra
la posibilidad de incorporar elementos no previstos y trabajar con el discurso y la

subjetividad de los actores que a fin de cuenta crean la cultura.

Por su parte la investigacion cuantitativa es relativamente rapida de ejecutar y analizar, es
facilmente generalizable (por ser probabilistica), por utilizar test estandarizados puede
facilmente compararse a través del tiempo e inter-organizacionalmente y por trabajar con
variables, algunas pasibles de control por parte de la organizacion, presenta una forma mas

intuitiva de aplicacion practica.

La combinacién de ambas estrategias puede superar las restricciones de cada una de ellas

por separado sin embargo es claro que en ese caso requerira mas esfuerzo y recursos.

A nivel local varios estudios organizacionales han incorporado el concepto, a modo de

ejemplo:
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Quidones y Supervielle (2005) en su estudio sobre la banca espafiola multinacional parten
de este concepto para comprender las inconsistencias entre lo que las organizaciones
pretenden lograr y la orientacion de las acciones de sus miembros. Se observa como las
diferentes concepciones de lo que es cultura, en particular su interpretacion como variable
o metafora base (Smirich, 1983), puede dar lugar a diferentes acciones y generar resultados

que la visidén opuesta no contemplaba.

Rey y Supervielle (2013) realizan un estudio sobre la cultura organizacional de una
empresa agroindustrial uruguaya. A través de una metodologia de corte etnografico el
concepto sirve para analizar los nudos criticos que llevaron a un constante malestar y

tension entre los trabajadores y los empresarios.

Nién y Pucci (2012) por su parte utilizan el desarrollo de Schein (1992) para estudiar la
cultura de seguridad en CONAPROLE®. Parten de la base de que la postura de los
trabajadores frente a la seguridad y los significados asociadas a la misma son parte de la
cultura méas amplia creada en la organizacidon y que sigue la misma logica de creacion y

actualizacion.

En lo que refiere a la investigacion empirica en contextos de centros dedicados a la
privacion de libertad para jovenes destacaremos tres investigaciones realizadas en Estados
Unidos (Glisson y James, 2002; Farrell, Young y Taxman, 2011 y Glisson y Green 2006).
En estas investigaciones se analiza, desde un enfoque cuantitativo, coémo el factor “Cultura
Organizacional”, medido a través de la conjuncion de varias variables, afecta la calidad o

el modo de los servicios realizados.

Es especialmente interesante observar que la descripcion del sistema penal juvenil que los
autores presentan es bastante similar al que describen aqui los propios involucrados®, en
particular en lo que a sus defectos refiere: un sistema que ofrece un trabajo mal
remunerado, estresante, con amplios margenes de incertidumbre respecto al futuro y una

carrera funcionarial poco clara (Gilsson y James, 2002).

En este contexto la variacion de elementos culturales parece incidir significativamente

sobre variables que refieren al servicio realizado (como la aplicacion de modos de trabajo

*Cooperativa Nacional de Productores de Leche. Uruguay.

® Basandome en las entrevistas
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basados en la investigacion, la aplicacion de programas de salud mental, entre otros),

controlando por una serie de posibles variables intervinientes.

Este elemento refuerza la relevancia de la investigacion en la medida que robustece la

hipotesis respecto a los efectos de la cultura sobre el funcionamiento organizacional.

Por otro lado Glisson y Green (2005) se encargan de demostrar, a través de un andlisis
factorial, que el constructo “Cultura Organizacional” se comporta como tal en la medida en
que las variables que pretenden dar cuenta de la misma co-varian y permiten crear grupos
homogéneos interiormente y significativamente distintos entre ellos. En este sentido el

fenémeno cultural en las organizaciones debe entenderse sistémicamente.

3.3. Investigacion criminologica

Por ultimo presento una serie de antecedentes en investigacion sobre el sistema penal
juvenil en diferentes contextos, sin necesariamente abordar el problema desde la cultura

organizacional.

Un antecedente clave es la investigacion que realiza Marshall (2013) en Inglaterra, en el
marco de su PhD. en la Universidad de Cambridge. Esta tesis tiene varios puntos en comun
con la que aqui presento, teniendo como objetivo central examinar empiricamente las
miradas y perspectivas de los funcionarios trabajando con los jovenes en sistema penal de
Inglaterra y Gales. La misma fue de suma importancia a la hora de recopilar otros

antecedentes clave y encontrar bibliografia.

Marshall presenta una revision bibliografica exhaustiva sobre las practicas que mejor
promueven el desistimiento del adolescente en el delito. Este objetivo, que va de la mano

con la reinsercion social, es compartido con INISA.
Las intervenciones efectivas, segun la literatura resefiada por el autor, estan:

- Basadas en la cuidadosa evaluacion de las caracteristicas del adolescente y su
entorno

- Conectadas con las necesidades individuales del joven

- Focalizan en habilidades cognitivas

- Son multimodales

- Contienen algun elemento de reparacion o responsabilizacion
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- Son llevadas a cabo como fueron planeadas (refiere a la coherencia entre
planificacion y ejecucion de las medidas)

- Poseen un contacto de largo aliento con el adolescente. (Marshall, 2013: 53)

La investigacion mas reciente también destaca la importancia del vinculo entre el operador
y el adolescente como elemento clave para la efectividad de los programas o propuestas
con jovenes. También destaca, a nivel del personal la importancia que tienen los diferentes
programas de capacitacion a la hora de refrescar conocimientos para la tarea y hacer

entender las logicas de los programas a medida que se van implementando.
A nivel local destaco dos investigaciones:

La primera, mas reciente, es realizada por Trajtenberg y Eisner (2014). Este trabajo tuvo
como objetivo central ofrecer bases solidas para el desarrollo de politicas eficaces sobre
violencia juvenil en Uruguay. Para esta tesis es sumamente relevante la revision que el
autor realiza sobre los diferentes estudios que permiten cuantificar el delito juvenil en

Uruguay.

Si bien la informacién se encuentra fragmentada (los datos secundarios disponibles), lo que
dificulta manejar una cifra precisa, segun los autores, se observa que entre el 2008 y el
2012, el porcentaje de delito juvenil sobre el total del delito nunca supera el 9%. Sin
embargo, a nivel de la opinidon publica, se considera que son los menores de edad los

principales responsables del delito y la inseguridad.

Por otro lado, respecto al perfil de los adolescentes y el tipo de delito se destaca:

“Las infracciones de adolescentes en Uruguay son mayoritariamente contra la
propiedad y exhiben mayores niveles de violencia en Montevideo. Los adolescentes
que estan internados en el sistema de responsabilidad juvenil tienen un perfil
vinculado a condiciones de vulnerabilidad: son mayoritariamente hombres, con
bajos logros educativos, con problemas de insercién educativa y laboral, y
fundamentalmente se concentran en el tramo etario de 16 — 17 afios.” (Tratjenberg y

Eisner, 2014: 51)

El segundo antecedente a nivel local es la investigacion cualitativa sobre los funcionarios

del sistema penal juvenil realizado por Trajtenberg (2004) en lo que entonces era el
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INTERJ®. Esta investigacion es particularmente relevante para el proyecto que aqui se
presenta en la medida en que, a partir del mismo, se toman algunas dimensiones de andlisis

propias de los sistemas de privacion de libertad.

El desarrollo de Trajtenberg se para fundamentalmente en una mirada criminoldgica y
pretende comprender — entre otros objetivos de la investigacion — cudles son las teorias en
uso sobre criminalidad de los funcionarios de INTERJ. De esta forma, el autor indaga
sobre tres dimensiones fundamentales: la punitiva, la explicativa y la de justicia local. La
primera refiere a cudles son las formas de sancidon adecuadas para los jovenes infractores,
la segunda refiere a las explicaciones sobre por qué delinquen los mismos y la ultima a los

modos de asignacion de los recursos para los jovenes que ingresan al sistema.

Dimensién punitiva: basicamente se pueden hablar de dos tipos de fundamentacion de la

pena.

- Retributivismo: “se caracteriza por una respuesta de tipo deontologico; a la hora de
castigar en forma justa a los agentes; se considera clave seguir determinados
principios mas all4 de sus consecuencias ”. (Trajtenberg, 2004: 11)

- Consecuencialismo: “sigue premisas teleoldgicas. Esto significa que los esfuerzos
punitivos deben guiarse fundamentalmente por las consecuencias futuras. El castigo
carece entonces de valor intrinseco y tan solo constituye un instrumento para
disminuir o prevenir los delitos y los dafos por ellos generados en un tiempo
futuro”. (ibidem). A su vez dentro del consecuencialismo se pueden observar tres
tipos:

o Rehabilitador: su objetivo fundamental es transformar las preferencias y
capacidades del sujeto sobre el que recae la pena.

o Disuasor: su objetivo es disuadir al sujeto de futuras infracciones en base al
castigo recibido

o Incapacitador: su objetivo es incapacitar al sujeto de realizar nuevas

infracciones.

Dimensién explicativa: Por otro lado en lo que refiere a las explicaciones del delito

Trajtenberg sefiala sintéticamente dos:

*Instituto Técnico de Rehabilitacion Juvenil. En aquel entonces el instituto encargado de ejecutar las medidas

judiciales sobre los adolescentes en conflicto con la ley penal.

17



- Las explicaciones de tipo econdmicas centradas fundamentalmente en la
racionalidad instrumental de los infractores para dar cuenta de la accion
- Las explicaciones de tipo socioldgico centradas fundamentalmente en la influencia

de elementos estructurales en la explicacion del delito

Justicia local: la misma refiere a los criterios para asignar los recursos disponibles del

sistema.

Utilizaré en el resto de la tesis los anteriores conceptos como aqui los define el autor.
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4. La cultura organizacional en la transicion SIRPA — INISA como

problema de investigacion

A continuacion presento los objetivos, preguntas e hipotesis de la investigacion. Intentaré
dar cuenta de los lazos entre los objetivos de inferencia causal y descriptiva para los
estudios cualitativos que proponen King, Kehoane y Verba (2005) y el objetivo de generar

teoria de Glaser y Strauss (1967) y Eisenhardt y Graebner (2007).

La principal pregunta de investigacion refiere a cudles son las culturas presentes en el
INISA. Este objetivo central se corresponderia en principio con una inferencia descriptiva.
Por inferencia se entiende la utilizacion de datos limitados respecto a un fenomeno dado

para dar cuenta de esa realidad entera (King, Kehoane y Verba, 2005).

De la mano de este interés por conocer la cultura en esta institucion surge el interés por
generar un aporte tedrico en determinadas areas a partir de este caso. Interesa saber en
torno a qué elementos se generan las divisiones culturales (si las hay), si esas divisiones se
mantienen en torno a diferentes asuntos de la institucion, a qué refieren las mismas, que

problemas o dificultades encuentran, etc.

La postura que aqui se toma es que el objetivo inferencial y el objetivo tedrico se
acompafian mutuamente. Es necesario generar algun tipo de inferencia para teorizar sobre
ella en funcion de elementos empiricos. Dependiendo de una serie de decisiones se podra
analizar hasta qué punto se alcanzan ambos objetivos, el inferencial y el tedrico. En esta
tesis se intentard generar una buena descripcion de algunos elementos puntuales del INISA
de forma tal de aportar a partir de la misma al desarrollo tedrico de los conceptos

utilizados.

Las principales preguntas de investigacién pasan en principio por como se “llenan” las
diferentes dimensiones que Schein (1992) desarrolla para la cultura organizacional. Para
caminar hacia este objetivo fue necesario desarrollar una serie de preguntas e hipdtesis mas

especificas que permitieran enfocar la investigacion.

A la hora de desarrollar preguntas e hipdtesis se intent6 conectar las dimensiones culturales

con elementos especificos de la investigacion criminoldgica:

1) (Como interpretan los funcionarios de INISA los objetivos institucionales? ;son
compartidos entre los diferentes funcionarios? ;cudles consideran que deberian ser

los objetivos?
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2) (Coémo interpretan los funcionarios de INISA que deben enfocarse los objetivos
institucionales? ;qué acciones se realizan? ;jestan de acuerdo con las mismas? ;qué
deberia hacerse? ;qué piensa el resto de los funcionarios?

3) (Como describen los funcionarios de INISA a los adolescentes con quienes
trabajan? ;qué motivos, causas o explicaciones dan al delito juvenil?

4) (Cuales son las principales virtudes y debilidades del sistema para los

funcionarios?

A partir de estos cuatro grupos de preguntas se busco en la investigacion la emergencia de

los principales factores clave de la cultura.
Las principales hipotesis frente a estas preguntas son:

1) La interpretacion de los objetivos institucionales girardn en torno a una mirada
consecuencialista de la pena, de tipo rehabilitador.

2) Existira una dispersion considerable en torno a las acciones que deben realizarse
para avanzar sobre estos objetivos. Dependerd en buena medida de la formacion del
entrevistado.

3) La explicacion del delito sera de tipo socioldégico fundamentalmente y la
descripcion del adolescente estard fuertemente fundada en caracteristicas
contextuales del adolescente.

4) Se enfatizara sobre las debilidades del sistema.

Estas hipotesis son mds bien sencillas. El énfasis estd puesto sobre las preguntas de
investigacion, en un contexto de investigacion cualitativa, donde se espera ir desarrollando
y formulando hipétesis a medida que se avanza con el campo y el andlisis. Se espera que la
metodologia utilizada permita una descripcion rica de la cultura, dando lugar a una serie de

elementos no previstos y por tanto, no hipotetizados.

A estas hipotesis se agregan otra serie que no estan directamente contempladas en las

preguntas, pero se espera su emergencia:

5) Existiran divisiones culturales asociadas fundamentalmente a la formacion de los
entrevistados
6) El trabajo interdisciplinario emergerd como un problema, particularmente por las

diferencias de poder y status y de lenguaje comun y categorias conceptuales.
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Es claro que estas hipdtesis fueron variando a lo largo del proceso de investigacion. Aqui
intenté ser fiel a un set de hipotesis iniciales que guiaron el proceso. En el capitulo de

sintesis vuelvo sobre estas para analizar como fueron sometidas a prueba.
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5. Diseiio de investigacion y metodologia

Baptista, Fernandez y Hernandez (1997) definen el disefio de investigacion como los pasos
que el investigador se propone para responder las preguntas que se ha formulado. Uno de
estos pasos implica resolver el tiempo y el espacio de la investigacion: en este caso es la
transicion SIRPA — INISA. En particular, el grueso de la investigacion se realiza sobre

funcionarios de INISA en 2016.

A continuacién aclaro cémo se realizd el muestreo sobre esta poblacion, qué técnicas de

recoleccion de datos se aplicaron y qué técnicas de analisis.

Se propuso, desde un enfoque cualitativo y basado en las propias recomendaciones de
Schein (1992) para estudiar la cultura organizacional, la realizacion de entrevistas semi -

estructuradas con funcionarios de INISA, seleccionados a través de una muestra teorica.

El objetivo serd generar un modelo cultural a través del analisis de contenido (Bardin,

1996; Krippendorf, 1990) de las diferentes fuentes de informacion.
5.1 El muestreo

Glaser y Strauss (1967) asi como Eisenhardt y Graebner (2007) y Sudabby (2006) que
trabajan a partir de los primeros coinciden en que la generacion de teoria a partir de los
datos no es necesariamente igual al ingreso al campo despojado de teoria. De hecho
Eisenhardt y Graebner (2007) sostienen que es un escenario en el cual las 16gicas deductiva

e inductiva comparten protagonismo de forma iterativa.

Se seleccionaron a los entrevistados a través de un muestreo teérico. El mismo consiste en
una logica diferente a la del muestreo aleatorio que pretende alcanzar determinados niveles
de generalidad en su resultado a partir de la ley de los grandes nimeros. El muestreo
teorico selecciona los casos en funcién del interés que los mismos poseen para la

generacion del modelo. En palabras de Morse (1994: 224):

“The primary feature of all these methods of sampling is that the situation of the
sample is determined according to the needs of the study, and not according to
external criteria, such as random selection. Participants are representative of the
same experience or knowledge; they are not selected because of their demographic

reflection of the general population.”
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En este sentido el tamafio de la muestra no puede ser delimitada ni definida a priori ya que
la misma dependera de los descubrimientos que progresivamente se hacen en el campo. En
esta investigacion se partid de la base de que era importante conocer la mirada de las
jerarquias de la organizacion asi como de los funcionarios de atencion directa teniendo
como hipotesis que podia ser un eje problemdtico. Avanzando con la investigacion
observamos que otro eje conflictivo es la division entre el funcionariado técnico y no

técnico por lo que el muestro debid avanzar contemplando estas caracteristicas.

De forma general, siendo el objetivo una inferencia descriptiva general del sistema una
primera base pasa por entrevistar a individuos que trabajen en diferentes partes o lugares

del mismo.

Esta decision se fundamenta en la variacion de los grupos que proponen Glaser y Strauss
(1967) y que retoma Morse (1994) asi como en la busqueda de multiples casos en
Eisenhardt y Graebner (2007) o la 16gica pseudo — experimental de King, Kehoane y Verba
(2005). Los diferentes centros y departamentos del sistema realizan diferentes trabajos y
tienen diferentes historias. El dar cuenta de ellos permitird analizar continuidades y
rupturas en las representaciones en funcion de estos cambios, de forma tal de dar lugar a

una teoria mas robusta.

En este sentido, tal vez la informacion recabada no permita desagregar demasiado los
resultados (por ejemplo, si se entrevista a dos educadores de un centro sera dificil hablar de
ese centro en especifico) pero la maximizacion de las diferencias entre los entrevistados
permitira afirmar con cierta seguridad los elementos generales en los que coinciden a nivel

de sistema.

Se comenzo6 el trabajo de campo con el objetivo de realizar en torno a las 40 entrevistas.
Esta cifra podia variar en funcién de la saturacion tedrica (Glaser y Strauss, 1967; Morse,
1994) que se fuera alcanzando con los progresivos avances. La cifra elegida se basa en

investigaciones realizadas en otras organizaciones de tamafio similar.

5.2. La recoleccion de datos — la entrevista en profundidad

“You don’t need the detail of qualitative interviews to find out how frequently
people wash their hair, watch a television program, or buy a particular product, but

if you want to know what people think about personal hygiene, why they watch so
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much television, or whether people feel that they gain status by buying a particular

product, qualitative interviewing is the right approach”. (Rubin y Rubin, 1995: 17)

El método fundamental de recoleccion de datos de la investigacion sera la entrevista en
profundidad. Basicamente se parte del supuesto de que lo que las personas dicen tienen
relacién con lo que las personas piensan (y esto a su vez tiene que ver con lo que las
personas hacen). De forma un poco mas sofisticada, se parte del supuesto de que es posible
conocer de forma aproximada la interpretacion y construccion de la realidad por parte de
diferentes sujetos en funcién de como desarrollan su discurso cuando son preguntados

sobre la misma (Ibidem).

El objetivo es, a través de las entrevistas, conocer las presunciones bdasicas de los
entrevistados respecto a las dimensiones resenadas. Esto presenta un problema
metodoldgico ya que indagar en estas presunciones implica en principio ir mas alla de lo
dicho, implica conocer elementos implicitos de la lectura de la realidad de los actores, ejes

que estructuran esta interpretacion.

Consideramos aqui que el analisis del discurso de los entrevistados hace posible superar
este problema en la medida en que permite observar, a través de los ejemplos que los
mismos citan, los problemas que observan, las posibles soluciones y demas elementos
tematicos; elementos comunes de la interpretacion de los actores. Estos elementos estarian

reflejando caracteristicas de la cultura organizacional.

Las entrevistas fueron semi-estructuradas, es decir, que se presentd una “bateria” de
preguntas previa a la entrevista que pudo modificarse en funcion de como se fue
hilvanando la conversacion. Metodologicamente se parte de la base de que es fundamental
permitir al entrevistado desarrollar su discurso de forma tal de comprender con detalle la
descripcion de la realidad del mismo. De este modo pueden surgir elementos no previstos
en la entrevista que, dependiendo del interés tedrico que tengan para la investigacion,

podran o no desarrollarse.
5.3. Analisis de Contenido

A continuacién presento la técnica de analisis que utilizo en la tesis, basada en los trabajos
de Bardin (1996) y Krippendorf (1990). El objetivo del analisis de contenido lo presenta

Bardin con claridad:
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La finalidad analitica primordial que resuelven las técnicas de “andlisis de
contenido” es la identificacion y explicacion de las representaciones que otorgan el
sentido a todo relato comunicativo (...) se preocupa por el tipo de estructuracion al
que son sometidos los datos de referencia en la elaboracion de un relato con sentido.
Estas técnicas catalogan, miden y descubren el procedimiento mediante el cual, en
cada relato comunicativo se relacionan dichos objetos de referencia con las normas
y valores vigentes en cada momento de la historia y en el seno de cada cultura,
explicando con una base empirica como se consolidan los estereotipos y los mitos

que subyacen a los relatos producidos en una sociedad” (op. cit.: 1)

El andlisis de contenido, en otras palabras, se preocupa por entender como en la
construccion de relatos se estructuran los diferentes datos de los que se disponen para dar
cuenta de la realidad (sea cual sea el objeto) en pos de entender qué nos dicen estas

estructuras sobre quien produce el discurso y a quienes este sujeto tedricamente representa.

En este sentido tanto Bardin como Krippendorf sefialan como objetivo tltimo del andlisis

la inferencia (objetivo que aqui consideramos propio de toda investigacion cientifica).:

El andlisis de contenido se designa generalmente: Un conjunto de técnicas de
analisis de comunicaciones tendente a obtener indicadores (cuantitativos o no) por
procedimientos sistematicos y objetivos de descripcion del contenido de los
mensajes, permitiendo la inferencia de conocimientos relativos a las condiciones de

produccidn/recepcion (variables inferidas) de estos mensajes. (Ibid: 16)
5.4. Procedimiento de analisis
El campo se cerr6 con un total de 41 entrevistas, con las siguientes caracteristicas:
Funciones

- 9 cargos directivos
- 18 cargos técnicos
- 12 cargos de educador

- 2 representantes sindicales
Edades:

- 3 entrevistados con 30 aflos 0 menos
- 9 entrevistados entre los 31 y 50 afios

- 23 entrevistados entre los 41 y 50 afios
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- 6 entrevistados con 51 aflos 0 mas
Sexo

- 17 hombres

- 24 mujeres

Dentro de los cargos directivos se encuentran trabajadores en el equipo de direccion de
programas y subdirectores programaticos. Estos ultimos son parte de una funciéon creada
por el INISA y por lo tanto bastante novedosa. En el andlisis se dara mayor cuenta de los
mismos. Es relevante aclarar, como limitacion, que no fue posible realizar entrevistas con
directores de centro. Estos, generalmente, poseen un perfil menos técnico que los
directores asociados a los programas y tienen un rol bastante relevante en la conformacion
del cotidiano de cada hogar y en la impronta del trabajo de los educadores, segun surgié de

las entrevistas.

Los educadores comprenden tanto a aquellos con un rol de coordinador como a los
educadores propiamente dichos. Los primeros toman una funcion similar a la del capataz
en una obra. Realizan tareas como educadores pero también son los responsables de
organizar la tarea del equipo de educadores de su respectivo turno. Todos los
coordinadores entrevistados pasaron previamente por un lapso importante de trabajo como

educador.

La muestra se enfoc6 fundamentalmente sobre los trabajadores de privacion de libertad y
PROMESEM, si bien se abordaron trabajadores de otros programas en todas las funciones
entrevistadas. Para técnicos y educadores se priorizaron posiciones que tuvieran contacto
con el adolescente y participacion en el cotidiano del mismo. Lo que me interesé relevar
fundamentalmente es la cultura que se forma en torno a la atencion directa. Las tareas mas
relacionadas al staff de apoyo (Mintzberg, 2012) decidi dejarlas de lado en pos de realizar

un recorte del campo que permitiera una aproximacion mas rigurosa.

Los representantes sindicales fueron entrevistados en funcion de su posicion como tales,

teniendo también una trayectoria personal y funciones especificas en INISA.

Es central en cualquier tipo de investigacion cientifica la transparencia metodologica. En
esto también hacen hincapi¢ tanto Krippendorf como Bardin. El andlisis cualitativo de
contenido puede parecer en principio algo muy arbitrario por lo que considero fundamental

ser claro respecto a los pasos tomados para analizar y concluir sobre los datos. En pos de
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no entorpecer la lectura, un desarrollo minucioso del proceso de andlisis se encuentra

adjunto en el anexo (9.6.).
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6. Analisis: El INISA a través del discurso de su funcionariado

A continuacidn presento el andlisis de las entrevistas. Este estara dividido en secciones que
refieren a las 4reas temadticas de interés y siguen una logica similar a la de la entrevista
(Anexo 9.7.). El objetivo es presentar de forma resumida los principales emergentes, como
estos se conectan entre si formando un discurso o una interpretacion general del sistema y

analizar qué acuerdos o desacuerdos existen en la organizacion y entre quienes.

En el siguiente capitulo sintetizaré esta descripcion en las diferentes dimensiones de la

cultura organizacional.

Comenzaré con la descripcion general de las trayectorias de los entrevistados, su
formacion, las funciones que adscriben a su rol y su descripcion respecto al “dia a dia”
laboral. Esta informacion contextualizard algunos elementos del analisis sobre las demas
categorias de interés y nos permitira dar cuenta de algunas caracteristicas particulares de

INISA.

Mas adelante presentaré, en otro capitulo, los objetivos que los entrevistados adscriben a la
institucion en genérico. Aqui se analizard la importancia que los entrevistados adscriben a
estos objetivos, como fueron trasmitidos, el acuerdo o desacuerdo, los objetivos que ellos
consideran que se deben perseguir y la postura que considera que tiene el resto de los

trabajadores.

Luego de esto avanzaré sobre los principales elementos relacionados con la poblacion que
trata el sistema en los discursos de los entrevistados. Esto incluye también las causas que
los trabajadores adscriben al delito perpetrado por los adolescentes, es decir, qué elementos

llevan a los adolescentes a delinquir.

Con los desarrollos anteriores como marco plantearé luego las respuestas que los
entrevistados consideran relevantes para trabajar con la poblacion. Analizaré aqui los
diferentes niveles de respuesta que se plantean y cémo se relacionan con la descripcion

anterior.

Luego trabajaré sobre las virtudes y debilidades que los entrevistados observan en la

institucion.
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Incorporado a estas secciones estaran elementos relacionados con la comunicacion en la
organizacion, el trabajo interdisciplinario y las competencias emocionales (que también

forman parte de la pauta de entrevista).

6.1. Trayectorias, funciones y cotidiano laboral

La pauta de entrevista comienza con una serie de preguntas sobra la trayectoria del
entrevistado en la institucion, su funcion actual, las tareas asociadas a la misma y su

descripcion sobre el cotidiano de trabajo. Dividiré esta informacion por funcion.

6.1.1. Direcciones

Dentro de las direcciones se entrevistaron a cargos directivos en diferentes programas y a

subdirectores programaticos.

Estos tienen en comun una trayectoria larga en versiones anteriores de la institucion. En
algunos casos esta trayectoria se encuentra entrecortada con pasajes por INAU, que,
recordemos, era el organismo a cargo de SIRPA vy las instituciones anteriores a cargo de la
ejecucion de las medidas penales sobre adolescentes. El ingreso al sistema mas cercano a

la fecha es de 2010.

Cabe destacar que seis de los nueve entrevistados en cargos de direccion ingresan al
sistema como educadores. Los otros tres restantes lo hacen como técnicos. Las trayectorias
estan marcadas, generalmente, por una carrera funcionarial que no es clara ni lineal. Los
entrevistados pasan por diferentes funciones, jerarquias, cargos y dependencias durante su
vida de trabajo en la institucion. Esta irregularidad de la carrera se asocia por lo general al
cambio de la organizacion en diferentes niveles. Los cargos directivos estan asociados a
posiciones de confianza por lo que el cambio en una direccién tiende a implicar la
movilizacion de todo el equipo. No se observan mecanismos de evaluacion claros sino que
mas bien estas decisiones parecen pasar por las estrategias de evaluacion personales de

cada director y por la confianza o vinculo con su equipo.

Frente a la situacién anterior, los entrevistados en puestos de direccion marcan dos

posturas:

Por un lado estan quienes asocian su trayectoria a la capacidad de “leer la oportunidad en
la institucion”. Estos entrevistados describen su trayectoria y su ascenso en la jerarquia

organizacional a través de su impronta e iniciativa personal. Como funcionarios tienen
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ciertos objetivos e ideas sobre la institucion y para llevarlos a cabo buscan estrategias
personales, generalmente a través de la comunicacion informal y la vinculaciéon con

determinados tomadores de decisiones dentro de INISA.

“Todo con, digamos, altibajos, no fue una cuestiéon lineal sino que muchas veces
eso estd asociado a opciones personales y a... oportunidades que genera el sistema
conjuntamente con algunas opciones personales. En su momento yo fui coordinador
de turno porque al momento estaba la construccion de un proyecto del que yo habia
sido parte en esa construccion y que me interesaba apuntalar ese proyecto y llevarlo
adelante. (...) Entonces, digamos, muchas veces los cargos a los que he accedido
tienen que ver con algunas cuestiones personales que hemos impulsado dentro de la

institucion” (Entrevista 3)

Por otro lado estan aquellos que presentan una actitud mas pasiva. La organizacion
pareceria no tener mecanismos prestablecidos de ascenso sino que depende del espacio de
trabajo y el superior que a uno le toque. En caso de tener suerte la evaluacion sera positiva

formandose un vinculo que puede catapultar el ascenso (o todo lo contrario).

Como ya vimos, la direccion de los programas esta asociada a gestionar diferentes
elementos de la ejecucion de la medida, como puede ser la privacion de libertad, las
medidas no privativas, pero también el trabajo psico-social, la salud, la educacion,

seguridad, etc.
En este sentido la esencia del rol de la direccion pasa por:

- tener una imagen global del programa, tener indicadores del funcionamiento del
mismo y plantear proyectos a mediano y largo plazo.
- Oficiar de contralor de la calidad de los servicios prestados. Evaluar el

funcionamiento del programa.

Ahora bien, al analizar las funciones de la direccion emergen dos elementos que son
centrales en la vida organizacional de INISA y que atraviesan buena parte de las

entrevistas.

En primer lugar los directores observan que hay una distancia importante entre lo que
consideran que es su funcién y lo que efectivamente hacen. Esto se debe mas que nada a
dos elementos: la falta de mano de obra y el horizonte temporal. La falta de mano de obra

implica en muchos casos que el director cubra funciones que no le corresponderian con tal
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de solucionar diferentes emergencias. Por otro lado el horizonte temporal implica que la
aparicion de problemas y los cambios organizacionales hacen imposible proyectar a

mediano plazo, el director pasa a estar constantemente “apagando incendios”:

“A veces estoy en la chica y tengo que estar igual atendiendo a los gurises a la par
del resto, lo que me parece perfecto si el tiempo sobrara. Pero no priorizando eso
porque en realidad si existen roles diferentes es para que cada rol tenga sus
funciones especificas. (...) Como siempre nos pasa, los tiempos de un director no
son los tiempos de la institucion. En ese sentido no... no tengo, lamentablemente
como hacer para de verdad poder ocuparme de lo que tendria que ocuparse el
director que es, de repente, planificar a mas largo plazo o poder hacer una lectura
global que no... estamos en el mano a mano porque no tenemos los tiempos a veces

ni de reuniones generales. Por ahi un poco las dificultades”. (Entrevista 1)

El cotidiano de los directores en general pasa mas bien por el recorrido de centros,
reuniones con diferentes actores dentro de la institucion y trabajo de oficina. Es claro que
los entrevistados realizaron descripciones mas profundas de su tarea especifica en su lugar
de trabajo concreto, pero avanzar sobre esto comprometeria su condicion de anonimato. En

el caso de los técnicos y educadores sera posible realizar un desarrollo mas exhaustivo.

Por su parte, las subdirecciones programaticas ocupan un rol nuevo (que crea INISA). A
nivel de trayectoria la misma es similar en su descripcion a la de los directores de
programas. Respecto a la funcion que debian cumplir se observo cierta falta de claridad
que los entrevistados asociaron a la novedad del rol y la velocidad en la transicion de

SIRPA a INISA.

En base a lo extraido de las entrevistas, el rol esta asociado a un tinico centro y su funciéon
buscaria garantizar la implementacioén de los diferentes programas en cada uno de ellos.
Sin embargo observamos que los entrevistados le dan a este rol diferentes énfasis: mientras
un entrevistado optd por hacer hincapié en el trabajo con el apoyo al egreso otro lo
interpreté como un apoyo para el desarrollo de las practicas socioeducativas en el hogar a
la vez que otro destaca el énfasis en la necesidad de formar o capacitar a los educadores de

centro.

A nivel general, los subdirectores programaticos asociaron su trabajo mas que nada al rol

técnico en la implementacién del componente socioeducativo de la medida. Esto en
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contraste con las direcciones de centro que fueron asociadas al cuidado de la seguridad

entendido como el control de fugas, motines, enfrentamientos, etc.

Las tareas especificas pasan por la participacion en reuniones de equipo, la coordinacion de

actividades, la planificacion y elaboracion de informes.

6.1.2. Técnicos

En la categoria técnicos entrevisté a 18 personas. Dentro de estos se encuentran maestros,
procuradores, psicologos y trabajadores sociales. Comenzaré con una breve descripcion de

la funcion y cotidiano de cada uno de ellos para luego destacar algunas elementos que

aparccen en comun.

Trabajadores sociales: Uno de los elementos centrales que destacan los trabajadores

sociales respecto a su funcion en INISA es la gran dificultad para cumplir efectivamente

con tareas asociadas a su formacion:

“Si, en realidad la funcion del trabajador social en el centro uno se siente como
frustrado porque no es el trabajo del trabajador social. Porque no hay diferencia, no
hay mucha diferencia, en el trabajador, la funcion del trabajador social y la funcion
de un psicdlogo. Como que casi no te das cuenta. Yo trato de hacer algunas
diferencias y en mis informes psicosociales hacer mi aporte de trabajador social
porque en realidad ;qué es lo qué pasa? No hay muchos, no hay casi nada de
trabajadores sociales que se necesitarian muchisimos en estos lugares para hacer

realmente nuestra tarea”. (Entrevista 23)

Las tareas que asocian a su rol toman, como eje central, el trabajo de campo. Conocer el
entorno del adolescente, su familia, visitar el lugar a donde egresard y de donde proviene,

generar redes y vinculos con otras instituciones, entre otros.

Ahora bien, las caracteristicas particulares del trabajo en privacion, sumado al poco
personal técnico y la carga de trabajo hace muy dificil que lo anterior pueda llevarse a

cabo, segun observan los entrevistados.

Es asi que en muchos casos el trabajador social toma un rol similar al del psicélogo. Sin
embargo esto resulta frustrante por la falta de formacion para llevar a cabo esta funcion y
por los objetivos profesionales asociados a la aplicacion de las herramientas obtenidas

durante la carrera universitaria.
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Psicélogos: los psicologos pueden cumplir diferentes funciones segiin la etapa de la
medida en la que participan y el rol que ocupan. Aqui hablamos fundamentalmente de los

psicologos de centro o lo psicologos que trabajan cotidianamente en PROMESEM.

Son los encargados de realizar las primeras entrevistas con los usuarios y realizar un
primer diagnostico o perfil del mismo. Son los encargados también, junto con los
trabajadores sociales, de realizar los informes que por ley deben enviarse al juzgado cada
tres meses para cada adolescente. En estos se informa del estado del mismo, su evolucion,
recomendaciones y demas informacion relevante para el juez dictaminar como se avanza
sobre la medida judicial. En este sentido se pueden pedir licencias, medidas alternativas,

recorte de la pena, etc.

A su vez participan en diferentes proyectos especificos. En particular, con la creacion de
INISA se implementa una adaptacion del programa canadiense “Enjaula tu furia”. Esta
adaptacion propone un trabajo grupal con los adolescentes que pretende desarrollar la
reflexividad de los mismos en materia de violencia, agresividad y delito: los

desencadenantes de esta conducta, las consecuencias de la misma, etc.

Ademas de estas funciones los psicologos tienen un rol central en el Programa de Ingreso,
Estudio, Diagnostico y Derivacion. Este programa es el encargado de recibir a los jovenes
que ingresan al sistema en primera instancia, realizar un perfil y derivarlos a los diferentes
centros en funcion de sus caracteristicas. El mismo se desarrolla en el CIEDD (Centro de

Ingreso Estudio, Diagnostico y Derivacion).

En buena medida lo que observan es que el trabajo implica el uso de herramientas propias
de la disciplina pero no en el sentido terapéutico, sino en el diagndstico y de
recomendacion de medidas. Algunos psicologos entrevistados presentan el problema de
desempefiar la tarea en el &mbito de privacion, considerando que este entorno distorsiona la

normalidad del adolescente y puede llevar a diagndsticos errados.

Maestros: Los maestros se encuentran normalmente asociados a un centro o centros en
especifico. Esto permite la realizacion de espacios educativos con adolescentes dentro
delos mismos. En Colonia Berro existe el espacio de Areas Pedagogicas, un espacio
dedicado a la educacion liceal de los adolescentes que estan en condiciones de participar
(el modo de impartir las clases y aprobar anos es diferente al del liceo comun). En
Montevideo, sin embargo, no existen estos espacios y la posibilidad de salir del centro a

los espacios educativos externos muchas veces no existe.
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La maestra se encarga del primer diagnostico educativo del adolescente. En funcion de este
puede derivarlo a otros espacios, como areas pedagdgicas o en caso de que no este
preparado o no sea una posibilidad, desarrollar un plan de trabajo especifico. Para el caso
de los adolescentes que no terminaron la escuela es la maestra la encargada de preparar al

adolescente para una prueba de acreditacion del afio que corresponda.

En muchos casos es esta profesion la tnica con la que los adolescentes tuvieron un
contacto previo fuera de la institucion, por lo que muchas veces es un rol estratégico para

“entrarle” al adolescente.

Las entrevistadas’ destacan como central la necesidad de adaptar su trabajo a los
adolescentes, particularmente en el plano emocional. Observan adolescentes que en general
han pasado mucho tiempo fuera de los espacios educativos y que no han desarrollado las
competencias necesarias para el aprendizaje, al tiempo que se han acostumbrado a modos
de solucionar problemas relacionados con la violencia. Esto implica un desafio particular
para su tarea, que debe ir acompafiada del vinculo con el joven, el desarrollo de empatia y

el cuidado de los elementos que generar frustracion.

Procuradores: Las tareas de los abogados y procuradores en INISA también dependen del
lugar que ocupen. Su funcidon pasa fundamentalmente por el vinculo con un elemento
central del entorno del sistema: el poder judicial. Considerando exclusivamente a aquellos
que trabajan en los centros y con los adolescentes podemos dividir, en base a las

descripciones realizadas por los entrevistados, las funciones del procurador en dos:

Por un lado las tareas fuera de los espacios fisicos de la institucion. Implican el contacto
con el juzgado, hacer llegar los informes, presentarlos y contactarse con los juzgados del
interior. De ser posible también se realizan reuniones con la familia, se evacuan dudas con

la misma y se la asesora.

Dentro de los centros se registra la situacion judicial del adolescente, se lo asesora

juridicamente y se trabaja en equipo para los pedidos de licencia.

En ningun caso el procurador toma el rol de abogado defensor.

5 .
Fueron todas mujeres
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Como elemento particular del trabajo de procurador también estos destacan el exceso de
trabajo para la cantidad de funcionarios y la dificultad para planificar a mediano plazo por

los constantes cambios institucionales.

A nivel genérico, en la descripcion del trabajo cotidiano de los técnicos, emergen los

siguientes elementos centrales:

Su trabajo tiende a estar asociado a la parte socioeducativa de la pena. Esto es claro en la
medida en que ellos no tienen participacion sobre las medidas de seguridad, sino que en
general se encargan de los elementos relacionados con la garantia de los derechos,

particularmente en salud (fisica y mental), educacion y el proceso judicial.

En lineas generales, los trabajadores sostienen que existe una sobrecarga de trabajo
importante. Lo central de este discurso pasa por el hecho de que esta sobrecarga implicaria
un trabajo defectuoso y en particular un horizonte temporal que no condice con las

necesidades del trabajo.

Por su parte, el trabajo en privacion presenta un particular estado del adolescente que
genera nuevos desafios. Esto implica en muchos casos revisar los conocimientos
profesionales adquiridos y buscar respuestas alternativas. Para esta tarea no tienen una
capacitacion especifica ni acuerdos comunes, lo que en ocasiones puede generar una

descoordinacion del trabajo.

También participan de otro elemento novedoso de INISA: Las Juntas de Tratamiento.
Estas son reuniones que buscan incorporar a todas las partes de cada centro para poder
discutir sobre cada adolescente en particular. De esta forma participan direccion, técnicos y
educadores. Es un escenario donde se pueden definir y consensuar medidas asi como
resulta una herramienta util (esto emergidé en casi todas las entrevistas) para un mejor

diagnostico del adolescente.

Previo a las Juntas de Tratamiento las reuniones de equipo eran mas fragmentadas y por lo
general dejaban fuera al educador. La incorporacion del mismo es visto por técnicos,
directores y educadores como algo central para un mejor conocimiento del adolescente y

coordinacion del trabajo.
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6.1.3. Educadores

Un elemento central que surge de las entrevistas a los educadores respecto a su funcion y
trabajo cotidiano es la existencia de una varianza muy importante en funcion del lugar de
trabajo. En particular existen dos divisiones: entre los programas no privativos y el
programa privativo (los centros), en primer lugar y, dentro de los centros, entre los mas

abiertos y lo mas cerrados.

El trabajo en los programas no privativos, es decir, en el resto de los programas que no son
el de privacion de libertad, por lo general las funciones condicen mas con lo
socioeducativo. Es el caso del educador de PROMESEM, del Programa de Insercion Social
y Comunitaria (PISC), entre otros. En este sentido el educador participa de una medida que
se relaciona con el vinculo del adolescente con diferentes redes sociales por fuera del
sistema, con la preparacion para la libertad, el uso de herramientas emocionales, etc. El
elemento coercitivo es minimo, si bien estd presente, ya que los adolescentes estan

obligados a cumplir con ciertas normas por disposicion del juez.

Por su parte el educador de centro presenta una serie de diferencias considerables. En
primer lugar la jornada laboral: trabajan por turnos, bajo el modo de 12x60, es decir, 12
horas de trabajo cada 60 horas libres. Cabe aclarar que en muchas ocasiones la cantidad de
horas de trabajo aumenta por la realizacion de horas extras. Estos educadores conviven en
los centros con el adolescente durante su jornada. A nivel general su funcion pasa por la
realizacion de las tareas logisticas del centro y del cuidado del adolescente. Esto implica
una gran variedad de acciones concretas: el educador debe levantar al adolescente, como
también debe requisar los cuartos o celdas cunado se dispone, acondicionar los espacios
para alimentarse y también ser la contencion del adolescente cuando se encuentra

deprimido o recibe una mala noticia.

La tarea del educador tiene elementos custodiales vinculados a la seguridad, de cuidado
vinculado al servicio y al trabajo socioemocional, practicas o materiales vinculadas al

mantenimiento del centro, es decir, existe una varianza considerable de la funcion.

A su vez dentro de los educadores de centro existen otra division: entre los centros

“abiertos” y los “cerrados” o de seguridad:

“yo te digo, yo he pasado por varias... si bien la funciéon ha cambiado mi cargo

siempre fue el mismo (no? pero no es la misma funcién que cumple un educador
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aca que la que cumple un educador en un centro de privacion de libertad de....
Incluso te diria que mismo en los centros de privacion de libertad varia dependiendo
del nivel de seguridad del centro la funcion que cumple el educador. O sea, cuanto
mas seguridad tiene el centro mas especifica la funcion del educador. O sea, menos
variedad tiene de cosas. A medida que se va abriendo como esa rama de centros de
menor seguridad hasta llegar a esto que en realidad es un programa donde los
chiquilines no estan privados de libertad, ellos estan en su casa. A lo sumo, lo Unico
que tienen que hacer, es venir acd, una vez, dos veces, tres veces, lo que sea por

semana. Pero ellos estian en su casa.” (Entrevista 32)

Esta division funcional no estd contemplada en el organigrama de la institucion sino que se
ha dado producto de la necesidad del sistema y la impronta que se ha heredado de cada
centro. El proyecto de algunos centros apunta a la apertura, el vinculo con el afuera, la
realizacion de talleres y medidas de seguridad mas laxas, por llamarle de alguna forma.
Mientras que los centros “cerrados” se ocuparian de la poblacion mas complicada del
sistema, la mas violenta y conflictiva. Estos centros se caracterizarian por estrictos

protocolos de seguridad y un trabajo mucho mas acotado con el adolescente.

Esto genera que en un caso el rol del educador pase por lo vincular, el acompanamiento del
adolescente en actividades varias, el trabajo afectivo, entre otros elementos mientras que
por el otro lado el rol pase basicamente por tareas de servicio. A continuacidon presento una

cita algo extensa pero que ilustra muy bien la distancia entre ambas tareas.

“En el centro Ser la funcién es totalmente diferente a pesar de que todos somos
educadores (...) Es mas como carcel. Estd muy limitado el trabajo que vos hacés
(no? o el trabajo que vos aspiras. Para ir empezando mas o menos del comienzo te
digo que en el centro Ser que ahora se llama Md1 vos lo tnico que hacés es atender
a los jovenes a través de las puertas, de las mirillas o de las rejas. En aquel entonces
se sacaba los jovenes a bafiar, inclusive los jovenes en aquel tiempo hacian su
materia fecal en un balde, entonces cada rato que ellos te llamaban vos ibas y... le
abrias las puertas para que ellos tiraran su materia. Hoy por hoy creo que ya tienen
los bafos incorporados y se bafian mismo en las piezas, creo que esta todo
renovado. Yo ahora desconozco eso. Pero en aquel tiempo ese era mi trabajo ;jno? y
ellos tenian la salida al patio que era donde... la parte recreativa que era donde
jugaban al fatbol y eso, en lo cual yo interactuaba con ellos porque me gustaba
mucho jugar al futbol. (...) Y bueno, ya te digo, ahi era muy minima la tarea que

podias hacer ;no? simplemente era la atencion a través de una reja en cada llamado
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que el joven te hacia, nada més. Y ta, darles de comer y todo eso. Eso era en el
centro Ser. Después cuando paso al centro Ituzaingd, un hogar que no sé si lo
conocés, un hogar totalmente diferente, para mi el centro Ituzaing6 vendria a ser el
modelo de todo lo que debe ser el INISA. Porque es un centro que tiene todo para
que el joven se rehabilite, desde el funcionario que por lo general trabaja de otra
forma, trabaja de tu a tu con ellos porque los chiquilines desde la mafiana hasta la
nochesita permanecen abiertos. Ellos deambulan en todo el centro, es un centro que
se fue agrandando con el tiempo y tiene todos los talleres ;jno? Tenés reposteria,
tenés talleres de pintura, talleres de musica, computacion, ellos tienen quinta, tienen
chacra. Bueno, entonces cuando pase al centro Ituzaingd empecé a trabajar en un
turno donde por lo general vos tenés una coordinacidon ya armada. Levantas a los
jovenes, los jovenes se tienen que bafiar, preparar sus camas, como pienso que debe
ser en todos los hogares, meriendan y a partir de las 9, 9 y media empiezan las
tareas. Al principio empecé a hacer eso ;no? a dedicarme a hacer eso, también al
cuidado y la vigilancia de los perimetros del lado interno pero con el tiempo
empecé a trabajar en la chacra. (...) Pero almorzaba solo con los jovenes que nos
haciamos la comida, teniamos un sector, ahora tenemos la cocina y haciamos la
comida con los jovenes. Con todos esos jovenes que vos ves en la television por
diferentes delitos que estan ahi adentro, bueno, esos jovenes son con los que
almorzaba conmigo ;no? Y nos haciamos, ya te digo, nos haciamos diferentes
comidas y todo. Esa creo que fue una de las mejores etapas que tuve desde que
estoy en INAU fue en ese centro porque trabajé diferente y... y creo que ahi es

donde yo aporté.” (Entrevista 37)
En esta cita se puede observar lo que implican las diferencias por tipo de centro.
6.2 Objetivos de la organizacion: ;qué es la inclusion social?
En el apartado anterior desarrollé¢ las funciones de los entrevistados en tres grandes
categorias y describi las tareas asociadas y los principales emergentes de la cotidianidad de

su trabajo. Este esfuerzo enmarca el desarrollo que surge a continuacién sobre los sobre la

cultura organizacional.

Comenzaré, siguiendo la linea légica de la entrevista, con los objetivos. En los anexos
(Anexo 9.7.) se pueden consultar las preguntas asociadas a este punto. Se pregunta

respecto a los objetivos de la institucion, cudles considera el entrevistado que deberian ser
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los objetivos, el acuerdo o desacuerdo con estos y el acuerdo o desacuerdo que considera

que los demas trabajadores tienen con los objetivos institucionales y personales.

Al preguntar sobre los objetivos se “ataca” directamente a dos puntos centrales de los
problemas de adaptacion externa sobre los que se crea cultura organizacional: la mision y

estrategia y las metas.

La primera refiere los acuerdos respecto a la tarea principal y las funciones manifiestas y
latentes de la organizacion. Las segundas refieren a qué objetivos tangibles, que resultados,

se deben alcanzar para cumplir con los elementos de la mision. (Schein, 1992).

6.2.1. Mision institucional: lo explicito y lo implicito.

A la hora de preguntar respecto a los objetivos institucionales de INISA lo primero que se
observa, con mucha claridad, es el desconocimiento de los mismos por parte de los
trabajadores. Esto sucede incluso a nivel directivo. Claro que en este sentido es relevante
recordar que la mayor parte del trabajo de campo se realizo durante el primer afio de vida

de la nueva institucionalidad.

Al momento de la entrevista muchos entrevistados sostenian que no habia habido ningln
tipo de comunicacion formal sobre lo novedoso del sistema, si se apuntaba a lo mismo o a
algo diferente y en concreto a qué era que apuntaba el sistema. Como punto de partida los
trabajadores tenian el marco legal: el codigo del nifio y la ley de creacion de INISA para

realizar sus inferencias.

Hoy dia, ademas, la pagina web de INISA posee una seccion donde se destacan una serie

de objetivos.’

Esta ausencia en la comunicacion los objetivos aparecid en las entrevistas de técnicos y
educadores comiinmente unida a una critica general sobre la comunicacion organizacional
y sobre como se vuelca la informacion desde las direcciones hacia el resto de los

trabajadores.

“En la labor cotidiana no tengo claro cudles son los objetivos. No tenemos
informacién. Nosotros un dia nos acostamos siendo [un centro] y nos levantamos

siendo [otro centro] cambid la Direccion. No sabiamos, cinco dias después nos

Shttp://www.inisa.gub.uy/sitio/html/objetivos-institucionales
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dijeron que habia una nueva Direccion. No hay informacién. En ningiin momento,
no nos han informado formalmente. Capaz que si busco en Internet, encuentro algo
pero no hay manejo de informacion. No hay nadie que venga y te diga nada. Al dia
de hoy, nada. Llevamos no sé cuanto de INISA. Busqué la Ley de Creacion del
INISA en el Parlamento pero no porque nadie viniera y nos dijera ‘a partir de este

momento, esta va a ser...” Supongo que debe de estar todo.” (Entrevista 9)

Mas alla de este desconocimiento, los entrevistados, en funciéon de sus conocimientos
personales, el trabajo en la institucion, los documentos a los que accedieron y las sefales
que captaron de los mensajes de las nuevas autoridades se animaron a inferir los objetivos

o la mision de INISA, como ellos la entendian.

Un primer elemento central del discurso fue la distincion entre los objetivos “dichos” y los
objetivos “implicitos”. Esta distincion también emergiod, en una postura mas critica al

sistema, como los objetivos “dichos” y los “reales”.

Entre los objetivos “dichos” o “explicitos” aparecieron una serie de conceptos con
significados en lineas generales superpuestos: la inclusion social del adolescente (en el
nombre de la nueva institucionalidad), la insercion social, la reinsercion, la rehabilitacion y

la re-inclusion.

Estos objetivos se ven compartidos entre SIRPA e INISA. Los cambios fundamentales se

observan en las metas especificas para perseguir esos objetivos generales y en los medios.

Ahora bien, estos conceptos son conceptos generales y pueden tener significaciones
diferentes. En la entrevista se intentd abrir esta “caja negra” y entender a qué referian.
Curiosamente muchas veces el elemento central pasaba por un objetivo tal vez mas
acotado o tangible: evitar la reincidencia, que al adolescente desistiera de la actividad

delictiva en el futuro.

Este objetivo anterior se une a una “inclusion social” que significé para los entrevistados el
relacionamiento del adolescente con redes sociales legales en el afuera, como puede ser el
trabajo, la educacion y la asistencia a diferentes programas del Estado o no
gubernamentales. De alguna forma lo que se espera es que el adolescente se relacione con
un Estado que garantice sus derechos mientras que €l se rige por el marco legal y cumple
con sus obligaciones. En muchos casos queda la duda de si esto se plantea efectivamente
como un objetivo, como un fin, o si es planteado como el medio principal para evitar la

reincidencia.
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“I: bueno, ahora vamos si ya con las preguntas mas sobre la institucion, mas
generales. La primera es ;cudles consideras que fueron hasta ahora los objetivos del

SIRPA? O del INISA ;cuales son los objetivos? Si han cambiado.

E: yo creo que no han cambiado, o sea, en esencia los objetivos o por lo menos
quiero creer que no han cambiado en lo que refiere a la inclusiéon social de los
adolescentes. A veces se habla mucho de re-educacion o re-insersion, son términos
que yo prefiero no utilizar porque muchas veces los chiquilines llegan a estas
instituciones sin haber tenido oportunidad de casi nada, entonces como que el re...
el re en base a qué. Entonces, bueno, yo creo que apuntar a eso ;jno? Y en ese
sentido en estos ultimos afios se han creado algunos programas que dan cuenta de...
de que bueno de que viene por ahi el camino ;jno? Y la creacion de un programa de
educacion, de un programa de insersion social y comunitaria o de egreso, la idea de
que hoy se hayan firmado algunos convenios con el MIDES para darle una
continuidad de atencion a los chiquilines que terminan la medida. O sea todos esos

son aspectos que creo yo tienden a eso.” (Entrevista 6)

Claramente esta es una lectura consecuencialista de la pena, de corte rehabilitador

(Trajtenberg, 2004).

Dentro de los objetivos explicitos, de caracter mas obvio y tal vez por eso con una
aparicion menor en las entrevistas, también aparece el cumplir con el dictamen de la
justicia. Es decir, llevar a cabo la medida como mandaté el juez. Esto, en general, se asocia
con el elemento de seguridad: que el adolescente pase el tiempo que debe pasar en contacto

con la institucion y que lo haga sano, salvo y con pleno respeto de sus derechos.

Por otro lado tenemos los objetivos “implicitos” o “reales”. En primer lugar se debe
destacar que estas dos posturas son diferentes. En el caso de los entrevistados que observan
estos objetivos como “implicitos” entienden que estos acompafian a los objetivos
anteriores en un grado variable. Quienes observan estos objetivos como “reales” poseen
una vision mucho mas critica y pesimista del sistema: los objetivos anteriores son cinicos y
no representan los verdaderos objetivos de la institucion. De alguna forma estos estarian en

el plano de los “valores expuestos” (Schein, 1992).

La postura general en este sentido destaca la existencia de lo que llaman “un mandato

social” que busca “encerrar lo que molesta”:

“I: ¢ Vos consideras que el objetivo deberia ser rehabilitarlos de alguna forma?
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E: No, yo creo que se tiene como objetivo rehabilitarlos, porque como objetivo
encerrarlos y que no se fuguen es el que tenemos ahora. Es medio grosero lo que

digo capaz, yo te lo hablo suelta, con sinceridad.” (Entrevista 26)

En general, lo que los entrevistados observan en este sentido es que la institucion lleva a
cabo un mandato social en el que la pena toma un caracter también consecuencialista pero
de tipo incapacitatorio. Es decir, el objetivo ya no pasa por generar un efecto positivo sobre
el adolescente que pueda llevarlo a desistir del delito sino sencillamente intentar que

durante el tiempo que este bajo la orbita del sistema no cometa mas delitos.

Este tipo de objetivos, junto con objetivos de tipo deontoldgico, los entrevistados los
destacan en el entorno del sistema: a nivel general en la sociedad, sistema politico y
prensa. Esto genera una tension en varios niveles de INISA respecto hacia donde se apunta

y como se trabaja.

6.2.3. Metas institucionales: entre SIRPA e INISA.

En el punto anterior analicé la interpretacion de los entrevistados respecto a la mision
institucional. Es en torno a las metas donde los entrevistados tienden a mostrar mayores
desacuerdos con la institucion y entre si, asi como es también donde los entrevistados

observan diferencias entre el SIRPA y el INISA.

En este apartado desarrollo las metas que los entrevistados entienden que la institucion se
plantea. Mas adelante desarrollo misiéon y metas que los entrevistados entienden que se
deberian desarrollar a titulo personal y analizo los acuerdos y desacuerdos percibidos

respecto al directorio y al resto de los trabajadores.

Por el contexto especifico de transicion, los entrevistados tendieron a hacer el ejercicio
comparativo y destacar las diferencias entre las dos institucionalidades. La creacion de
SIRPA surge en un contexto especial de crisis, segin la reconstruccion historica de los
funcionarios. La gran desorganizacion del sistema repercutia en una muy baja seguridad y
cumplimiento de las medidas, es decir, fugas, motines, enfrentamientos con los

adolescentes, etc.

Es asi que se le adjudica a SIRPA un objetivo fuerte en materia de seguridad. Fue un
objetivo explicito de la institucion en su momento el alcanzar las “cero fugas”. También,

en aquel contexto, existia un profundo descreimiento del entorno respecto al sistema, por
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lo que se observa en SIRPA, segin los entrevistados, un interés por las cifras y la

estadistica, por demostrar los cambios y mejoras hacia afuera.

La propuesta de SIRPA pasaba por, en primer lugar, lograr el cumplimiento de la medida
judicial, retener a los adolescentes. Una vez que el sistema tuviera esa capacidad,
desarrollar las medidas socioeducativas. En particular se observa en SIRPA un interés
porque el adolescente trabaje y se destaca la creacion del programa de apoyo al egreso que

es reformulado como programa de insercion social y comunitaria (PISC) mas adelante.

“Bueno cuando yo entré al SIRPA no era SIRPA, se llamaba SEMEJIL. Y tenia
muchas carencias, sobre todo en cuanto a la seguridad de los jovenes. Habia mucha
fuga y poca propuesta de tipo educativa. Fue cambiando la cosa, siendo SIRPA se
le dio prioridad en un principio al tema de la seguridad. O sea, si vos querés darle
educacion a un joven privado de libertad primero tenés que retenerlo. Se le dio

preponderancia al tema de seguridad...” (Entrevista 30)

Algunos entrevistados sostienen que este énfasis en los elementos de seguridad implicaba
un componente de encierro de los adolescentes que no respetaba sus derechos. También se
critica, en varias entrevistas, las malas decisiones de gestion - en particular en la
construccion de nuevos centros - y la corrupcion a la hora de ocultar violaciones a los
derechos humanos por parte de los funcionarios. Cabe destacar que existe cierta
polarizacion entre un grupo de funcionarios mas bien criticos del SIRPA que ven con
buenos ojos la llegada del nuevo directorio y la conformacion de INISA, contra el caso

opuesto.

En este contexto nace INISA. Lo hace separandose por primera vez de la orbita del INAU
(Instituto del Nifio y Adolescente del Uruguay) y pasando al MIDES (Ministerio de
Desarrollo Social). Se observa, en esta nueva institucionalidad, un énfasis por el respeto de
los derechos humanos, la calificacion de los funcionarios y la gestion los recursos

humanos, en una suerte de “purga” de los funcionarios que no son aptos para la labor.

Quienes observan con buenos ojos la nueva institucionalidad entienden que INISA
representa un proyecto con énfasis en lo educativo y lo terapéutico y que busca otorgar

garantias a los adolescentes en el respeto de sus derechos.

Por otro lado, los detractores del sistema observan la llegada de una direccion con poco

conocimiento sobre el sistema, que realizO una serie de cambios bruscos y sin
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fundamentos, que no se comunica ni consulta a los trabajadores y que desarticul6 una serie
de procesos de trabajo que, si bien sub-Optimos, eran mejores que las alternativas
planteadas o la deriva institucional. Se destaca especialmente el elemento de incertidumbre

que se genera.

A continuacion presento una serie de citas en sentidos opuestos, la primera condensa muy
bien la postura mas favorable a la llegada de la nueva direccion mientras que la que sigue

demuestra algunos puntos clave de las posturas mas criticas:

“Bueno, ha habido una diferencia grande entre la administracion anterior con la
actual. La administracion anterior tuvo mucho dinero para invertir en
construcciones. Considero que lo hizo pésimamente, los modelos que eligidé. Donde
no se priorizaron los espacios educativos. Y ademas habia como una negacion a
reconocer que habia problemas dentro de los centros. Cuando digo graves
problemas hablo de torturas directamente a los muchachos, violacion a sus
derechos. Entonces habia una gran vinculacién... la comision delegada con el
sindicato y se tapaban los problemas. Esta nueva administracion primero ha
declarado y lo ha hecho en la practica: no avala ningtn tipo de tortura o violacién a
los DDHH. Porque puede ser una violacion tenerlo simplemente muchas horas
encerrado. Eso ya es una violacion. Entonces esta nueva administracion esta
realmente potenciando los espacios educativos. Tiene lineas de comunicacion
dénde uno sabe que puede acudir y no ser perseguido por denunciar esa situacion.

Entonces eso creo que es un primer cambio.” (Entrevista 11)

E: (...) Pero en su momento habian muchisimos... para darte un ejemplo, habian
muchisimos gurises trabajando. Salian a trabajar montones de gurises. Y hoy
tenemos muchisimos menos de los que habian, pero muchisimos menos. Eso a raiz
de que cuando asume esta nueva administracion se decapita algunos programas, por
ejemplo el programa de apoyo al egreso que era un programa que estaba trabajando
muy bien y esta administracién no le parecidé que fuera asi, lo decapitd, estuvimos
en un conflicto muy grande, inclusive con ocupacion. Los trabajadores se sintieron
muy afectados y hoy en en dia aparentemente esta misma administracion que
decapita, cuando digo decapita es que saca a los directores que eran responsables de
ese proyecto, les ordena trabajar como se venia trabajando antes. Pone otros

directores, ve que no funciona y dice “bueno muchachos...”.

I: “sigan”.
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E: “paramos acé, todo lo que pas6d entre nosotros no pasa nada, vamos a volver
como estaban ustedes antes”. Una pérdida de tiempo, un afio y medio, al santo

cuete. (Entrevista 25)

En lineas generales quienes militan en el sindicato tienen una postura critica de la nueva

institucionalidad y su directorio.

6.2.4. Mision Personal: el acuerdo.

Le llamé mision personal a la mision que el entrevistado considera que se deberia
perseguir por parte de la institucion. Es decir, la mision que el entrevistado considera

correcta o deseable.

En este punto no existe realmente un desacuerdo con el sistema. Si bien, como ya se
explicd, no es clara para muchos entrevistados la mision a la que se apunta, estos estan de
acuerdo, en general, con a lo que creen que la institucién apunta, lo que ellos infieren que

€s su objetivo.

Esta misién pasa, ya vimos, por los conceptos superpuestos de inclusion, reinclusion,

habilitacion o rehabilitacion.

Si bien existen criticas para el uso de algunas palabras especificas, en particular el uso del
“re”, en lineas generales, el significado atribuido a estos conceptos pasa por el
desistimiento del delito por parte del adolescente y su vinculacion social con redes legales

y como un ciudadano pleno en derechos y responsabilidades.

La critica a lo que seria la “reinclusion” o “rehabilitacion” pasa fundamentalmente por el
hecho de que, en muchos casos, se entiende que el adolescente nunca tuvo una efectiva

participacion en la sociedad por su situacion de marginacion.

6.2.5. Metas personales: lo posible y lo real.

Observamos que existe de forma transversal a las entrevistas un acuerdo en torno a la
mision institucional, si bien con diferentes palabras para definir los mismos elementos.
Ahora bien, la dispersion en torno a ideas e interpretaciones surge en el area de las metas.
(Sobre qué se debe trabajar para alcanzar estos objetivos? ;Qué herramientas debe
desarrollar el sistema? ;Qué logros debe tener el adolescente para que esta mision sea
plausible? Ante la pregunta por los objetivos muchos entrevistados hicieron énfasis en

responder este tipo de preguntas.
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Resumiré brevemente los elementos centrales que surgieron de las entrevistas. Estos
objetivos son normalmente los que se asocian a la medida socioeducativa, a lo
socioeducativo en el sistema. Esta es una palabra que se repite a lo largo de las entrevistas
y es central comprenderla para comprender el discurso de los trabajadores. Su significado

no es univoco, los elementos centrales asociados a ella fueron:

Restauracion de derechos: La institucion debe trabajar en pos de subsanar, en la medida de

lo posible, los derechos vulnerados del adolescente en su trayectoria vital, especialmente

en materia de salud y educacion formal y no formal (de oficios).

Creaciéon de ciudadania: Se debe trabajar con el adolescente para que conozca
efectivamente cuales son sus derechos y responsabilidades con la sociedad y cémo debe

desempefiarse para subsanar sus necesidades basicas por los caminos legales.

Competencias emocionales/ Trabajo terapéutico: para que el adolescente pueda aprovechar

las diferentes oportunidades del sistema es necesario trabajar con ¢l las competencias
emocionales que le permitan hacerlo. Esto implica un trabajo terapéutico en torno a la
violencia, la tolerancia a la frustracion, la reflexividad, la autoestima y la capacidad de
proyectarse a mediano plazo, como elementos centrales. Aqui también se deben presentar

opciones alternativas al delito y ayudar al joven a interiorizarlas y verlas como posibles.

Responsabilizacion: se entiende que el adolescente, para desistir, debe responsabilizarse de

las infracciones previamente cometidas. Esto implica ser capaz de analizar el acto, analizar
los desencadenantes de la infraccion y sus consecuencias, empatizar con la victima y

concluir el caracter moralmente negativo de sus actos.

Trabajo en el afuera: Las condiciones del egreso del adolescente son centrales para su

inclusion social. Para esto se debe preparar a la familia o sus vinculos mas cercanos para el
egreso, en caso de que el proceso educativo no contintie se debe buscar promover la
insercion laboral del joven y también se puede trabajar con diferentes tipos de redes

barriales y sociales que sirvan de contencion.

No se observa una estructuracion clara de estos discursos por funcion, trayectoria, ni otras
caracteristicas de los entrevistados. Existen diferentes énfasis entre estos elementos y en
algunos casos ciertos desacuerdos respecto a cual de estos objetivos deberian priorizarse.

En este sentido, si es mas propio del trabajo técnico una aproximacion terapéutica y
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educativa del adolescente mientras que desde los educadores se observa una mayor

disposicion al vinculo y la generacion de habitos a través de la repeticion.

En lineas generales se observa que estas metas, fuera cual fuera la que se priorice, son
dificiles de alcanzar dado el panorama organizacional. Las limitaciones que existen en el
sistema harian imposible trabajar de la forma correcta para los entrevistados. Es asi que
emergen los objetivos “posibles”. Los mismos pasan primordialmente por la reduccion del
dafio de la privacion. Esto es compartido por buena parte de los entrevistados en las
diferentes areas del sistema. El grado o el optimismo es variable. Hay quienes entienden
que si bien los objetivos no se logran de forma plena existen algunos triunfos y logros que
llevan al sistema a avanzar. Por otra parte hay quienes tienen una mirada completamente
pesimista del sistema, que entienden que no logra sus objetivos en lo mds minimo y

observan pocas perspectivas de cambio.

6.2.6. La ecuacion seguridad — socioeducativo

Antes de cerrar este capitulo es sumamente relevante hacer hincapié sobre un elemento
central de los objetivos y del proceso de trabajo general en INISA. Como ya vimos, los
trabajadores entienden como la mision central el trabajo de inclusion (eligiendo una de las
palabras utilizadas para definirla). Ese trabajo de inclusion implica una serie de objetivos
que se enumeraron anteriormente. Por otro lado la institucion tiene como mision cumplir
con la medida judicial y, para realizar los objetivos socioeducativos vinculados a la
inclusion, debe retener a los adolescentes en su orbita. Esta cara de la mision y las metas se

asocia a la seguridad.

Estos elementos son intrinsecos al trabajo penitenciario cuando apunta a las medidas
rehabilitatorias. Se debe garantizar la permanencia y supervivencia de los individuos en el

sistema para aprovecharla a través de diferentes trabajos o tareas.

Lo que se observa, en el caso de INISA, es un tension entre estos elementos. Los
entrevistados presentan los elementos socioeducativos y los de seguridad en una suerte de
ecuacion inversamente proporcional. Esto se da fundamentalmente en privacion de la

siguiente forma:

Por un lado estan los centros. Aqui es donde el adolescente pasa la mayor cantidad de
tiempo en lo que se le llama “el cotidiano”. Los centros pueden desarrollar diferentes

espacios educativos y recreativos pero parte de su funcién central esta dada por la
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seguridad: mantener al adolescente en el sistema y cuidar de él. Por otro lado la labor
técnica se asocia, como ya vimos, al trabajo socioeducativo con el joven. Estas dos l6gicas
de trabajo son radicalmente distintas y en muchos casos la prosecucion mas eficiente de
una implica un detrimento de la otra. Es asi que el trabajo técnico implica en muchos casos
el traslado del adolescente, el uso de herramientas potencialmente peligrosas asi como a

nivel emocional muchas veces implica la afectacion del adolescente:

“(...) La unidad de psicoterapia se encargo6 de hacer este trabajo. Nos demostré que
se puede... lo que nos demostrd eso es que vamos bien, que la propuesta es por este
lado, que se pueden hacer cosas por este lado, que no es facil... porque moviliza
mucha cosa esto. Moviliza al adolescente y por lo tanto el adolescente... un
adolescente movilizado... qué sé yo, a ver... en el programa un dia trabajas sobre...
emociones varias: los enojos... emociones. Y estds trabajando una hora y media que
era lo que se trabajaba el adolescente y después se va, el adolescente se va y vuelve
al cotidiano. Pero eso no se termind a la hora y media que cerr6 el candadito. Eso se
lo lleva y ahi adentro sigue haciendo ruidito. Entonces ese adolescente de repente
tiene un dia malo por decir asi. Entonces el equipo de trabajo que no estuvo en el
taller y que bueno no tiene una... que no hay un... porque tampoco tiene que haber
un tener todo al dia de lo que pasa ahi adentro porque eso también es informacion

que...
I: cémo privado

E: claro, entonces lo que se ve es un adolescente que molesta. Desde el otro lado es
un adolescente que molesta. Y al otro hay que tratar de hacerle... es decir,
explicarle o que entienda que en realidad si, capaz que estd molesto, pero en
realidad capaz que esta haciendo un proceso precioso por ahi adentro y lo que vos

ves es que estd molestando.” (Entrevista 2)

Este trabajo técnico genera consecuencias no deseadas para el trabajo en seguridad y

cotidiano de los centros:

“Es que en realidad, con todas las limitaciones que tenemos, no podés hacer mas
que hablar. No tenés herramientas. Incluso los técnicos a veces ni te ayudan, es peor
a veces. Los enfocan en un punto que a veces nosotros venimos llevando a un chico
que viene con que le mataron un familiar y los técnicos a veces lo desestabilizan.
Capaz que uno al conocerlo mas, porque lo ves desde que se despierta y sabés si

esta de buen o mal humor. Hay chicos que yo ya sé que vas y no le podés decir ni
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buen dia, pero al rato viene ¢l a decirte buen dia. Ya los conocés. Yo ya sé&”.

(Entrevista 26)

Como respuesta los equipos de los centros en ocasiones no son proactivos frente al trabajo
técnico poniendo trabas (al entender de los técnicos). Esto genera un conflicto de intereses
y muchas veces el conflicto o division de los equipos de trabajo, el enojo y malestar entre

las partes.

Ambos entienden que se trabaja en pos del adolescente. Por un lado a través de los
componentes socioeducativo que haran posible la inclusion y por el otro cuidando la
seguridad del adolescente y los funcionarios. La falta de comunicacion entre las partes y el
acuerdo entre las metas y los medios genera esta tension que dificulta el proceso de trabajo

cotidiano.

Esta tension es una constante en las entrevistas y parece atravesar al sistema todo. También
parece que en lineas generales los entrevistados entienden que finalmente en la ecuacion la
seguridad es lo que prima. Esto debilita el alcance de las metas socioeducativas y tiende a

ser fuente de frustracion para los entrevistados.
Volveré sobre esto en el capitulo de debilidades.

6.3. Caracteristicas del adolescente y explicacion del delito

En este capitulo abordaré las representaciones que los entrevistados expresaron sobre los

adolescentes. Me concentraré puntualmente en las caracteristicas asociadas a la explicacion

del delito.

Como se construyen estas significaciones es un elemento central a la hora de comprender
un trabajo con altos grados de discrecionalidad en su proceso (a diferencia de las rutinas
altamente estandarizadas de una maquinaria, por ejemplo). Diferentes interpretaciones
sobre el adolescente llevaran, ain con iguales objetivos, a modos de accionar muy
diferentes. A su vez, esto puede generar consecuencias indeseadas cuando las diferentes

estrategias de abordaje se desenvuelven de forma incoherente sobre el mismo joven.

6.3.1. Entre la sociedad y el cuerpo.

A continuacion desarrollo los principales emergentes de las entrevistas. Para ello utilizo

una division basada en diferentes niveles de analisis:
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a) Aquello que refiere al entorno social a nivel macro del adolescente: miradas sobre
la sociedad, el sistema econdémico, cultural, educativo, etc.

b) Elementos relacionados al entorno social inmediato del adolescente: familia, barrio,
grupo de pares (Nivel micro y meso social).

c) Elementos relacionados con las caracteristicas psicoldgicas o de personalidad.

d) Elementos relacionados con caracteristicas fisicas o bioldgicas.

Esta division surge de la necesidad de ordenar discursos complejos. Tiene la virtud de
poder expresar los vinculos y efectos de los niveles superiores de andlisis sobre los

inferiores.

Antes de comenzar con el andlisis cabe aclarar que los entrevistados entienden como
mayoritario el delito contra la propiedad, lo que es congruente con la informacién empirica
que se tiene sobre los delitos de los adolescentes (Trajtenberg, 2015) . En lineas generales
su discurso explica este tipo de delito, entendiéndose que existen diferentes explicaciones
para diferentes tipos. Esto es algo que también surge en algunas entrevistas: en particular
hay quienes especifican sobre nuevos tipos de delito, mas violentos, como el sicariato, que
si bien son muy escasos, han aparecido y se vinculan fundamentalmente con el

narcotrafico.

Relacionado con el entorno macrosocial:

Marginacién: es comun a lo largo de las distintas entrevistas la representacion del
adolescente como marginado o excluido socialmente. Estos conceptos se asocian con la
idea de que el adolescente se desarrolla en un contexto radicalmente distinto al de la
mayoria de la sociedad. Un contexto que se asocia con la pobreza multidimensional, con la
falta de oportunidades, falta de servicios, no participacion del Estado y derechos basicos
vulnerados. Pero ademas de estos elementos que podrian, tal vez, reflejarse en el concepto
de pobreza hay otro elemento que es central: la desintegracion. Los entrevistados observan
adolescentes que nacen en barrios o territorios con escaso vinculo con el resto de la
sociedad y que a su vez son homogéneos en las caracteristicas anteriores. Nacer y vivir en
este escenario se relaciona con la falta de recursos y oportunidades, que deriva en menores
chances de satisfacer las necesidades o deseos por los caminos legales. Esto sucede en un
sentido amplio, desde la oportunidad para encontrar trabajo, como de recibir educacion, asi
como también aprehender las competencias o conocimientos basicos para realizar tramites,

recibir atencion médica, etc. La siguiente cita es ilustrativa:
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“No es facil para nosotros, pero a ver, gurises que estaban trabajando, por ejemplo,
tenian que ir a tramitar la tarjeta del BROU. Estaba en la puerta del banco asi y no
entraban, porque tenian panico. Acompafiarlos al médico “estoy acd en la
mutualista ;cudl nimero agarro porque hay 80 cositos de esos rojos?”’, “bueno anda
a la ventanilla, pregunta...”, “ah, no, no pregunto nada, me voy”, “no, quédate ahi
que vamos”. Ahi vamos nosotros. Esas cosas minimas que uno las da por sentadas,

que uno se sabe manejar en una sociedad, no saben porque fueron excluidos toda la

vida. Hasta que no entendamos que hay que devolver...”. (Entrevista 21)

Sociedad de consumo: la explicacion del delito a través de la sociedad de consumo fue la
que mas se repitid a lo largo de las entrevistas, mds alla de que por lo general fue
acompafiada por otros factores. Esta explicacion no se esperaba al comienzo de la
investigacion. Los entrevistados entienden que la sociedad toda estd sometida a un fuerte
influjo de la publicidad, dando lugar a un relacionamiento interpersonal muchas veces
signado por los bienes materiales. Entienden que esto es particularmente relevante en el
entorno de los adolescentes. Buena parte del status y la posibilidad de ser parte en sus
grupos de pares pasa por la tenencia de determinada ropa y accesorios. La importancia de
los bienes materiales a su vez se ve exacerbada por la falta de otros distintivos y las propias

caracteristicas de la adolescencia como etapa.

Entonces, pareceria que el efecto de la publicidad sobre estos adolescentes generaria la
necesidad de consumir determinados productos que para ellos seria imposible obtenerlos

por vias legales, siendo un incentivo para el delito.

“El consumismo yo creo que estd haciendo estragos. Los primeros afos que yo
trabajé en privacion de libertad, por lo menos desde el discurso a los chiquilines,
que a veces es solo discurso y no es realmente lo que pas6 te decian: yo robé para la
droga. Ahora ninguno te dice yo robé para la droga. Ahora todos te dicen yo robé
porque tenia que tener tal champidn, tal conjunto deportivo. Y vos ves que esa asi
porque yo tengo hijos varones que ya ahora son adultos, pero vos estas un poco con
la idea de precios de cuando eran adolescentes. Y vos a veces los mirés y tiene de
repente 20.000 pesos arriba entre lo que sale el champion, el conjunto, el gorro, el
calzoncillo, las medias. Y ahora la mayoria te dice yo robe... cuando decis porque
te metiste en esto, tus padres son trabajadores, tus hermanos todos laburan... yo me

meti porque yo tenia que tener tal champidon que mis padres no me lo podian
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comprar. Entonces eso creo que también es un lindo tema de por ahi investigar.

Bueno cuanto esta afectando el consumismo. Que creo que le esta afectando a todos

7

los adolescentes, no sélo los que estdn aca.” (Entrevista 10)

Pobreza: la explicacion a través de la pobreza es bastante intuitiva, ante la situacion de
inminente necesidad los adolescentes toman los caminos que tienen a disposicién para
satisfacerla. Esta explicacion aparece a lo largo de las entrevistas, generalmente
contrapuesta a la explicacion vinculada a la sociedad de consumo. En lineas generales se
observa que este tipo de explicacion se ha reducido, que cada vez son menos casos y que

no son la mayoria:

“Y ta, he conocido chiquilines que roban por ayudar a la madre que no tiene plata
pero para comer, muy carenciados. Tenés de todo ;no?. Tenés de todo. La mayoria

es para la droga y porque quieren tener ropa cara.” (Entrevista 34)

A diferencia de la explicacion basada en la marginacion esta no responde al desarrollo del
adolescente en un contexto determinado sino que se basa en la satisfaccion de necesidades

inmediatas. Muchas veces aunado al incentivo familiar o la necesidad familiar.
Es mas comun a la hora de explicar el delito en el interior del pais.

Expulsion de los espacios educativos: este es otro elemento que aparece comunmente entre
las entrevistas. Se observa un sistema educativo publico “expulsivo”. Esto sucede por la
falta de recursos, en varios niveles, para sostener de forma efectiva a los adolescentes mas
desafiantes o conflictivos a la hora de participar. Esto genera en muchos casos que el
adolescente se derive a proyectos especiales como Aulas Comunitarias, la desatencion en

clase por parte del educador o directamente se le pida que no vaya mas:

“Entonces algunos venian sin la escuela terminada y otros con la escuela terminada
pero no con buena base. Habian sido muchachos que el sistema mismo los habia
sacado. O sea, no terminaron, los excluyeron o... no terminaron el ciclo y otros
terminaron pero sin conocimientos. Entonces teniamos que la propia escuela y yo
como maestra de primaria que trabajo de mafiana veia como nosotros, que fue la
impresion y por eso de pronto el compromiso que uno toma, como somos parte de
esta exclusion. Entonces sacamos a los muchachos porque l6gicamente hay algunos
que molestan, el hiperactivo, el que la madre se viene a quejar, el que ya no sabés
que hacer, entonces cuando ingresas... tengo las dos miradas, de mafiana soy

directora de escuela y aca soy la maestra y las cosas que me cuentan que hacen las
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directoras y las maestras a veces uno se siente muy responsable y entonces ;qué

hago?” (Entrevista 22)

La expulsion de los espacios educativos genera una serie de consecuencias que se

vincularian de manera causal con las mayores chances de delinquir:

- Interiorizaciéon de normas/socializacién secundaria: el espacio educativo tiene una
funcién socializadora que incluye el conocimiento y respeto de las normas sociales
legales. Al ser expulsado de este espacio el nifio o adolescente se pierde de esta
instancia.

- Credenciales: la educacion produce credenciales que facilitan el acceso al mercado
de trabajo. El adolescente con escasas credenciales educativas tendra un handicap a
la hora de competir en un mercado de trabajo con pocas ofertas para jovenes y de
baja calidad.

- Seguimiento: escuelas y liceos son vistos como un espacio desde el cual es posible
realizar un seguimiento del adolescente que puede dar pie a la asistencia o
acompafnamiento desde el Estado.

- Ocio: el adolescente por fuera del sistema educativo tiene una cantidad de tiempo

libre que lo hace mas propenso a vincularse con figuras barriales asociadas al delito.

Pandillas: la emergencia de las pandillas o grupos delictivos organizados con enclaves
barriales es visto como una novedad importante y que, a través de diferentes métodos de

reclutamiento, explica en muchos casos el delito juvenil.

Seguridad Social: en algunos, casos, de manera bastante mas puntual que las explicaciones
anteriores, también surge la observacion del sistema como “la seguridad social a la que
accede este tipo de poblacion”. Esa explicacion sostiene que la carcel es una opcion

deseable para el adolescente frente a contextos de extrema violencia o necesidad.

Relacionado con el entorno micro y meso social (familia, barrio, amigos, etc):

Familia: la familia emerge en las entrevistas en reiteradas ocasiones como factor
explicativo del delito. Los mecanismos que la vinculan con el mismo, sin embargo, son

variados:

- Violencia/falta de afecto/desinterés: los diferentes elementos asociados a la violencia

intrafamiliar son vistos como elementos claves en la estructuracion de la personalidad
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del adolescente. Esto se vincularia con un modo de relacionarse violento con los otros,

que lo haria mas propenso al delito.

E: “mira que hay realidades de los gurises que... cuando te la cuentan no mas no
podés creer lo que estds escuchando, de las cosas que han pasado. Violados,
quemados, lastimados, quebrados, una semana atados, una semana sin comer.
Entonces claro, después salen a la calle y ven un gurisito saliendo del liceo, con
terrible celular asi. No tienen el derecho de sacarle algo pero sienten que son... que
fueron dejados de lado. Que fueron odiados, maltratados y abandonados. Que en

realidad no lo sienten, fueron ;no?”. (Entrevista 21)

Falta de tiempo: los entrevistados observan familias monoparentales, con muchos
hijos y largas jornadas de trabajo por parte de los adultos. Esto implica poco tiempo
para dedicar al cuidado, lo que se traduciria en un déficit de la socializacion primaria y

la incorporacion de normas.

“(...) Yo creo que en general son gurises hijos del abandono en general. Social
primero y después... porque en general son todos hijos de familias donde lo que
existe es la madre nada més. Dificilmente son pocos hijos. Y por més que esa mujer
este ahi no tiene condiciones de hacerse cargo de todos, no tiene. Muchas veces
sobrecargan a algunos para hacerse cargo de los mas chicos pero los gurises eso no
les compete, no pueden, los desborda y... no se. Para mi son hijos del abandono”.

(Entrevista 13)

Falta de limites, competencias para la paternidad o maternidad: similar al punto
anterior, en muchos casos la familia es vista como “sobrepasada” por el adolescente
que presenta caracteristicas problematicas. Se los ve como incapaces de abordarlo a

tiempo, derivando esto en situaciones como el delito.

“Y hay una... no sé si alguien algin dia va a hacer nimeros, pero yo viendo los
numeros que hay en el grupo de chiquilines que atendemos la mayoria tienen padre
y madre de familias de trabajo. Que en realidad hambre la mayoria no pasa. Y
tienen como las necesidades basicas mas o menos cubiertas. ;Y por qué estan aca?
Y bueno yo pienso que familias que no han podido poner determinados limites, por
un tema de lo que estamos viendo hoy, el tema del consumo: “quiero todo lo que el
mercado me vende pero lo quiero ya no estoy dispuesto a esperar”. Y bueno, y les
falta mucha educacion. Hay mucho ocio y los espacios educativos que ellos pueden

pasar, escuela y liceo, generalmente tienden a expulsarlos y no ha garantizar que
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pasen mas tiempo en los recintos educativos. Los estudios no les atraen, no ven
estudiar como algo que tenga validez. Generalmente todos quieren trabajar y tener
el dinero y a edad temprana vivir de forma independiente y ya a los 18 afios tener su

casa, su moto, su auto, su pareja”’ (Entrevista 4)

- Tradicion delictiva: por tltimo, también se destaca en las entrevistas los casos en que
ya existe una tradicion familiar asociada al delito. En este caso el adolescente
internaliza durante su socializacién primaria cddigos que toman al mismo como una

opcion legitima.

“O sea, nosotros estamos atendiendo hoy a los hijos de la crisis. Ya desde hace unos
afos. Porque antes... porque vos... a ver, yo he atendido jévenes que son tercera
generacion vinculada al delito. (Me explico? O sea que son nietos de gente que
estuvo presa. Entonces, si el guri mamo, si el guri aprendié de eso... y muchas
veces es el destino que tienen previsto. Vos hablas con los gurises y el guri sabe que
va a salir de ac4 y mientras va a ser menor va a robar y cuando sea mayor, alguno
no, alguno se cuida porque va a ser mayor, pero hay otros que dicen “si tengo a mi

hermano y mi tio all4 ;qué me va a pasar? Si estan bien™. (Entrevista 30)

Por otro lado, relacionado al entorno barrial los entrevistados observan que los
adolescentes viven en contextos donde existe lo que se puede llamar una “oferta de
actividades delictivas”. Es asi que muchas veces sumado al abandono de espacios
educativos y gran cantidad de tiempo libre el adolescente es vulnerable a frecuentar
espacios donde puede ser reclutado para cometer un delito o donde puede generar vinculos

con otras personas que cometen delitos.

“(...) Tenés los que “y bueno y pinto, y estdbamos ahi...” y por una cuestion de que
esta con los amigos y de repente los amigos estdn en eso y no puede ser menos tiene

que... qué se yo... se sumo”. (Entrevista 16).
Explicaciones asociadas a caracteristicas individuales de personalidad o psicolégicas:

Subjetividad danada/violencia/rencor: estos elementos se asocian en las entrevistas a
caracteristicas macro y micro sociales. En el primer caso se observa a un adolescente que
tras una larga historia de exclusioén y expulsion de diferentes espacios sociales genera un
particular rencor contra el resto de la sociedad en mejores condiciones. El adolescente se
siente discriminado de estos espacios a los que toma como enemigos y con los que no logra

empatizar. Por otro lado, vinculado a la violencia intrafamiliar se observa un adolescente
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que reproduce esa misma violencia y que, por tanto es mas propenso a actividades

delictivas.

Inmediatez/Baja tolerancia a la frustracion: los entrevistados observan en el adolescente
estas caracteristicas, que si bien reconocen como esperables en las edades con las que
trabajan, entienden que se presentan de forma exacerbada. Estas propician el delito en la
medida en que el adolescente, incapaz de postergar el placer del consumo inmediato, debe

tomar caminos ilegitimos para satisfacerlo.

Inmediatez/Escasa proyeccion: esta explicacion también parte de la idea de inmediatez
pero presenta diferencias importantes con el punto anterior. Aqui el adolescente presenta
una muy corta proyeccion vital. Este emergente, que no se esperaba y que atraviesa una
serie no menor de entrevistas, da cuenta del vinculo de los funcionarios con adolescentes
que sostienen la expectativa de no vivir mas alla de los 25 afios. En este escenario la idea

de postergar placer parece bastante irracional.

Impulsividad: se observa también en los jovenes una impulsividad entendida como la toma
de decisiones rapida y sin contemplar las consecuencias. Esta impulsividad puede asociarse
a la inmediatez asi como a la dificultad de evaluar costos, beneficios y consecuencias de

los actos.

Capacidad de simbolizacion y pensamiento abstracto/falencias educativas: es comun entre
los entrevistados destacar las graves falencias educativas de los jévenes. Ya vimos como, a
nivel macro, la expulsion sistemdtica de los espacios educativos puede aportar a la
explicacion del delito. Ahora bien, a nivel individual se entiende que los resultados en las

capacidades cognitivas de estas falencias también son causa directa del delito:

- Por un lado porque el adolescente pierde capacidades para innovar en contextos
donde el delito puede ser la norma.

- Porque el adolescente es mas sensible a los mensajes de la sociedad de consumo de
la que hablan los entrevistados y tiene menos herramientas para tomar esos
mensajes criticamente.

- Por ultimo por afectar la capacidad para evaluar las consecuencias de los actos y

proyectarse (vinculados a los puntos anteriores).

Consumo de drogas: La droga es vista como un posible factor causal del delito de dos

formas diferentes: en el primer caso se supone que el adolescente, bajo los efectos de la
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droga, perderia capacidades para evaluar las causas negativas de su accionar y seria mas
propenso al delito. Por otro lado existe la version opuesta: el adolescente, con el objetivo
de consumir drogas estaria dispuesto a tomar mayores riesgos que los que tomaria para

otro tipo de consumo. Normalmente la alusion es a la pasta base de cocaina (PBC)’.

Si bien en algunas entrevistas esta explicacion aparece, también aparece en muchas otras la
idea de que esta explicacion estd desactualizada. Estos entrevistados entienden que hubo
una etapa, hace algunos anos, donde esto era mas comin y que se ha reducido. De esta
forma entienden que es “un mito” que los adolescentes roban por la droga y sostienen que

los factores fundamentales pasan por otro lado.

Legitimacion/Naturalizaciéon del delito: vinculado a la marginaciéon y a contextos de
delincuencia (ya sean familiares o barriales) el adolescente puede legitimar y hasta valorar

el delito.

“(...) Ellos salen a robar porque les falta algo, seguro. Eso es seguro. Ahora que no
siempre es econémico lo que les falta... entonces lo que te encontras es con eso con
un vacio... con un adolescente que te decia que el dia que se puso una... como es
que dijo... un chaleco antibalas para salir a robar el padre lo empezd a querer.
Entonces digo... es decir... y el seguramente a partir de ahi sali6 a robar no por un
tema economico sino porque el a partir de ahi empezd a existir para su padre. El
empez0 a ser alguien para su padre. Y que un adolescente tenga que hacer eso para
que su padre, digo... estd hablando de algo que estd mal. Es una poblacion que esta

muy mal”. (Entrevista 2)

Culpabilizacion por otro: un elemento novedoso para los entrevistados es la
culpabilizaciéon del adolescente para cubrir a un mayor. Siendo que el adolescente cumplira
necesariamente penas mas cortas este toma el lugar por un mayor que puede ser familiar o
del contexto. En este ultimo caso la familia del adolescente obtiene algun tipo de beneficio.

Estos casos se asocian normalmente a las pandillas.

Por ultimo tenemos los elementos asociados a lo fisico o bioldgico:

7 “La PBC, conocida también como, pasta de coca, pasta base, o simplemente pasta, es el producto
intermedio en el proceso de extraccion y purificacion del clorhidrato cocaina, que es la forma de consumo de

cocaina mas extendida: polvo blanco que se inhala” (Prieto y Scorza, 2010: 1).
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Deterioro asociado a la pobreza: asociado fundamentalmente con el no cuidado adecuado
de la madre durante el embarazo y los déficit nutricionales durante el desarrollo del

adolescente los primeros afios de vida.

Deterioro asociado al consumo de drogas: asociado al consumo de drogas por parte del

adolescente y también de sus madres durante el embarazo.

Enfermedades psiquiatricas/Discapacidades de tipo cognitivo: puede estar asociado al

deterioro mencionado en los puntos anteriores.

Adolescencia: asociado a un momento particular del desarrollo del individuo. Los
entrevistados asocian la adolescencia con la impulsividad, la necesidad de diferenciacion
respecto al mundo adulto, la transgresion y la identificacion con el grupo de pares. Es claro
que la adolescencia como etapa tiene componentes asociados al desarrollo biol6gico como
también es una construccion social y cultural. Perfectamente podria haber estado ubicada
en otra seccion, sencillamente se dejo para el final por sus lazos con puntos desarrollados

antes.

6.3.2. Principales discursos en torno a la poblacion y la explicacion del delito

Hasta aqui desarrollé las principales caracteristicas del adolescente y factores explicativos
del delito. Es central entender que las dimensiones en las que se dividieron explicaciones y
caracteristicas estan interrelacionadas. Por ejemplo: pobreza y marginalidad se encuentran
claramente entrelazadas asi como los diferentes tipos de deterioro se asocian con una

mayor impulsividad o con ciertas dificultades cognitivas.

Resulta también muy interesante realizar la comparacion con el trabajo de Trajtenberg
(2004) para el INTERJ. Aqui podemos observar, con una diferencia de 12 afios, las
similitudes y diferencias a la hora de explicar el delito juvenil. Se observa que la gran
mayoria de las explicaciones se mantienen con una sorprendente similitud. Las grandes
diferencias estdn en el efecto de la droga y de la pobreza. En el trabajo realizado en
INTERIJ estas variables aparecen como centrales para explicar el delito mientras que en
INISA aparecen como minoritarias. Frente al debilitamiento de estas explicaciones emerge

la explicacion a través de la sociedad de consumo.

En lineas generales predomina una mirada fuertemente socioldgica de delito: los
adolescentes son vistos como agentes practicamente sin opciones. Nacen en contextos con

escasas posibilidades, no tienen el apoyo familiar durante el desarrollo, son incentivados al
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delito, expulsados de los espacios educativos y tienen diferentes desventajas cognitivas,
emocionales y hasta fisicas desde el nacimiento. Estos elementos se suman de forma
variable mientras, a su vez, interiorizan los fines culturales que trasmite una sociedad de
consumo y un contexto en que el status y la pertenencia esta fuertemente signado por los
bienes materiales. Estos adolescentes, para los funcionarios, no tendrian las competencias
emocionales y cognitivas para satisfacer sus deseos de forma diferente ni para vincularse
de forma distinta con el entorno. Los usuarios de INISA son vistos como agentes que no

tuvieron otra opcion.

La responsabilidad sobre el delito juvenil recae en este discurso sobre la sociedad toda. Por
la falta de oportunidades, por la omision del Estado, por la indiferencia a nivel social, etc.
Este es un emergente central y determina buena parte de las opiniones sobre las respuestas.
El delito juvenil es visto como multidimensional y la responsabilidad del adolescente

limitada por factores del contexto que lo llevaron a esa situacion.

Sin embargo, mas all4 de la fuerte predominancia de este tipo de discursos, estos varian en
funcién de mayores o menores grados de responsabilizacién del adolescente sobre su
actuar delictivo, emergiendo algunos elementos de las explicaciones econdmicas. Asi se
observa en el adolescente el interés por aprovechar las penas mas cortas para delinquir asi

como el desinterés por opciones alternativas al delito por ser menos redituables.

A fin de cuentas es comun en los discursos una mezcla de ambas miradas, con un peso
mayoritario de las explicaciones sociologicas y un énfasis en la responsabilidad compartida
a nivel social por el delito juvenil. Esta interpretacion del adolescente toma las
explicaciones sociolégicas como limitantes de la capacidad del adolescente para decidir,
sin embargo no descarta el elemento de decision y racionalizacion del delito, reducido a
una minima expresion. Al analizar las respuestas veremos como estas interpretaciones

afectan directamente las direcciones que los entrevistados consideran que se deben tomar.
6.4. Respuesta institucional y personal
Habiendo desarrollado las representaciones de los funcionarios del INISA respecto a la

Mision, Metas, Poblacion y Explicacion del delito procedo, a continuacion, a analizar las

respuestas concretas que consideran virtuosas en el contexto dado.

Entendemos como respuestas las acciones que los entrevistados consideran que se deben

realizar para avanzar sobre los objetivos. Dividiremos estas respuestas en dos: las
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respuestas que los entrevistados entienden que deberian realizarse a nivel general, tanto
desde el Estado como desde el INISA y por otro lado las respuestas personales que los
entrevistados realizan en su cotidiano. Estas dos respuestas tienen contenidos diferentes
mas alla del nivel de analisis. Mientras las primeras refieren a lo que se deberia hacer las
segundas refieren a lo que efectivamente ellos pueden hacer desde su lugar. La distancia
entre estas respuestas, el optimismo o pesimismo en las mismas, la significacion del aporte
que consideran que pueden realizar, etc. son elementos claves de la cultura y son

determinantes del trabajo practico realizado.

6.4.1. Respuesta General

Dentro de la respuesta general es posible dividir dos tipos de respuesta. Por un lado estan
aquellas respuestas que son parte del entorno del sistema: refieren a politicas generales de
Estado, el vinculo con la sociedad, con el poder judicial, etc. Estas respuestas escapan de la
orbita de decision de INISA. Por otro estan las respuestas que refieren a la orientacion del

sistema, a su gestion, su énfasis en determinados aspectos, etc.
Comenzaré por las respuestas generales del entorno:

El emergente mas importante en este sentido estd dado, sin duda, por lo que llamaré¢ “la
responsabilidad interinstitucional de la respuesta”. Esta idea atraviesa las entrevistas en
diferentes niveles, funciones y trayectorias. Es congruente con una explicacion socioldgica
del delito y con los objetivos rehabilitatorios del sistema. Basicamente lo que se sostiene es
que es imposible pensar en una politica de inclusion social que pase exclusivamente por
INISA. Siendo el delito adolescente un fendmeno multicausal y, en la mirada de los
trabajadores, fuertemente condicionado por variables del contexto del usuario, la respuesta
debe pasar por una serie de instituciones u organizaciones que trabajen en conjunto,

particularmente sobre el contexto al que el adolescente ird después de su salida.

(...) Hay una superficie de gurises por los cuales el Estado tiene que hacer un
esfuerzo y que es posible revertir estas condicionantes pero es indispensable que
haya una cuestion integrada. Porque en definitiva el INISA es como el ultimo
eslavon del aparato represivo. Yo siempre jodo con eso, en una punta esta el
patrullero que va a buscar a un guri y llega al INISA. Pasa por el Poder Judicial, la
comisaria, por aca, por alla y llega al INISA. Ahora ;solo el INISA tiene? No, el
INISA, el MIDES, ANEP, Salud Publica. Esto es una cuestion de Estado, si no se

aborda de esa manera... porque yo me pregunto, barbaro nosotros trabajamos con
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los gurises que tenemos acd y ¢los hermanos de estos gurises? ;y la madre?.
Nosotros sabemos que pasa con los hermanos del chico. Lo primero que hacemos
cuando vamos a la visita domiciliara es preguntarle “escuche pero ;los hermanos de
Juancito van a la escuela?”. Para empezar. Pero... digamos, hay todo como una
cuestion estatal que sino funciona muy aceitadamente no va a caminar. (Entrevista

3)

En este sentido los trabajadores dan cuenta, en varias ocasiones, del buen trabajo que se
realiza desde la institucion, generando gran frustracion ver este trabajo perderse por el
escaso seguimiento en el afuera del joven. Cabe destacar que esta funcidn, por ley, no
puede recaer en INISA, que debe cortar el vinculo con el adolescente una vez terminada la

pena. Mantener el contacto es visto como una prolongacién de la pena de forma ilegal.

Por estas mismas caracteristicas de la atencion al adolescente es que se ve de forma muy
critica la re-incidencia delictiva como indicador de éxito de la institucion. Asi como la
responsabilidad de la respuesta estaria dada por una serie de actores mas amplios, los

resultados también lo son.

“Gente que viene con ideas maravillosas pero no sabe plasmarlas o que las quiere
meter a forceps en circunstancias que no estdn dadas. Gente que te dice “no, no te
preocupes que van a aparecer todos los recursos” después no aparecen los recursos
y vos tenés que hacerlo igual pero no sale. ;Y quién es el responsable? Tu. Decis
“No yo no soy el responsable, no me podés exigir determinados resultados si yo no
tengo las herramientas para hacerlo”. Entonces es muy dificil... y ahi se da esa
tension del resultado con respecto al... yo siempre dije, yo como profesional nunca
esperé ni de los nifios abandonados ni de los infractores que un indicador de éxito
sea la reincidencia o no. Porque muchas veces tu haces el proceso pero reincidis.
Muchas veces tu sos consciente de que eso estd mal pero las circunstancias te
obligan por otras circunstancias. Entonces simplificarle reincidencia, fracaso... no.
Y yo tengo chicas que estan toda la vida presas y que hicieron procesos de
crecimientos personales mucho mas valiosos de las que nunca reincidieron.”

(Entrevista 14)

Otro emergente que surge de las entrevistas es la necesidad de una respuesta que sea
“Politica de Estado”. Al analizar el significado de esta afirmacidon se observa que pasa

basicamente por dos elementos clave:
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- Se requiere una politica y una linea programatica para el trabajo con los menores de
edad que cometieron una infracciéon a mediano y largo plazo. Los entrevistados
entienden que las politicas y enfoques realizados varian de gobierno a gobierno
impidiendo avanzar efectivamente en ninguna direccion. Los resultados solo seran
visibles en el mediano plazo.

- Se requiere un acuerdo politico general para la respuesta. Entienden que los
diferentes actores clave a nivel politico deben acordar, al menos, una serie de
elementos comunes de la respuesta, en pos de garantizar esa politica coherente en el

mediano plazo.

En directa relacion con el trabajo en INISA surge también la idea de que debe priorizarse
las medidas alternativas a la privacion de libertad. Este objetivo se encuentra presente entre
los objetivos que presenta INISA en su pagina web, sin embargo este énfasis no depende
exclusivamente de si mismo sino que depende del marco legal y de las resoluciones del

poder judicial. Por este motivo ubico esta respuesta en el entorno del sistema.

Se entiende que este tipo de medidas deben desarrollarse de forma mas eficaz y realizarse
con mayor frecuencia, evitando problemas de superpoblaciéon que sufren los espacios de
privacion, asi como también se entiende que va en consonancia con la ley nacional e

internacional que toma a la privacion de libertad como ultima instancia.

Otra respuesta que se considera necesaria en una serie de entrevistas, es la necesidad de
generar dispositivos de prevencion del delito juvenil por parte del Estado. En particular
estrategias que permitan de alguna forma medir el riesgo del adolescente segin una serie
de variables claves de incurrir en una actividad delictiva. También se destaca aqui la
necesidad de ser capaz de imprimir trazabilidad al adolescente, conocer su historia y su

trayectoria de forma de ser capaz de evaluar su riesgo y atenderlo de forma preventiva.

Por ultimo se destacan todas las respuestas asociadas fundamentalmente a los factores
macrosociales explicativos del delito. El énfasis se realiza, en particular, sobre la necesidad
de erradicar los territorios de pobreza y exclusion por un lado y la necesidad de generar un
sistema educativo que garantice la permanencia de los adolescentes mas conflictivos y que

sea mas atractivo para la juventud, por otro.
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6.4.2 Respuesta general en INISA

Podemos dividir las respuestas en INISA también en dos: una serie de respuestas sobre
como debe trabajarse con el adolescente y su entorno y otra sobre la gestion de la
institucion.

Las respuestas sobre el adolescente y su entorno estan fuertemente basadas en la

descripcion de la poblacion y la explicacion del delito:

En primer lugar se hace referencia a la insercion laboral y vinculo con el afuera: uno de los
elementos centrales que aparece como respuesta es la necesidad de vincular al adolescente
con el mundo del trabajo. De fondo esta mirada entiende que, a fin de cuentas, el
adolescente delinque porque no tiene el dinero suficiente para satisfacer un set de
necesidades personales variable. Para estos adolescentes obtener dinero de forma legitima
es muy dificil por las desventajas que acarrean a la hora de competir en el mercado. La
insercion laboral cortaria de raiz con estas causas. Esta solucion debe ir acompafiada
necesariamente — y asi lo entienden los entrevistados — de un trabajo previo que transforme
las preferencias de los usuarios. Implica necesariamente conformarse con un menor ingreso
econdmico y frente a eso priorizar los elementos que vienen acompanados de la legalidad e
insercion en el sistema. El adolescente debe, previamente, decidir desistir para que esto

tenga efecto

La necesidad de generar propuestas educativas para los jovenes de INISA es otra respuesta

que se repite a lo largo de las entrevistas.:

Por un lado la educacion es vista como un fin. Se entiende que los adolescentes han sido
vulnerados en sus derechos en esta materia y que es moralmente correcto que se les
restituya. Estas posturas entienden que debe mejorarse la calidad del liceo en INISA y
lograr que los adolescentes avancen en conocimientos generales. Sin embargo esta no
pareceria ser la interpretacion mayoritaria. Comunmente la educacion es vista como un
medio para tener mayores oportunidades a la hora de competir en el mercado laboral,
fundamentalmente. Este tipo de interpretacion enfatiza la educacion en oficios, la
realizacion de talleres y el aprendizaje orientado a elementos practicos. Existen también
posiciones intermedias que entienden que la propuesta educativa debe estar orientada al
trabajo pero también es valiosa en si misma, por lo que implica para el desarrollo del

adolescente en otro tipo de competencias intelectuales.
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También se observa de forma bastante generalizada la importancia del trabajo emocional.
Por un lado, particularmente desde el area técnica, se da cuenta de la necesidad de abordar
elementos relacionados con la salud psiquica a través del conocimiento profesional. Esta
postura sugiere el trabajo de grupos terapéuticos, psicoterapia, educacion en materia de
autoconocimiento y control de impulsos, entre los elementos mas destacados. A nivel mas
general se entiende como fundamental el trato entre el funcionario y el adolescente. Esta
postura entiende que a través del vinculo y el trato respetuoso con el adolescente este

incorpora y sana muchos de los elementos més dafiados de su subjetividad.

Por otro lado estan las respuestas que refieren fundamentalmente a la gestion en INISA.
Estas responden a la distribucion de los diferentes recursos: econdmicos, humanos,
conocimiento e informacion, poder, etc. Mas adelante veremos que es aqui donde se
producen las fragmentaciones mas importantes de opinion. Estas respuestas estan,
logicamente, ancladas en muchos casos a criticas que recaen sobre el sistema. Por lo tanto

algunos de estos puntos terminaran de comprenderse en el capitulo siguiente.

A nivel general de INISA existe una postura que destaca la necesidad de planes de
capacitacion para funcionarios. En muchos casos esta necesidad es vista como una
necesidad especifica del educador, es decir, que el educador debe recibir capacitacion. Esta
percepcion, que desde los educadores surge como un reclamo a las autoridades, muchas
veces viene acompainado de una critica al educador por parte de directivos y técnicos.
Estos entienden que el educador no estaria preparado para desempefiar la tarea que realiza.
En otros casos esta necesidad se generaliza hacia las diferentes funciones, al considerar que
el trabajo en el contexto de INISA implica un desafio para el conocimiento técnico

acumulado en las diferentes profesiones.

De forma similar al punto anterior aparece la necesidad de perfeccionar los mecanismos de
reclutamiento de los funcionarios. Nuevamente aqui también existe un énfasis en los
educadores. En esta misma linea, se entiende que el sistema debe generar mecanismos para
evaluar a sus funcionarios y eliminar aquellos que no estan capacitados o no poseen las

competencias basicas para el trabajo.

Por otro lado, a nivel general, los funcionarios observan la necesidad de mejorar las
condiciones de trabajo y reclusion para poder brindar una mejor respuesta. Entienden que

las condiciones actuales impiden el trabajo y consideran que esto no solo responde a las
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limitantes econdmicas que sufre INISA, sino que existen problemas de gestion y mala

inversion.

Se sostiene también la necesidad de realizar una adecuada diferenciacion de la poblacion
que contemple las diferencias entre los adolescentes institucionalizados. Esto ya existe en
algunos sentidos (centro femenino, para mayores de edad, para los mas jovenes). Sin
embargo se entiende que esto debe realizarse a nivel de proyecto: deben existir centros mas
avocados a lo socioeducativo y centros que hagan lo propio en materia de seguridad (en un
sentido mas bien carcelario), para aquellos adolescentes que no logran adaptarse a los

primeros.

Por otro lado, existen algunos cuestionamientos entre los funcionarios, si bien no es
mayoritario, en lo que respecta al diagnostico, derivacion y trayectoria del adolescente en

INISA. La critica tiene dos aristas fundamentales:

- Por un lado respecto a como se debe clasificar a los adolescentes para dividirlos por
poblacion.

- Por otro lado respecto a como debe ser la trayectoria del adolescente por los
diferentes centros de INISA. Es comun, entre educadores y algunos técnicos,
defender lo que llaman “el progresivo”. Este sistema propone que el joven pase por
centros mas avocados a la seguridad y que, en funcién de su progreso, vaya
avanzando a centros mas abiertos. De fondo la l6gica parece fundarse sobra la idea
de que el adolescente debe “ganarse sus privilegios” y tener motivos para “hacer
conducta”. Por otro lado, se entiende que adolescentes que no estan preparados para
distintas propuestas en centros mas abiertos pueden subvertir el trabajo que estos
realizan. Se observa que esta logica responde fundamentalmente a una logica
disuasoria y una explicacion - de la infraccion dentro del sistema - de tipo

econdémico.

Por ultimo, a nivel mas general, la comunicacion interna del sistema aparece como un
elemento central de las respuestas. En particular los entrevistados entienden que debe
mejorar la comunicacion vertical y formalizarse las vias de comunicacion. De esta forma
evitar malos entendidos y pardlisis en caso de que existan diferentes versiones de un
mandato que provenga desde la parte mas alta de la jerarquia asi como también le permite
al funcionario entender por qué determinadas acciones, hacia dénde apuntan y en funcion

de eso elegir como trabajar.
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A continuacién describo otra serie de respuestas, estas emergieron fundamentalmente entre

los educadores y reflejan, en alguna medida, su experiencia cotidiana de trabajo:

Interiorizacion del trabajo por parte de las autoridades: este emergente probablemente se
deba al clima de conflicto que existe entre el directorio y el sindicato (con gran adhesion
entre los educadores). De todos modos esta respuesta surge también entre varios técnicos.
La misma sostiene que es necesario un periodo de reconocimiento por parte de las
autoridades que llegan, del contexto institucional y laboral. Es necesario que las
autoridades conozcan los centros y conozcan a los trabajadores de primera mano, para
conocer mejor las necesidades y problemas del sistema. Veremos que esta respuesta viene

acompafiada de una fuerte critica a como fue implementado INISA.

Existe también la idea central de que el sistema posee una diversidad de propuestas y
estrategias de trabajo que funcionan y deben ser replicadas. El modelo que toman tiende a
ser el del centro Ituzaingd. Esta respuesta tiene algunos componentes culturales muy
fuertes. De alguna forma implica una defensa del modo de operar de la institucion previo a
la llegada del nuevo directorio y de los diferentes cambios que existieron. El centro es un
centro que ha mantenido un modo de trabajo y una impronta que enfatiza el rol del
educador. Es asi que esta defensa tiene también componentes politicos en el sentido de
como se debe distribuir el poder y cudnta discrecionalidad deben tener directores y

educadores de los centros.

Se entiende también, que para desarrollar un buen trabajo y para que el cotidiano se
desenvuelva en paz es necesario tener un sistema con reglas claras para el adolescente, que
premie los acuerdos realizados con los diferentes funcionarios y que castigue, de forma
clara y previamente anunciada, las actitudes fuera de lugar. Esto en un contexto en que
entienden que los premios y castigos se dan de forma arbitraria, afectando

fundamentalmente su trabajo y poniéndolos en posicion de riesgo.

Finalmente, muchos funcionarios observan la Colonia Berro como lugar idoneo para el
trabajo con el adolescente y entienden que la atencion se logra de mejor forma en centros

mas pequenos.
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Hasta aqui se enumeraron las diferentes respuestas que surgieron de las entrevistas y se
explicitd, en caso que correspondiera, las divisiones de opinion existentes en torno a las

mismas. Al final del capitulo resumiré las principales posturas en torno a las respuestas.

6.4.3. Respuestas personales

En el apartado anterior desarrollé las principales respuestas que los entrevistados
consideran que INISA deberia dar para apuntar a los objetivos entienden que se propone. A
continuacion desarrollo las respuestas que los entrevistados efectivamente dan desde su
lugar de trabajo. Estas respuestas ya no estan en el plano de la posibilidad, sino que narran
lo que efectivamente sucede. Guardan una relacion estrecha con las demas definiciones e
interpretaciones del contexto. La interpretacion que los trabajadores hacen de su trabajo,
luego de una reflexion profunda sobre su contexto y la explicacion que proponen de por
qué hacen lo que hacen nos permite comprender de forma mas cabal el cotidiano del

sistema y los significados asociados al trabajo con sus acuerdos y desacuerdos.

Lo primero que se destaca de las entrevistas es, a priori, bastante intuitivo: la respuesta
personal del entrevistado dependerd en buena medida de la posiciébn que ocupe en el
sistema y su funcion. De esta forma lo primero que se destaca son diferencias importantes

entre las respuestas de directores, educadores y técnicos.

Entre los directores se observa en primer lugar una serie de respuestas personales muy
asociadas a los objetivos o metas especificas del sistema, en funcion del tipo de programa
en que se encuentre. Por ejemplo, un director en el area de educaciéon destaca como
respuesta personal el esfuerzo por expandir la oferta educativa del sistema, generar nuevos

convenios con instituciones educativas, etc.

Otro elemento comun que surge entre los directores es la capacitacion de sus trabajadores a
cargo. Esto se da especialmente entre los directores programaticos que trabajan en los
centros. Es lo que, de forma elocuente, se menciond en una entrevista como ser “educador

de los educadores”:

“Basicamente para mi lo que esta siendo el [centro] y la direccion de [centro] es ser
una especie de gran educador no so6lo para los gurises sino también para los
educadores que llevan a cargo el cotidiano. ;Por qué? Porque no hay preparacion ni

capacitacion para poder trabajar con adolescentes privados de libertad. Terminas
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siendo mas educador de los educadores que educador de los chiquilines” (Entrevista

4)

Otro elemento central de la respuesta personal de los directores pasa por un elemento que
ya se menciono antes, referido a la polifuncionalidad: las necesidades emergentes del
cotidiano y la falta de recursos, en particular recursos humanos, obliga al director a realizar
tareas por fuera de su cargo para sostener el cotidiano. Mas adelante, al analizar las
debilidades del sistema analizaremos las consecuencias negativas que los entrevistados

entienden que surgen a partir de esta necesidad.

Entre los técnicos, por su parte, es central entender, para dar cuenta de la respuesta, el
problema que supone para muchos la especificidad del trabajo en privacién. El mismo

ocurre por dos motivos fundamentalmente:

- La imposibilidad de desplazarse con el adolescente, de vincularse con su entorno y
su familia, de trabajar con determinados elementos por motivos de seguridad,
normativa y falta de recursos.

- La condicién especial que supone para el adolescente la privacion de libertad.

En este sentido, la estandarizacion del trabajo que supone la formacién (Mintzberg, 2012)
se desdibuja, generandose respuestas discrecionales de cada trabajador. Dependiendo del
tipo de rol técnico este problema puede acentuarse o disminuir. En particular entre los
psicologos parece existir una seria dificultad a la hora de diagnosticar. Por su parte las
posibilidades de realizar un tratamiento terapéutico son bajas, sumandole la escasa
cantidad de recursos y las consecuencias no deseadas en el cotidiano. En este sentido el

psicologo debe trabajar en un punto intermedio que no siempre es facil de encontrar.

“(...) Después, en términos generales tampoco es una terapia lo que yo hago porque
el hecho de tener una situacién de privacion de libertad es dificil, no es el ambito
ideal para que uno se abra y hable de sus emociones... El abrir determinados temas
es complejo y hay que hacerlo sin profundizar tanto como para que el joven -esto ha
pasado muchas veces- se vaya angustiado de una entrevista y al volver al moédulo lo
mas probable es que tenga algliin episodio de agresividad, porque la angustia se
transforma en enojo y en violencia. Entonces es eso, ir hasta cierto punto. Y
entonces el trabajo nuestro de acompafar quizds no sea diferente a lo que es la
clinica. Estan esas cuestiones que sefialo y que son del rol y que evidentemente son

distintas, pero en términos generales creo que el hecho es poder acompafiar lo que
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es el sufrimiento. En la clinica convencional es alguien que esta mal por lo que sea
y se lo acompafia. Acd también el tema de estar angustiado es un acompafiar ese
proceso y trabajar con eso. Desde ese lugar no es tan distinto si uno se lo propone
asi. Pero si decimos que el rol de psicélogo debe ser reinsertarlo en la sociedad y
darle una cantidad de cosas que no trae como valores, etcétera, eso es una cosa mas
violenta en algin punto, porque no respeta lo que el otro trae y tiene. El tener yo
que inculcarles determinadas cuestiones, eso excede un poco lo que es la psicologia

misma. La excede bastante.” (Entrevista 8)

No parece existir una direccion clara de como se debe trabajar, ni espacios para acordar
estrategias, en este contexto. Por lo que la impronta termina siendo propia del trabajador.
Las siguientes estrategias de trabajo surgen de las entrevistas de manera alternada, es decir,
no de forma genérica. Son las opciones que los técnicos encuentran en un escenario en el
que entienden que tienen pocas posibilidades de acciéon y en un clima de frustracion (se

desarrollara en el capitulo de fortalezas y debilidades):

En un escenario que impide otro tipo de intervenciones los técnicos utilizan mucho el
didlogo con el adolescente en pos de trabajar sobre diferentes elementos que consideran

problematicos. En este sentido se apunta fundamentalmente a:

- Acompanamiento del dolor/“aguantar cabeza”: en muchos casos el espacio del
técnico es visto como una oportunidad para escuchar al adolescente y permitirle
hacer catarsis.

- Desarrollo de la autoestima: la baja autoestima muchas veces se interpreta como un
elemento que puede conducir al delito. A través del didlogo y del trato se entiende
que es posible exaltar las caracteristicas positivas del adolescente y desarrollar una
mirada menos dafiada de si mismo.

- Identidad y alternativas: los usuarios de INISA en reiteradas ocasiones parecen
identificarse como delincuentes. A través del didlogo se busca de-construir esta
identidad y reinterpretar la infraccion como un evento puntual. A su vez se
presentan alternativas al delito.

- Racionalizacion de la legalidad: en las entrevistas se presenta, en reiteradas
ocasiones, la recreacion de la conversacion con el adolescente que racionaliza el
delito por la velocidad y facilidad con la que obtiene un dinero que de otra forma

seria imposible dada su condicion. En este escenario aparece una suerte de
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racionalizacion de la legalidad por parte de los entrevistados, fundada sobretodo en
la tranquilidad, el valor de la libertad y la salud.
- Responsabilizacion y empatia con la victima: se busca que el adolescente logre

responsabilizarse del acto infraccional y ponerse en el lugar de la victima.

A su vez se entiende que el didlogo y las diferentes propuestas de trabajo deben ir
acompafiadas por la generacion de un vinculo previo con el adolescente. Este elemento es
central y también aparece entre los educadores. El adolescente debe ser socio de la
propuesta y para ello se debe generar un vinculo de confianza con el los adultos de la
institucion. Este énfasis en el vinculo emocional como paso previo a la medida
socioeducativa aparece en la bibliografia como parte de las practicas utiles para el trabajo

con jovenes institucionalizados (Marshall, 2013).

“Este... cuando los chicos ingresan, lo primero que nosotros hacemos es la lectura
de los legajos, para conocer frente a quién vamos a estar. Hacemos una entrevista
personalizada con ellos, completamos una ficha de datos para que ellos vean lo que
vos vas escribiendo también, para conocerlos mejor y generar ese vinculo inicial
(no? que me parece que es fundamental antes de pensar en cualquier propuesta

educativa. Uno tiene que generar un vinculo con el joven” (Entrevista 18)

“I: claro. Bueno bien, y la ultima pregunta, un clésico, es: si hay algo relevante que
consideres que vale la pena aclarar para entender un poco mejor el sistema, tu

trabajo, lo que fuera que pueda ser interesante sumar.

E: no yo lo que tengo que decir es que hay estar compro... para trabajar en esto hay
que estar comprometido con el tema. Si vos venis, eso, si a vos los chiquilines no te
importan, estd dificil. Porque es como... eso, lo que te decia, el vinculo es

fundamental.
I: claro, no es una maquina, no atornillas algo.

E: sabés que yo con los unicos que... los chiquilines que yo he llegado a hacer
como modificaciones es desde lo vincular, es mostrarles que a mi me interesa, si

no...” (Entrevista 19)

Otro emergente que si bien no es mayoritario se reitera en varias entrevistas entre los
técnicos: el trabajo a contra-sistema. Este emergente representa un punto neuralgico de la

interpretacion del trabajo para una parte no menor de los funcionarios de INISA. Estos
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entienden que el sistema, mas alld de sus objetivos y més alla de las intenciones de sus
trabajadores no avanza sobre los objetivos. De hecho, el sistema limitaria el trabajo
socioeducativo relacionado al objetivo rehabilitatorio. Es por esto que entienden que la
forma de trabajar es “a contra-sistema”, intentado desarmar las pautas, rutinas y habitos

existentes y crear nuevos.

Por ultimo, a nivel de los técnicos aparece también la importancia del carisma, el humor y
la afectacion frente a las diferentes situaciones. Si bien el vinculo se entiende que es central
para la medida socioeducativa, este debe tener una distancia suficiente que permita, por un
lado cierta objetividad profesional, pero por otro lado también cierta “entereza” que
permita responder de forma adecuada a las diversas situaciones que pueden ser muy duras

emocionalmente.

A nivel de educadores se observan muchos elementos similares con los técnicos pero con

énfasis diferentes.

Entre educadores también existe un hincapi¢ sobre el didlogo, asociado a las limitaciones
para otro tipo de trabajos. Sin embargo el didlogo tiene un contenido distinto, relacionado,
mas bien, a la empatia con el adolescente, trasmitir la experiencia y aconsejar por parte del

educador.

También se promueve un vinculo con caracteristicas diferentes, en este caso mucho mas
asociado a lo emocional. En algunas entrevistas surgen metaforas familiares para

describirlo.

Dentro de las respuestas personales de los educadores aparece, por su rol especifico, el
trabajo sobre habitos, normas y limites. En este sentido el educador es quien generalmente
debe controlar el cumplimiento de las diferentes reglas que existen en los centros y en caso
de que no se cumplan aplicar las sanciones correspondientes. Este es un trabajo
particularmente delicado ya que puede, en ocasiones, derivar en enfrentamientos con

diversos grados de violencia (que no tiene porque ser la fisica).
Ante esto los educadores dan cuenta de tres elementos clave:

- Vinculo: En el escenario en que exista un lazo de tipo afectivo con el adolescente
sera mucho mas dificil que no se cumplan con las reglas y que, en caso de que

suceda, desemboque en algun tipo de enfrentamiento.
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- Reglas claras y homogéneas: los entrevistados sostienen que es muy importante no
solo la existencia de reglas claras — elemento sobre el que enfatiza la bibliografia
internacional (Marshall, 2013) — sino también que las mismas sean respetadas y
controladas de forma homogénea por el equipo de trabajo. En este sentido una gran
critica de los educadores es la laxidad con la que manejan estas pautas en muchos
casos directores y autoridades.

- “Tener cintura”: se entiende que se debe ser riguroso con las reglas pero a la vez se
debe intentar evitar recurrir al castigo. A esto le llaman “tener cintura”, intentar que
el adolescente, ante la negativa a acatar o el incumplimiento, logre re-encauzarse por

si mismo y evitar tomar medidas innecesarias.

Siendo también los educadores los que mas tiempo pasan en contacto con los adolescentes
en la cotidianeidad del centro, también son estos los que mas dan cuenta del tiempo ocioso
que implica la privacion de libertad (en el caso de quienes trabajan en privacion). De esta
forma parte de la respuesta pasa por reducir esta situacion. Es curioso destacar que el
argumento no so6lo pasa por el bienestar del adolescente sino que también se relaciona con
un elemento de seguridad. En muchos casos se entiende al ocio como disparador de

motines o violencia, cuando el adolescente tiene “tiempo para pensar en esas cosas”.

“(...) porque hay algo principal que todavia creo que no se ha entendido: nosotros
como educadores... el joven por lo general como minimo estd un afio en los
centros. Vos decis “ah un afio pasa rapido”. Ahi no pasa rapido. El tiempo es muy
lento. Entonces tenés que lograr que el joven en el dia tenga su tarea. No tenga ocio.
Porque el joven cuando tiene ocio piensa y por lo general no piensa para bien.
Entonces vos tenés... es ahi donde esta tu trabajo ;jno? cuando vos ves un joven

pensativo ir, arrimarte y dialogar”. (Entrevista 37)

En la misma linea surge la necesidad de agregar contenido al cotidiano. El rol del educador
es visto a veces como vacio de contenido, sintiendo que de ¢l mismo depende dotar a la
tarea de elementos que efectivamente aporten. En este sentido los educadores generan una

serie de rutinas propias de la regulacién auténoma® que buscan trascender el solo dar de

® Entiendo a la regulaciéon autdbnoma como aquella serie de rutinas y pautas creadas por los trabajadores en la
cotidianidad de su tarea, diferente a las normas y pautas formalmente codificadas por la direccion (Pucci,

2015).
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comer y cerrar y abrir puertas. Los educadores entienden que deben ser proactivos a la hora

de realizar la tarea.

6.5. Fortalezas y debilidades

En su trabajo sobre la cultura organizacional y el liderazgo (1992), Schein propone, como
estrategia para conocer la cultura, la reconstruccion historica por parte de los entrevistados
de las estrategias a la hora de abordar los problemas de adaptacion externa e integracion
interna. Este método permitiria conocer, a partir de la mision de la institucion, qué eventos
fueron considerados problematicos y como se resolvieron. Estas resoluciones, repetidas, se
transforman en rutinas que estructuran la interpretacion de la realidad: “la forma en que se

hacen las cosas en la institucion”.

Para INISA esta estrategia puede suponer algunas dificultades por la movilidad del
funcionariado a través del sistema y la especificidad de la historia de cada centro o
programa. No siempre es facil hacer esta reconstruccion historica a nivel INISA y a nivel
mas local se vera fragmentado, motivo por el cual se optd por un diseflo que incorporara

explicitamente otras dimensiones.

En este apartado desarrollo fortalezas y debilidades e interpreto su significacion a nivel de

la cultura organizacional.

6.5.1. El silencio de las fortalezas

Los entrevistados fueron preguntados respecto a cudles consideraban que eran las virtudes

o fortalezas del sistema.

Lo primero que se destaca del andlisis de las entrevistas, y que da lugar a este subtitulo
algo dramatico, es la gran cantidad de funcionarios que decidieron no responder, que
consideraron no poder hacerlo o que directamente negaron que el sistema tuviera algun

tipo de virtud.

En aproximadamente, un cuarto de las entrevistas la respuesta es nula o negativa mientras
que cerca de la mitad de los entrevistados considera que es dificil responderla o que las

virtudes son “muy magras” frente a las debilidades.

Cabe destacar en este sentido que la institucion y sus trabajadores han sido muy atacados

desde diferentes lugares de la opinidén publica y la sociedad. Desde los sectores mas
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conservadores con miradas retributivas de la pena, los trabajadores son criticados por

trabajar con o defender a quienes se considera que “habria que matarlos a todos™:

“Si yo me subo a un taxi ahora, me ha pasado mas de una vez, yo vengo, me bajo
acd y me dice “;ah trabajas ac4d? A estos hay que matarlos a todos”. Y vos decis “si,
yo conozco la historia de Juan, bla, bla, y yo no se si hay que matarlos a todos. Es
mas creo que no, no hay que matarlos a todos”. Entonces el SIRPA vive como en

esa tension ;no?”’(Entrevista 3)

Por otro lado, existe también una mirada del funcionario como violento y violador de los

derechos humanos:

“(...) Eso se sostiene entonces con un gran compromiso de la gente a pesar de que
se carga con una especie de estigma. Desde el punto de vista general de la sociedad
y de la opinién publica, trae uno o dos requisitos embromados. Son funcionarios
publicos a los que les caen las generales de los funcionarios publicos, pero también
del INAU, que es un organismo bastante estigmatizado. O mejor dicho, se los
conoce por lo que le sale mal o por lo que no hace bien o por las situaciones a las
que queda vinculado lo que implica una situacién de vulneracion grave de derechos.
Pero también es un organismo que hace un trabajo enorme tratando de restituir esos
derechos vulnerados. Interviene en situaciones muy complicadas que se dan en la
sociedad. el sindicato de alguna manera estd atravesado por todos esos

componentes”. (Entrevista 24)

Estos elementos pueden llevar a que el funcionario entienda como socialmente deseable
recalcar su distancia con el sistema y eludir las miradas criticas. Puede oficiar como

mecanismo de defensa al entorno.

Mas alla de la puntualizacion anterior, este fendmeno no deja de ser significativo y da

cuenta de una cultura con un componente critico y pesimista no menor.

Por otra parte, como un nudo critico o conflictivo emerge la nueva institucionalidad y el
nuevo directorio como una fortaleza. Estos elementos se presentan como conflictivos en la
medida en que existen interpretaciones contrapuestas por parte de los entrevistados.
Quienes observan la emergencia de INISA y la llegada del nuevo directorio como positivo

destacan:
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- Separacion de INAU: la separacion es vista como una oportunidad para generar
nuevas rutinas de trabajo, incluso una nueva cultura separada de los vicios de una
institucion que es vista como costumbrista y con serios problemas de gestion.

- Senales de las nuevas autoridades: observan en el directorio presidido por Gabriela
Fulco una politica orientada a la capacitacion de los funcionarios y a la garantia de
los derechos humanos para la poblacion. De alguna forma se festeja un clima de
guerra que es visto como una guerra contra practicas corruptas que existirian en el

sistema.

También surge, a nivel general, la valoracioén del funcionario como fortaleza. Ahora bien,
es muy interesante el modo en que se realiza esta valoracion, qué es lo que se valora del

funcionariado:

“I: si, si, claro, mas bien. Y bueno, la contracara de esa pregunta es ;cuales creés

que son las principales virtudes o fortalezas del sistema?

E: mmm... te llamo mafiana, déjame pensar (risas). ;La gran fortaleza? Son los

mismos trabajadores
I: ;en qué, o sea, en qué sentido? Porque pueden ser bastantes formas.

E: si, que para ser gente que no tiene una formacidn especifica, que esta mal paga,

viene y saca igual adelante el sistema. Si.
I: o sea, el esfuerzo basicamente de...

E: basicamente, si. Porque es lo que decia hoy, asi como tenés gente que no esta
comprometida, ni tiene ganas y lo hemos visto y yo a veces paso por los médulos y
me re caliento porque tenés gente sentada asi tenés otros que no. Tenés el que entra,
el que charla con el chiquilin, qué se yo, y hace el dia mas llevadero no so6lo para el
chiquilin sino también para el. Porque vos en cualquier trabajo si vas y te sentas
todo el dia asi se te hace eterno y tedioso. Terminas odiando tu trabajo. Ahora si vos
le ponés un poquito de onda, un poquito de ganas y te buscas un poco la actividad o
hacés lo que tenés que hacer que es estar con los gurises, se te pasa. Se te pasa
volando y hasta capaz que lo disfrutés, tal vez no sea lo mas placentero de tu vida
pero.... Por eso te digo, tenés las dos cosas. Y eso te pasa en todos los centros, que
se yo. Creo que si. La gran fortaleza de repente son los propios trabajadores”.

(Entrevista 16)
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A modo central y a través de las diferentes funciones, cuando el funcionario es destacado
fundamentalmente se lo hace por caracteristicas asociadas al compromiso y el sacrificio, al
trabajar en condiciones hostiles con pocos recursos y herramientas, a ponerse la camiseta.
La metafora futbolistica y bélica es comun: “los que estamos en la cancha”, “la linea de

batalla”, “hay que dejar todo”, etc.

Este compromiso, con caracteristicas de sacrificio personal, es entendido como una
fortaleza y también como la respuesta que se puede ofrecer para sostener a la institucion.
Es una caracteristica que en esta investigacion se entiende como un componente cultural

fuerte de INISA, que llamamos “cultura de sacrificio”.

Siguiendo la linea de razonamiento respecto a la conformacion de la cultura pareceria que,
una solucion central para el mantenimiento del sistema ha sido esta postura. El sacrificio
estaria dado por alargar las horas de trabajo, por exponerse al riesgo en diferentes
situaciones, el descuido de la salud fisica y mental, por traspasar las tareas del puesto, dejar

de lado otros elementos personales y por el trabajo en malas condiciones.

Quienes parten de esta interpretacion entienden que el sistema logra funcionar y obtener,
en algunos casos, buenos resultados Unicamente en la medida en que un grupo de

trabajadores interpreta su trabajo de esta forma.

Por otra parte hay funcionarios que destacan una parte del sistema, asociada a los
programas con medidas de semi-libertad y los centros abiertos. Estos espacios serian los
espacios que efectivamente apuntan a incluir al adolescente, que seria el verdadero

objetivo del sistema.

Las miradas mas optimistas también observan un sistema que, si bien deficitario y con
serios problemas de funcionamiento, ha mejorado con los afios y camina hacia mejores

formas de tratamiento.

Los técnicos y directores, por su parte, observan también una evolucion hacia el mayor
empoderamiento de lo técnico y mayor autonomia técnica. En un sistema en que los
centros tendian a tener la ultima palabra sobre el adolescente con el que trabajaban, se

observa, al momento del campo, un avance hacia un mayor equilibrio.

A nivel directivo se observan fortalezas asociadas a un proceso de largo aliento en el
sistema — que también comprende a SIRPA — en pos de una mejor organizacion. Se destaca

la creacidon de nuevos programas, protocolos de actuacion y estrategias de comunicacion
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que han ayudado a otorgar coherencia al proceso de trabajo y a reducir la discrecionalidad
de las respuestas. También se observa un esfuerzo continuado por generar espacios para
“pensar la tarea”, generar proyectos y programar a mediano plazo, lo que se entiende que

ataca el problema de la inmediatez y la alienacion.

Por ultimo, una interpretacion que surge entre los representantes sindicales entrevistados,
muchos educadores y técnicos es la idea de que el sistema posee una serie de virtudes que
el directorio no aprovecha. Esto tiene que ver con el clima de tension que existe entre el
sindicato (y su base militante en INISA) y el directorio (y quienes apoyaron su llegada). La
postura critica del directorio entiende que la Colonia Berro es el espacio idoéneo y que los
modelos existentes son los adecuados y deben replicarse. El directorio apuntaria a formas
novedosas, segin su discurso, apoyadas en el conocimiento cientifico acumulado en la

materia, que todavia no ha podido implementar.

6.5.2 Debilidades: una cultura anclada en la incertidumbre

En contraste con las fortalezas, las debilidades emergieron a lo largo de las entrevistas con
una gran carga de contenido. Los entrevistados se detuvieron en los elementos que

consideraron que estaban mal en el sistema y desarrollaron una serie de puntos diversos.

El desarrollo de la interpretacion de las debilidades por parte de los trabajadores de INISA
se complementa también con varios elementos de la seccion anterior relacionados con las
respuestas. Es claro que estas en buena medida se basan en tratar de subsanar esta serie de

debilidades o de “hacer lo mejor posible” en ese contexto.

Parte central de la cultura de la organizacion parece forjarse entorno a la percepcion de una
serie de problemas que comparten los diferentes trabajadores, por lo que es central
presentar adecuadamente y comprender los diferentes significados asociados a estos

elementos.

Siendo que existe una gran cantidad de contenido relacionado a los problemas de INISA
dividiré las debilidades en mas de un subcapitulo. Aqui desarrollo lo que entiendo que es la
conformacion de ciertos patrones culturales asociados a un ambiente de trabajo con un alto
indice de incertidumbre. Intentaré demostrar que, a su vez, este problema correlaciona con
un ambiente de trabajo politizado, el defasaje de diferentes tiempos de trabajo y

organizacionales y ciertos cortocircuitos comunicacionales.
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Cabe destacar, antes de avanzar, el momento preciso en que el trabajo de campo es
realizado. El sistema se encuentra con una institucionalidad en construccién y con un
cambio de dependencia. Estos elementos naturalmente generan incertidumbre en los
trabajadores, sin embargo, veremos que el contenido de esta debilidad es de mas largo

aliento.

A lo largo de las entrevistas, en diversas funciones y trayectorias y con gran frecuencia
emerge la sensacion de falta de rumbo, de imprevisibilidad del sistema — y por lo tanto del
trabajo individual — y de crisis. Se observa un cambio constante de directores en diferentes
niveles que acarrea un cambio constante de estrategias y rutinas de trabajo. A continuacion
se presentan tres entrevistas a tres trabajadores de diferentes funciones. La cita es larga

pero ilustrativa de esta sensacion general:
“I: bien (y cudles son las principales debilidades del sistema? Lo que esta mal.

E: y... tiene que ver basicamente con la... en este momento, capaz que si me
preguntas esto dentro de 3 meses te contesto otra cosa, pero hoy me parece que hay
mucha incertidumbre, inestabilidad, una suerte de tembladera que a veces puede
oficiar como freno a algunas iniciativas. Que también es propia de una
institucionalidad en construccion digamos. Entonces siempre genera
incertidumbres, miedos, cambios, etc., etc., que en realidad si estuviéramos en una
situacion, en una institucion afianzada, desarrollada, etc., etc., toda la energia
estaria puesta en la construccion de estos proyectos para los gurises. Hoy como
estamos en esta etapa de construccion de esta institucionalidad hay una parte de la
energia general que esta puesta en esa construccion y se la estamos restando a otras

cuestiones”. (Entrevista 3)

“(...)Aca cambias de forma continua capaz que el director de centro. Ponele, aca te
digo como ejemplo de este centro: desde setiembre a ac4 creo que hubo 6 cambios
de direccion. Setiembre a Febrero, creo que tuvimos 6 directores distintos. Ya no te
digo arriba, el directorio del SIRPA, te digo en el centro. 6 directores distintos.
Entonces es imposible. No nos adaptamos nosotros como adultos menos se adaptan
los chiquilines. Vos decis, de setiembre a febrero ;cuantos meses pasaron? Seis
cambios de direccion. Porque arrancamos, bueno, en este centro los directores
cayeron presos por el famoso video y de ahi una vez que nuestros directores de este

centro cambiamos cada mes, hubo meses que cada vez teniamos director distinto.
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Cada uno con su cabeza, algunos mas hacia lo educativo, otros mas hacia la
seguridad. Entonces como que no terminas de adaptarte a uno y al mes siguiente ya
tenemos a otro director que viene con un librito totalmente distinto. Y eso pasa en
todos los centros no sélo en este. Vos decis que ahi menos el director del centro, el
equipo, cambian de lugares fisicos los chiquilines... hoy estamos acd y mafana
cerramos este hogar y metemos en otro lugar que no tiene nada que ver. Entonces
eso es como una distorsion. Entonces para los adultos en primer lugar que tampoco
los funcionarios sabemos para que lado seguir. Pero para los chiquilines es como

una cosa que tampoco saben que rumbo tomar”. (Entrevista 10)

“(...) En la interna puede estar todo bien, pero tenemos arriba una direccion de
programa que viene y te la complica por estupideces. Es como que no entendés,
cambian las direcciones y no llegan a hacer que el centro tenga un proyecto.
Nosotros teniamos una direccion que estaba encaminando un proyecto que se estaba
llevando bien, teniamos a los chicos que hacian motin ose subian al techo, pero el
respaldo a los funcionarios y educadores era un trabajo en conjunto 100% desde la
direccidn, cocina, educadores y daba gusto ese equipo. Pero de un dia para el otro
como el director tenia conflicto con la direccion del Programa, lo sacaron. No
importd lo que se estaba haciendo ahi adentro. Ahora pasaron cuatro direcciones o

cinco en un afo”. (Entrevista 28)

Sucede que existe, producto de multiples cambios y movimientos en la historia de la
institucion, la sensacion de crisis constante y de que algin elemento de la organizacion
cambiara en cualquier momento. Ahora bien, trabajar en el constante cambio de objetivos
y reglas de juego es muy complejo y genera una gran disonancia cognitiva. La cultura
basicamente lucha en contra de estos elementos, intentando reducir la ansiedad al generar

rutinas y habitos.

Paradojicamente, lo que pasa a considerarse como constante y rutinario es el cambio.

Frente a esto generan diferentes estrategias para lidiar con el mismo:

- Enclaves: el sistema genera determinados espacios que pueden considerarse como
enclaves. Estos espacios logran, a través de diferentes mecanismos, detentar el poder
necesario para mantener ciertas rutinas y pautas a pesar de los cambios
organizacionales. Muchas veces esto se logra por la relacion con el sindicato. Es una
solucidn colectivista y organizada, que depende fuertemente del carisma y la iniciativa

del trabajador. Es el caso, por ejemplo, del centro Ituzaing6, que ha logrado mantener
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durante muchos afos una misma direccién y que ha generado una rutina propia y una
suerte de subcultura especifica. Parece interesante avanzar en futuros analisis sobre
cOmo se construyen estos espacios.

Alienacion/Frustracion: el cambio constante hace imposible al trabajador involucrarse
en ningun proyecto, terminar de conformar un equipo, generar sentido de pertenencia
ni proyectarse a mediano plazo. El funcionario de alguna forma necesita reducir la
ansiedad y generar estabilidad por lo que finalmente la interpretacion de la realidad
pasa por un sistema en el que es “imposible hacer nada”. El trabajador se frustra y se

aliena, perdiendo sentido de su trabajo y funcionando por inercia.

“Siempre son los radicalazos que vienen de arriba y los tenés que cumplir como sea.
Y también tienen una cosa ellos, las cosas que funcionan, que estan funcionando
bien, enseguida viene algo para que... y ya no funciona méas. Cuando esta
funcionando bien lo cambian y bueno ahi dejé de funcionar o no funciona bien. O
sea, si algo no funciona tan bien vamos a ver como puede funcionar mejor pero no
peor, entonces eso parece que... parece que no sé, que el SIRPA siempre haya
sido... parece como que es tocado por una varita magica para que las cosas sean asi,

no s¢, es algo...” (Entrevista 13)

Discrecionalidad y autonomia: otra respuesta, que emerge de la entrevistas pasa por un
esfuerzo similar al del enclave pero a nivel personal. El entrevistado, en funcion de sus
objetivos y su marco moral, define un modo de trabajo e intenta mantenerlo mas alla

de los cambios organizacionales.

“(...) Como ser con Gabriela, con Gabriela Fulco, lo tnico que he escuchado son
las cosas que se escuchan en la television y que es un contrapunto que tiene ella con
el sindicato y los funcionarios. Pero, sin embargo, nunca preguntd si habia algun
funcionario o fue al centro, yo no sé si fue al centro Granja, la verdad que yo nunca
la vi ;no? Que tuviera este pensamiento que tenemos nosotros. No se si ella tiene el
mismo pensamiento, creo que no lo tiene. Porque si pretendemos hacer una mega
carcel no tiene el mismo pensamiento que tengo yo. Tampoco te digo... culpo
también, la culpo del pensamiento porque es su idea de trabajo y cada uno tiene su
idea. No la comparto. Cada uno con los de ellos ;no? pero te sigo diciendo, en si el
INISA a mi no me ha cambiado de nada como funcionario. Porque sea INISA, sea
SIRPA, sea INAU voy a ser el mismo funcionario que soy siempre y voy a trabajar

de la misma forma, no me van a cambiar a mi. Porque, yo, es el mejor estilo que
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veo para trabajar. La mejor forma de trabajar, creo, es la que estoy haciendo yo y la

que he aprendido, la que me ha mantenido (...)”. (Entrevista 38)

Es claro que estas estrategias, que son las que se observaron en las entrevistas y el trabajo
de campo pueden solaparse y pueden variar en el tiempo. Los enclaves hablan de
estrategias locales para mantener rutinas y formas de trabajo. Para que sean duraderos y
generen una impronta deben ejercer algun tipo de poder (entendido en el sentido de

Crozier, 1982) que le permita mantener su estabilidad.

A su vez es posible que estas rutinas sean producto de la impronta personal o carisma de
uno de los trabajadores que avanza sobre una estrategia mas de tipo discrecional

individual.
Junto a esto puede existir margenes variables de frustracion entre los trabajadores.

Entonces, esta cultura de la incertidumbre genera algunos elementos que pueden ser clave
para entender el funcionamiento de INISA y sus versiones anteriores. Lo que de alguna
forma observo en el trabajo (y debe seguirse investigando) es una suerte de circulo vicioso:
producto de miultiples cambios el trabajador no se siente incentivado a acompafar
proyectos o comprometerse con los mismos. Esta falta de compromiso o reticencia produce
un funcionamiento sub-6ptimo. Este funcionamiento es interpretado como un fracaso por
parte de direcciones o autoridades del proyecto. Se cambian directores y abordaje

reforzando la sensacidon de incertidumbre.

El mecanismo anteriormente descrito presenta mayores complejidades y otras variables
que interceden. Es una simplificacion modelada, pero ilustra algo de lo que creo que

sucede, a raiz del analisis de los datos de la investigacion.

También, si bien es imposible citar todos los fragmentos que ilustran la siguiente
aseveracion, se observa que este cambio puede estar exacerbado por el puntual momento

en que se realiza el campo, pero lo trasciende.

6.5.3. Las dos banderas

Otro elemento que alimenta las dindmicas que producen incertidumbre esta dado por la
politizacién del sistema y el actual “clima de guerra” que se vive. Entiendo que el sistema

esta politizado en base a dos elementos clave:
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- Mas alla del organigrama o jerarquia institucional existen pujas internas de poder,
particularmente entre el sindicato y el directorio en un escenario de relativo
equilibrio de fuerzas (que lleva a que el enfrentamiento se prolongue o que se
acuerden puntos medios).

- La organizacion esta acoplada al movimiento del sistema politico, particularmente a

las evaluaciones y decisiones de gobierno.

El ultimo elemento, el acople al sistema politico, nos ayuda a entender los mecanismos
subyacentes a la incertidumbre. En el contexto actual, sin un acuerdo general a mediano
plazo, los proyectos duran lo que duran los gobiernos (o menos atn). Este es uno de los

motivo que lleva a los entrevistados a observar como respuesta una “politica de Estado”.

Ahora bien, las pujas de poder entre directorio y sindicato llevan a dos posibilidades en un
marco en el que ambos tienen la capacidad de ejercer poder en la institucion: Por un lado

es posible que se generen acuerdos y por otro lado es posible el enfrentamiento.

En las entrevistas, quienes narran la historia de la transicion entre SIRPA e INISA, dan
cuenta de que el primero optd por estrategias de acuerdo mientras que el directorio de
INISA llego6 con el objetivo de generar un enfrentamiento que cambiara estos acuerdos y

esta distribucion de poder.

Los motivos esgrimidos dependen claramente de la posicion del entrevistado. En esta linea

ya se desarroll6 en capitulos anteriores.

Este enfrentamiento genera lo que los entrevistados toman como un “clima de guerra”. En
el mismo juega un papel clave la salida a la prensa de un video que demostraba malos
tratos sobre dos adolescentes de un hogar de INISA. El mismo finaliz6 con varios

funcionarios procesados y presos, entre ellos varios dirigentes sindicales’.

“E: (silencio largo) porque me parece muy... el hecho de que un grupo de
compafieros y repito, no se si estuvo bien o estuvo mal, tengo mi postura pero no
importa en este momento. Estuviera preso, eso atravesé de tal manera que invadid a
todo el mundo de competencia. De quién estd de un lado y quienes estan del otro.

No eran personas... algunos eran personas que militaban sindicalmente. Todo

ghttps://www.elobservador.com.uy/los-otros-videos-del—sirpa—que—mostraron—maltratos-y-quedaron-el-olvido-

n668418
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aquello que sali6 del PIT CNT. Fue una masa. Fue una masa salada. Que el PIT
CNT, que querian sacar a Joselo Lopez, que Joselo Lopez, que esto... eso yo creo
que... yo creo que esta organizacion no sabe para donde va. A gente no sabe para
donde va. Acé en este lugar la gente no sabe muchas veces para que hace lo que

hace. No sabe cual es el rumbo”. (Entrevista 37)

Este clima refuerza los elementos de incertidumbre anteriores y genera un clima de
desconfianza que da pie a otro problema anclado en la cultura: lo que los entrevistados

llaman la “chacrita’:;

“(...)y... v ya te digo, mas que nada me parece que habria que como unificar mas
los criterios. No que cada uno esté a su... en su chacrita, en su centro y cada uno
vea como... como llevar a cabo ;no? sino que habria que tener lineamientos
generales para todos los centros, teniendo en cuenta lo que funciona, partiendo de
alli me parece ;no?. Capaz que falta un poco de didlogos y el sentarnos un poco a

conversar /jno? de qué manera podemos mejorar”. (Entrevista 19)

En un clima de desconfianza organizacional y de incertidumbre los diferentes espacios de
trabajo que logran una regulacion autonoma (Pucci, 2015) se repliegan y son reticentes al
trabajo en equipo y la comunicacion horizontal. El miedo a la intromision, la denuncia, el

desequilibrio de lo logrado coarta la posible colaboracion.

6.5.4. Desfasaje temporal

Un elemento central de la cultura organizacional es la orientacion temporal (ver cap.
2.2.3.). En el andlisis de las entrevistas emergen algunos problemas asociados a la misma

que interpreté como una suerte de desfasaje.
Parecen existir tres orientaciones temporales o tres tiempos de trabajo distintos:

- Tiempo de trabajo ideal: es la orientacion temporal que los entrevistados entienden
que debe tener el trabajo. En lineas generales los entrevistados entienden que se
debe programar a mediano plazo. Particularmente sobre el adolescente debe existir
una medida coherente durante su tiempo de contacto con la institucion.
Normalmente los proyectos tienen este tipo de orientacion a futuro.

- Tiempo de trabajo cotidiano o real: el sistema parece constantemente desbordado de

emergencias. Los entrevistados sienten la constante necesidad de “apagar
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incendios”. Esto sucede en los diferentes niveles jerarquicos. La orientacion en este
caso es hacia el presente, en desmedro de la proyeccion del trabajo ideal. Los
entrevistados entienden que se trabaja en “la inmediatez”.

- Tiempo de trabajo administrativo: por otro lado, la solicitud de permisos, la
ejecucion de montos, traslados, etc. requiere de un tiempo administrativo que

muchas veces no condice con ninguno de los tiempos anteriores.

Este desfasaje genera una serie de ruidos a nivel de la atencion y del trabajo cotidiano. A
fin de cuentas los entrevistados sefialan que ya sea por la falta de recursos, lo inadecuado
del proyecto de trabajo ideal o las caracteristicas intrinsecas del trabajo terminan
atendiendo los diferentes emergentes y solucionandolos de manera local, sin conexiéon con

procesos a mas largo plazo.

Este elemento es visto como negativo para la medida socioeducativa y los objetivos, al

tiempo que estresa y frustra al funcionario.

6.5.5. Cortocircuitos comunicacionales

Por ultimo, dentro de este conglomerado de debilidades, aparecen los cortocircuitos

comunicacionales.

Entiendo a los mismos como fracturas comunicacionales donde los entrevistados
consideran que deberian existir contacto entre diferentes agentes o partes de la institucion.

Estos cortocircuitos se dan en dos direcciones, seglin las entrevistas: vertical y horizontal.

El cortocircuito vertical es aquel que se da en la comunicacion entre diferentes jerarquias,
también podemos dividirlo en dos direcciones: de abajo hacia arriba y de arriba hacia

abajo.

La critica fundamental que surge de la comunicaciéon de arriba hacia abajo recae
fundamentalmente sobre el directorio: En primer lugar, se entiende que muchas veces las
disposicion, mandatos, reglas, llegan de forma desdibujada a los operadores de campo,

técnicos y educadores.

Ahora bien, también existe otro cortocircuito que parece tener anclajes mas fuertes en la
cultura organizacional y no tanto en las diferentes herramientas de gestion: es el problema
de la comunicacion y explicacion al funcionariado de las decisiones. Los entrevistados

entienden que los cambios, objetivos, estrategias, etc. se deciden y comunican sin su
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participacion, exclusivamente a nivel de las direcciones e incluso a veces exclusivamente a
nivel del directorio (es un emergente que también plantean algunos directores

entrevistados).

En este sentido algunos trabajadores sienten que los proyectos son pensados “a pesar de

ellos” y no siendo involucrados.

De abajo hacia arriba algunos entrevistados destacan los “saltos” en la comunicacion que
también dificultan la tarea: en particular los contactos a través de vinculos personales, en
muchas ocasiones salteando puestos en el medio. Esto también halla su correlato con los
diferentes tiempos organizacionales. Agilizar algunos procesos puede costar la falta de

informacion de algunos funcionarios entorpeciendo el trabajo.

A nivel de comunicacion horizontal se da el problema de la “chacrita” que mencionamos

antes.

Estos cortocircuitos cierran un set de debilidades que consideré interconectadas y de gran

relevancia para entender la cultura organizacional.

6.5.6. ;Recursos escasos o problemas de gestion?

Todas las debilidades anteriores estdn conectadas a su vez con el problema de los recursos.
A través de las entrevistas, la escases se repite como dificultad que imposibilita el trabajar
en pos de los objetivos y de la mejor forma posible. Ahora bien, esta afirmacién en muchos

casos se acompafia de una critica a la gestion:

“No se trata ya de ser sindicalista o no, se trata de que seas un educador o
funcionario y sos una mierda. Nos culpan de lo que ellos no nos dan. No nos dan
herramientas. A veces mandan cera para el piso, pero no mandan pasta de dientes.
Es una estupidez pero encerrados ahi para qué querés cera para el piso y no les dan
pasta de dientes. Ves que es estipido. Es algo que no tiene sentido. Yo voy y me la
compro, ellos no pueden ir. A veces ven que vienen cajas con cera al agua y los
pisos no llevan eso. No hay un lugar donde se pueda usar esa cera. Las salas tienen
baldosas, pero igual. Hace un afio que no tienen pasta de dientes, les trae la familia,

pero hay jovenes que no los visitan o no les pueden comprar” (Entrevista 28)

Claro que estas interpretaciones, nuevamente, dependen en buena medida de la posicion

que adopta el entrevistado, como lee el panorama institucional y la simpatia o desagrado
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con determinados actores. Estas interpretaciones dividen aguas y generan quiebres,

asociados en lineas generales al clima de guerra descrito.
Mas alla de eso la escases de recursos refiere principalmente a:

- Condiciones de reclusion: se entiende que los espacios existentes no estdn en
condiciones para realizar un proceso socioeducativo. La critica asociada a la gestion
pasa por la construccion de nuevos espacios que parecen deficitarios en su calidad y
que no estarian disefiados para que puedan desarrollarse medidas mas alld de la
reclusién. '’

- Recursos humanos: este es un problema central para los entrevistados. En dos
sentidos:

o Cantidad: se entiende que no hay la cantidad de personas trabajando que deberia
haber, en particular en atencion directa. Esto genera una sobrecarga de trabajo y
soluciones que llevan a la inmediatez.

o Calidad: particularmente a nivel técnico se observa que los trabajadores en
diferentes areas no estan capacitados para cumplir las funciones que cumplen. En
especial la critica cae sobre educadores. En muchos casos se considera que la falta
de competencias de los mismos hace imposible el involucramiento de este con el

trabajo técnico.

En muchos casos estos problemas también se asocian a problemas de corrupcion y
amiguismo. También se le imputa al sindicato el ingreso o asenso de funcionarios sin
méritos. Es claro que la veracidad o no de estas afirmaciones trasciende el ambito de esta
tesis, sin embargo la existencia de las mismas nos dicen algo sobre las condiciones de

trabajo en si.
6.5.7. La primacia de la seguridad
La ecuacion seguridad — socioeducativo es algo que se menciono6 antes. Los trabajadores

parten de que INISA tiene dos funciones bésicas: una asociada a la coercion y al

mantenimiento del adolescente en el sistema y otra asociada a la ejecucion de medidas

10 ., . S .
Cabe destacar que la construccion de nuevas plazas fue realizada durante la anterior institucionalidad
(SIRPA), cosa que los entrevistados reconocen y no imputan a esta administracién, més alld de tener o no

opiniones encontradas.
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socioeducativas que persigan el fin superior del mismo. Al primer elemento se le llama

“seguridad” y al segundo “socioeducativo”.

Los problemas de seguridad tienen como eje central el mantenimiento del adolescente en la
institucion. La seguridad incluye evitar fugas y motines, la victimizacion violenta del
adolescente (por parte de otros, de si mismo o de los propios funcionarios) y ademads para
el funcionario existen problemas de seguridad asociados a la victimizacion violenta por
parte de los adolescentes, el autocuidado de la salud psiquica y emocional y al
mantenimiento y contenido de su puesto de trabajo en una organizaciéon cambiante y con el

. . . r 11
gran componente de incertidumbre que mencioné antes.

Mas alla de esta polisemia del significado de seguridad en el sistema, cuando los
entrevistados se refieren a esta suerte de “ecuacion” entre la seguridad y los elementos
socioeducativos, la seguridad refiere fundamentalmente a los primeros tres puntos
mencionados: mantenimiento del adolescente en la institucion, evitar su victimizacion y

evitar la victimizacion del funcionario.

Las medidas socioeducativas son las que ya fueron mencionadas, asociadas al objetivo
rehabilitatorio orientadas a la salud, la educaciéon y el vinculo con el afuera de la
institucion.

En el discurso de los entrevistados, lo que se observa, es una suerte de contraposicion de

una con la otra. Como si fueran parte de una funcién inversamente proporcional, donde el

aumento de una implica necesariamente el detrimento de la otra.

Es dificil no analizar este tipo de elementos sin entrar, aunque sea levemente, en algo de la
jerga sociologica asociada al estudio del riesgo en las organizaciones. Esta lectura de la
situacion pareceria asociada fundamentalmente a una gestion del riesgo basada en modelos
ultraseguros (Amalberti, 2013). La interpretacion de la seguridad pasa por lo que en inglés
se le llama “security” (a diferencia de “safety’). Béasicamente es la protocolizacion de

procesos de trabajo.

""Este es un elemento sumamente interesante para la investigacion futura (la gestion del riesgo y la polisemia
de la seguridad en instituciones penitenciarias). Los datos de la investigacion permiten continuar en esta linea
de trabajo. Desarrollarlo implicaria extender la tesis mas allad de sus objetivos. Por motivos de espacio queda

abierta como una linea de investigacion (sobre la que ya estamos trabajando con otros colegas).
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En esta interpretacion el adolescente es visto como un elemento de incertidumbre (y por lo
tanto de riesgo) que hay que reducir, por lo que se reducen los escenarios posibles para que
estos puedan realizar una accion no deseada. Este modelo necesariamente lleva al encierro
y el castigo. Esta légica irda en contra de una logica socioeducativa que implicara, en

términos de esta concepcion de seguridad, riesgos.

En esta tension de logicas, los entrevistados observan que por lo general prima la l6gica de
la seguridad. Cuando existe un compromiso personal con el trabajo socioeducativo esto se
torna frustrante para el funcionario, por eso es visto como una debilidad. La primacia de la

seguridad impide avanzar sobre los objetivos de inclusion o rehabilitacion.

Es claro que en el sistema existen otras estrategias de seguridad basadas en modelos
distintos. Los centros mas abiertos incorporan al adolescente ya no como fuente de
incertidumbre sino como socio de las medidas a través del vinculo. El vinculo como
medida de seguridad es un elemento central en las entrevistas. Ayuda también a reducir la
ansiedad que necesariamente produce la idea de que en cualquier momento puede suceder
un acto violento. También se destaca como especialmente duro a nivel emocional, cuando

estos vinculos se rompen.

6.5.8. Encargaturas, amiguismo y poder

Por ultimo aparece como problematica la existencia de las encargaturas. Este es un tipo de
contrato precario por medio del cual se puede ofrecer un puesto especifico a un trabajador
sin concursar y sujeto a la decision de quién lo designa. Es precario en el sentido de que
este puesto no estd asegurado para quien trabaja. En muchas ocasiones funciona como una

especie de cargo de confianza:

“El tema es que son encargaturas ;no? son como cargos de confianza que te dan.
No son... a ver... no hay una carrera funcionarial, por... vos fuiste concursando
como en otras instituciones. En el SIRPA la gente que tiene la direccién de un
centro es por confianza o porque no habia otra. En ciertos momentos pasa eso.
Entonces quedas como muy enganchado en eso. Creo que la persona quedd muy
enganchada en eso, por lo tanto en tener que defender ese lugar a como de lugar.
Porque no tiene nada que le garantice, porque no concursdé, no tiene ningun
papelito. Manana te mandaste una cagada o no fuiste condescendiente con lo que se

te estaba pidiendo o no... te quedaste sin laburo”. (Entrevista 5)
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La cita es particularmente elocuente del problema que surgen con las encargaturas.
Ademas de sumar un elemento de incertidumbre, implica una sujecidon para quien es

designado en determinado puesto y un gran margen de accion (poder) para quién designa.

Las encargaturas desdibujan una carrera funcionarial y pueden generar un desincentivo
para el trabajo. Se entiende que finalmente el ascenso no dependerd de la calidad del

trabajo sino de la capacidad para generar vinculos.

Al mismo tiempo es visto como una herramienta que promueve la corrupcion, justamente,
porque distribuye muy desigualmente el poder, permitiendo cooptar a los funcionarios por

debajo de la jerarquia.

6.6. Antes de cerrar el analisis

En los subcapitulos anteriores se desarroll6 la informacién central para los objetivos de la
investigacion y para una primera descripcion general de los nudos problematicos clave de
la cultura organizacional en INISA. La informaciéon acumulada en el campo permitiria
continuar por una gran cantidad de paginas esta tesis, tal vez ya alejandonos de los
objetivos iniciales. A continuacidon desarrollaré algunos de estos elementos que ayudan a
cerrar el andlisis. Lo haré de forma escueta por motivos de espacio. Estos elementos
ayudan a comprender mejor el trabajo anterior o explicita elementos que se fueron

nombrando. Su desarrollo como tema de investigacion queda abierto.

6.6.1. El trabajo interdisciplinario y las juntas de tratamiento.

Una de las hipétesis de esta investigacion era que podia existir fracturas en la
interpretacion del trabajo en funcion de las diferentes formaciones. Si bien algo de esto
existe no parece ser el elemento central. La grieta mas importante estaria dada por la légica
de trabajo entre técnicos a nivel general y educadores. Esto lo desarrollé en capitulos
anteriores. Esta tension, que tiene su correlato en la tension entre elementos de seguridad y
socioeducativos, es la que fundamentalmente divide las aguas en la institucion y es mas

problematica.

La entrevista incorpora una pregunta especifica referida al trabajo interdisciplinario (ver
anexo 9.7) y el principal emergente es la descripcion de una herramienta nueva que

incorpora el directorio de INISA: las juntas de tratamiento.
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Mas alld de las diferentes opiniones sobre el directorio este elemento es valorado
positivamente por la mayoria de los entrevistados. La junta de tratamiento es un espacio
donde se retinen los diferentes actores de un mismo centro para conversar y decidir sobre
los adolescentes. Esto incluye direccidon, equipo técnico y algin representante o
representantes de los educadores. Este tipo de reuniones normalmente excluia a los

ultimos.
Este espacio parece combatir varios de los problemas mencionados antes:

- le da voz al educador y un espacio de andlisis sobre su tarea, reincorporando
reflexividad al trabajo

- incorpora las diferentes miradas en un espacio — tiempo determinado, ayudando a la
comprension y negociacion de las diferentes logicas de trabajo

- mejora los problemas de comunicacion, al estar todos presentes a la hora de tomar

una decision.

6.6.2. El trabajo emocional

Luego de las primeras entrevistas se decidid agregar una pregunta especifica sobre las
consecuencias emocionales y cotidianas del trabajo. Es decir, como el trabajo incide sobre
vinculos y sentimientos del trabajador aun fuera del espacio laboral. Se agregd esta

pregunta al notar que era un emergente recurrente.

Es claro que existe en INISA un componente emocional muy fuerte. Este se asocia
fundamentalmente al trabajo del educador (muchos técnicos que nombraron estos

elementos lo hicieron haciendo referencia a su etapa como tales).

En este sentido surge por un lado el vinculo con el adolescente y la especial movilizacion
que puede generar por diferentes razones, junto con la frustraciéon asociada a las
debilidades del sistema y el stress y el malestar producto de la violencia, la incertidumbre y

la ansiedad.

Se vio que existe una cultura asociada al sacrificio donde estas sensaciones se vuelven
parte del trabajo cotidiano. Existe un goce en el vinculo con el adolescente y el trabajo bien
hecho pero que se da cuando el entrevistado reconoce convivir “de forma exitosa” con

estas sensaciones, es decir, que sobrevive en el sistema a pesar de estos.
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7. Sintesis y reflexiones finales

Tal vez el lector llegue hasta aqui y se pregunté cudles son las caracteristicas, luego de
tanto analisis, de la cultura organizacional en INISA. Si bien estas fueron de alguna forma
trabajadas, el analisis solo permite inferirlas. A continuacion, en base al desarrollo del
anterior, generaré una sintesis explicita de los principales hallazgos de la investigacion,
siguiendo las categorias que utiliza Schein. Primero utilizaré especificamente las categorias
desarrolladas (Mision y estrategias, metas, medios, medida, correccion y lenguaje comiin y
categorias conceptuales). Luego nombraré¢ de forma sintética como algunos de los

emergentes desarrollados se relacionan con otras categorias del modelo.
Finalmente sintetizo, en base al andlisis, algunos elementos claves de la cultura.

Luego de esto restard un espacio para reflexiones finales, con el objetivo de abrir lineas de

investigacion, sugerir hipdtesis y aportar algunas preguntas.

Respecto a la mision v estrategia institucional:

Se le pregunto a los entrevistados respecto a como interpretan la mision institucional y cuél

consideran que deberia ser.

En lineas generales se observa un desconocimiento de la misiéon formal. De todos modos
los trabajadores son capaces de generar inferencias respecto a la misma en funcion de las

diferentes sefiales de las autoridades y la informacion a la que tienen acceso.

Dan cuenta de una division entre la mision “dicha” y la “implicita”. La mision “dicha”
responde fundamentalmente a los valores expuestos de la institucion. Si bien se utilizan
una serie de palabras diversas el contenido parece ser homogéneo: se busca que el
adolescente desista del delito y se inserte en redes de relacionamiento con la sociedad
legales (que deben garantizar sus derechos, al tiempo que el adolescente cumple con sus

obligaciones).

En términos de fundamentacion de la pena se trata de una mirada consecuencialista de tipo

rehabilitador.

Entre los objetivos implicitos aparece la presion o mandato social de “encerrar lo que
molesta”. En este sentido se entiende que permea en la institucion una mirada

consecuencialista de la pena de tipo incapacitatorio.
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Los entrevistados con una mirada mas pesimista sostienen que este ultimo objetivo es el
objetivo “real”, siendo una postura cinica la rehabilitatoria. El resto entiende que estos dos

elementos coexisten de forma variable.
A nivel personal los entrevistados adscriben a la mision “dicha”.

Respecto a las metas u objetivos:

Se definio a las metas u objetivos como los logros que los entrevistados entienden que

debe obtener la institucidon para caminar hacia la mision.

En el contexto de cambio fue un emergente central la comparacion SIRPA — INISA. En
lineas generales se entiende que la mision ha sido histéricamente la misma y que los

cambios han pasado fundamentalmente por metas especificas y los medios.

SIRPA es asociado fundamentalmente con un ordenamiento en materia de seguridad y con
una politica socioeducativa orientada al trabajo. INISA es asociado con la voluntad de
garantizar el respeto de los Derechos Humanos de los internos, el énfasis en la
capacitacion, el trabajo técnico y las penas alternativas a la privacion de libertad. Existe

una cierta polarizacion entre los funcionarios que defienden a una u otra institucionalidad.
Los trabajadores entienden que deberia priorizarse en las siguientes metas:

- restauracion de derechos

- creacion de ciudadania

- desarrollo de competencias emocionales — trabajo terapéutico
- responsabilizacion del delito por parte del adolescente

- Trabajo en el afuera (en el entorno social del adolescente)

El optimismo frente a las mismas es variable. Los funcionarios mas pesimistas entienden
que estas metas deberian ser centrales pero en el contexto son imposibles y toman como

meta la reduccion del dafio en privacion.

Respecto a los medios o las respuestas (correccion):

Por un lado se le pregunt6 a los funcionarios que medios o respuestas especificas deberian
llevarse a cabo para alcanzar objetivos y caminar hacia la mision. Las respuestas se

dividieron en niveles.

En el entorno del sistema se destaco la necesidad de generar una politica ptblica a mediano

plazo que involucre de forma coherente a los diferentes organismos publicos y privados
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que participan de la trayectoria vital del adolescente. Previo al ingreso se considera que
deberian existir politicas de prevencion del delito, atacando sus causas. Posterior al pasaje
por INISA, se entiende que la unica forma de alcanzar el objetivo de inclusion social y
desistimiento del delito por parte de los adolescentes es a través de buenos proyectos de
seguimiento y contencion en el afuera. La ausencia de estos elementos genera frustracion

en los funcionarios.

A nivel del poder judicial se entiende que se deberia priorizar las medidas alternativas a la

privacion de libertad.

Por otro lado surgen las respuestas asociadas al adolescente y su contexto. Aqui se
destacan elementos relacionados con las caracteristicas de la poblacion. Se destaca en
particular la necesidad de generar una adecuada insercion laboral y vinculo con el afuera,

el desarrollo educativo del adolescente, la atencion psicoldgica y el trabajo emocional.

Por ultimo surgen una serie de respuestas asociadas fundamentalmente a la gestion de
INISA. Estas refieren a como se distribuyen los diferentes recursos del sistema a la interna

del mismo.

Es a nivel de las respuestas de gestion donde emergen mayores diferencias entre los
entrevistados. Las direcciones y una parte del area técnica entiende que las respuestas
deben pasar fundamentalmente por la tecnificacion del sistema. Por otra parte, educadores
y el restante del area técnica entiende que el sistema tiene procesos de trabajo positivos
conformados por las rutinas creadas autbnomamente y son estas las que deben replicarse.
En muchos casos los diferentes entrevistados hablan de una fractura entre el area técnica y

los educadores, es en este tipo de respuestas donde esta division se hace mas notoria.

Con respecto a las respuestas personales de los trabajadores en su practica cotidiana de

trabajo se observan diferencias relacionadas a la funcién:

Entre los directores las respuestas pasaron fundamentalmente por las tareas asociadas a su
programa especifico. También emerge, como necesidad para realizar el trabajo, el rol de
“educador de educadores™: ante las falencias de reclutamiento y capacitacion de la
institucion, ellos deben tomar la posta en esta materia para generar una minima

estandarizacion del trabajo.

A nivel técnico surge como nudo central la dificultad para utilizar las herramientas que les

otorga su formacion en un contexto particular y novedoso, como lo es la privacion.
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Frente a esto, observan que deben tomar decisiones discrecionales, es decir, basadas en su
juicio personal, que no siempre estan bien acompasadas con el resto del equipo de trabajo y
la institucion. Estas decisiones pueden generar rutinas, dependiendo del contexto, a nivel

de centro, de programa o individuales.

La dificultad anterior, sumada a la falta de recursos, lleva a un énfasis en el didlogo como
estrategia de abordaje. El mismo cumple el rol de acompanar el dolor, desarrollar la
autoestima, de-construir la identidad delictiva, racionalizar el comportamiento legal y

responsabilizar al adolescente de sus actos.

Los educadores también enfatizan el didlogo pero de manera diferente. En general este
pasa mas por generar un vinculo afectivo con el adolescente. Este vinculo es visto como
central en materia de seguridad y como paso previo para la “buena disposicion” del

adolescente con los diferentes proyectos del sistema.

Por otro lado, los educadores tienen un rol fundamental en la generacion de rutinas, hébitos
y en el mantenimiento del cotidiano en paz, en el control de la seguridad. En esta materia

los educadores sefialan tres estrategias fundamentales:

- El ya mencionado vinculo con el adolescente

- La existencia de reglas claras, con premios y castigos previamente explicados

- El tener “cintura” con el adolescente: buscar que el castigo sea la tltima opcidn,
tener la capacidad de negociar pautas y puntos medios (en aquellos problemas que

lo permitan).

A su vez, en el mantenimiento del cotidiano, emerge el problema del tiempo ocioso en la
privacion de libertad. En este sentido, la originalidad y creatividad del educador puede
ayudar a controlar este problema. En muchos casos el ocio es visto como punto de ignicion

de motines y altercados.

Respecto a la medida (fortalezas v debilidades):

Al analizar las fortalezas lo primero que se destaca de las entrevistas es la dificultad para
responder la pregunta. Alrededor de la mitad de los entrevistados optaron por no
responderla, consideraron que el sistema no tenia fortalezas o demostraron dificultades

para sefialar alguna.

Entre quienes efectivamente nombraron fortalezas se destaco la nueva institucionalidad, el

compromiso y sacrificio del funcionariado, los proyectos “mas abiertos” del sistema, el
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empoderamiento técnico, la tendencia a una mejor atencion y organizacion y una serie de

virtudes — relacionadas a la regulacion autonoma en los propios centros — no aprovechadas.

Estas virtudes tienen diferentes énfasis en los discursos dependiendo de la posicion y
trayectoria del entrevistado. La nueva institucionalidad, el empoderamiento técnico y la
mejor organizacion son apreciados fundamentalmente por el drea directiva y técnica. El
compromiso y sacrificio del funcionariado y la sensacion de que el sistema tiene virtudes
que no son aprovechadas parten mas que nada de educadores y algunos técnicos. Los
proyectos abiertos son vistos de forma bastante transversal como positivos, aunque los

ejemplos varian.

Al analizar las debilidades se observa, en primer lugar, un set de debilidades

interconectadas que generan un particular contexto cultural de trabajo:

- Incertidumbre institucional: sensacion de crisis, expectativa de cambio constante.

- Clima de guerra — politizacién del sistema: conflicto entre sindicato y directorio.
Pujas desde diferentes sectores del sistema por mayores margenes de autonomia.

- Desfasaje temporal entre diferentes expectativas y modos de trabajo.

- Cortocircuitos comunicacionales en diferentes sentidos — confianza institucional.

Este grupo de debilidades genera lo que en esta tesis se entendid como un cultura de la

incertidumbre o cultura de la desconfianza. Desarrollaré sobre el final de este capitulo.
A estas debilidades se suman:

- Recursos escasos y problemas de gestion: la sensacion de que la institucion
desaprovecha recursos que de por si son escasos.

- Ecuacion seguridad — educacion y choque técnico — no técnico: la tensidon entre
estos dos tipos de trabajo y objetivos generan descoordinacion en el sistema y
malestar.

- Ecargaturas, amiguismo y poder: los entrevistados entienden que no existe una
carrera funcionarial clara, los puestos y los ascensos dependen de la
discrecionalidad de directores que finalmente acumulan mucho poder por el tipo de

contrato.

Respecto al lenguaje comun v las categorias conceptuales:

Sobre esta dimension trabajo con la descripcion de la poblacion y la explicacion del delito.

Divido el andlisis en factores macrosociales, microsociales, individuales psicologicos o de
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personalidad e individuales biologicos. Se observa una preponderancia de las explicaciones
asociadas los factores macro y microsociales, vinculadas a una explicacion sociologica del

delito. Esto es parte fundamental de la cultura organizacional.

Hasta aqui sinteticé los principales emergentes en las dimensiones del modelo cultural de
Schein (1992) que fueron directamente preguntados por la herramienta de entrevista. De
todos modos, en el discurso de los entrevistados, surgieron también elementos propios de
otras dimensiones. Estos fueron nombrados en el cuerpo de la tesis, aqui hago un breve

resumen:

Limites del grupo: mas alla de los limites relacionados a la exclusion — inclusion en el

sistema (fundamentalmente signados por trabajar o no en el mismo) existen una serie de

distinciones fundamentales:

- Técnicos, direccion y nucleo de operaciones — staff de apoyo: los entrevistados al
hablar del sistema y del cotidiano basicamente refieren a las tres funciones que se
seleccionaron para la muestra. El staff de apoyo, si bien son un contingente
importante, tienen poco contacto e incidencia directa en el cotidiano y no emerge en
las entrevistas como parte del “nosotros” trabajadores.

- Técnicos y direcciones — educadores: una de las hipotesis de la tesis era que la
formacion podia ser un elemento central a la hora de dividir los discursos. Si bien
algo de esto es cierto y la formacion, fundamentalmente en las ramas sociales,
estructuran parte de la interpretacion del trabajo de los funcionarios, la division

fundamental parece ser de tipo funcional (socioeducativo y seguridad)

Distribucidn del poder y status: claramente no existen consensos en la institucion respecto

a como debe distribuirse el poder y el status, quiénes deberian tomar las decisiones y como
deberia decidirse. Esta tension esta dada fundamentalmente entre el directorio y un nuicleo

de operaciones representado por el sindicato.

Normas de intimidad, amistad y amor: Este es un elemento sumamente interesante para

seguir investigando. En las entrevistas emerge informacion relacionada pero

probablemente sea necesario un disefio especifico.

Los nudos problematicos asociados con esta dimension surgen en dos sentidos: entre el
funcionariado y entre el funcionariado y el adolescente. Respecto al primer punto emerge

en las entrevistas el alto grado de involucramiento emocional que muchas veces demanda
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el sistema. Esto es visto como problematico en ciertos sentidos, debilitando vinculos del
funcionario por fuera. A nivel del adolescente y el funcionario parecen existir perspectivas
distintas entre técnicos — que optan por una distancia profesional, dentro de vinculos de
tipo terapéuticos — y los educadores — que generan, en muchos casos, lazos mas asociados

a lo afectivo en términos de amistad o familiar.

Definicidon y administracion del castigo: los problemas respecto a como se define lo que

estd bien y estd mal en el sistema, asi como los modo en que se castigan estos elementos
también parece ser un nudo problematico sobre el que se podria investigar. En buena parte
de las entrevistas surge la discrecionalidad a la hora de castigar hechos graves, asi como la

corrupcion y el amiguismo como mecanismos de defensa.

Habiendo desarrollado el modelo con los datos empiricos que surgen de las entrevistas es

que llego a las siguientes caracteristicas neuralgicas de la cultura en INISA:

1. Cultura de la incertidumbre: los problemas asociados al cambio, la politizacion y la
comunicacion organizacional producen en el trabajador la dificultad para anticipar el
futuro. El trabajo necesita de rutinas y los individuos necesitan generar algun tipo de
interpretacion de su contexto para funcionar en el. En este contexto lo constante es el
cambio. Este enraizamiento de la incertidumbre en la cultura organizacional generaria
problemas a la hora de realizar proyectos ya que existe una predisposicion a pensar a corto

plazo y a desestimar proyectos de mas largo aliento.

2. Cultura del sacrificio: En una institucion con altas tasas de incertidumbre y donde sus
trabajadores ademas entienden que existen pocos y mal gestionados recursos, el
mantenimiento del sistema muchas veces se ve asociado al sacrificio del trabajador.
Siguiendo el razonamiento de Schein (1992) y las narraciones de los entrevistados,
aquellas soluciones que demuestran ser exitosas en el sistema, repetidas, van tomando la

forma de presunciones basicas.

Es asi que emerge la valorizacion del trabajador a través de su sacrificio, de su disposicion
a trabajar mas horas, a tomar riesgos, a trabajar en malas condiciones, etc. Esta
predisposicion permite que el sistema logre mantenerse pero a su vez puede tener
condiciones indeseadas relacionadas con el estrés del funcionario, el burn-out, los malos

tratos, las certificaciones, etc.
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3. El trabajo artesanal y la regulacién autonoma: otro elemento cultural de importancia que
emerge es la idea de que es imposible prever y aprender el trabajo fuera del sistema.
Quienes presentan esta postura de forma mdas extrema entienden que ningun tipo de
preparacion es util excepto aquella que se realiza en el trabajo y con los propios
trabajadores. Estas posturas normalmente se asocian a los educadores, sin embargo,
aparece con bemoles en el resto de las funciones. Segun esta interpretacion tecnificar el
sistema seria dificil y el trabajo funcionaria mejor a mayor discrecionalidad y libertad para

el operador.

4. Explicacion sociologica del delito y mirada consecuencialista — rehabilitatoria de la
pena: Finalmente el grueso de la explicacion del delito pasa por caracteristicas macro y
micro sociales del entorno del adolescente y su socializacion. El objetivo de la institucion,
al menos a nivel de los valores expuestos y del deseo de los funcionarios pasa por la
rehabilitacion. Estos objetivos, bajo esta interpretacion de la realidad, superan por mucho
las posibilidades del sistema que queda a la deriva en la atencidon a los adolescentes en

conflicto con la ley penal.

En base al desarrollo sobre la cultura organizacional es posible hipotetizar una serie de

consecuencias de la misma:

En primer lugar, se observa que el particular clima de incertidumbre hace imposible
realizar proyectos a mediano plazo. Esto sucede en una suerte de circulo vicioso: ante el
diagnostico de que el sistema no funciona como deberia se promueve un cambio. Es asi
que llega una nueva direccién o proyecto. Ahora bien, los funcionarios, agrupados en
diferentes equipos (centros, programas, turnos, etc.) han generado rutinas que han logrado
mantener a lo largo de varios cambios y se muestran reticentes a modificar su modo de
trabajo. Esto sucede asi en la medida en que en ocasiones previas el intento de plegarse a
nuevos proyectos ha fracasado, debido a que los mismos no fueron sostenidos o aplicados
de forma correcta. Es asi que el nuevo proyecto llega en un contexto en que dificilmente es
sostenido por el funcionariado. Por los motivos anteriores el proyecto no funciona, es visto

como un fracaso y se vuelve a desmontar, robusteciendo al cultura de incertidumbre.

Es claro que este elemento no es el unico que incide. La voluntad de algunos poderes en el
sistema, la falta de recursos, las tensiones en el entorno, entre otros elementos, también
tienen mucho que ver. Pero a nivel cultural este es un problema que dificulta la innovacion

en INISA.
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Para solucionarse deberia hacerse hincapié¢ en dos elementos centrales que parecerian estar

fallando:

En primer lugar en la comunicacion institucional: esto es valido para diferentes
comunicaciones en el sistema (horizontal y vertical). Un avance en esta materia parece ser
las juntas de tratamiento que han facilitado el acceso a informacion para todas las
funciones de los centros. Sin embargo ain parece faltar una comunicacion que permita

entender a todo el funcionariado hacia donde se apunta y qué se propone.

De la mano con esto, el segundo punto, refiere a generar acuerdos tanto en el sistema como
fuera de ¢l que promueva el trabajo a mediano plazo. Senales en este sentido pueden
promover una confianza institucional que seria base para el compromiso con diferentes

proyectos.

Otro problema que pareceria enfrentar el sistema esta dado por la discrecionalidad de la
respuesta. El sistema parece funcionar de forma fragmentada sin un mecanismo claro de
estandarizacion del trabajo y coordinaciéon (Mintzberg, 2012). Los funcionarios son
conscientes de este problema y hacen referencia al mismo. La solucidn, sin embargo, se
encuentra bloqueada, en buena medida por la politizacion del sistema. Nuevamente
espacios de acuerdo podrian ser la solucion, sin embargo el escenario parece bastante

complejo.

Asociado a lo anterior existe el problema de la tension entre el trabajo técnico y no técnico
en buena medida atravesado por las particulares percepciones de lo que implica la medida
socioeducativa y la seguridad en el sistema. La construccion de seguridad y la percepcion
de riesgo son elementos centrales que deben ser mayormente estudiados. En este sentido

los datos utilizados poseen informacién que hacen posible seguir avanzando en la materia.

Avanzar sobre estos puntos y otros desarrollados en la tesis implicard necesariamente mas
investigacion. Particularmente creo que seria valioso, utilizando estos datos, generar algin
tipo de disefio cuantitativo que permita triangular la informacion y diagnosticar con certeza

estadistica el alcance de estos elementos.

Finalmente creo que este tipo de enfoques puede ayudar a develar buena parte del éxito y
fracaso de diferentes proyectos y politicas sociales que existen. Muchas veces, a la hora de
evaluar politicas, se observan los resultados y se los correlaciona directamente con el

disefio, salteando el nivel meso-social. Contemplar este nivel implicaria analizar cémo
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reciben las diferentes organizaciones los proyectos y su capacidad para implementarlos. El
analisis de la cultura organizacional aparece como especialmente valioso en contextos de
organizaciones grandes y con una larga trayectoria historica. Sin embargo existen diversos
marcos tedricos y estrategias que pueden ayudar a un mejor entendimiento de las politicas
(més alla del enfoque aqui propuesto). En este marco creo que la sociologia del trabajo
tiene un gran potencial para aportar en el disefo, evaluacion e implementacion de politicas

e instituciones publicas.
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9. Anexos

9.1. Diagrama Cultura Organizacional
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9.2 Articulacion programas, departamentos y centros
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Elaborado en base a Nion (2015).
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9.3. Distribucion por edad de los funcionarios de SIRPA (05/14)

Tramo de edad N %
Entre 21 y 30 afios 92 8,9
Entre 31 y 40 afios 366 35,3
Entre 41 y 50 afios 330 31,8
Entre 51 y 60 afios 176 17,0
Mais de 60 afios 42 4,0
Ns/Nc 32 3,1
Total 1038" 100

Fuente: Censo de Funcionarios y Funcionarias SIRPA (Juncal et al., 2015)

9.4. Distribucion por nivel educativo de los funcionarios de SIRPA (05/14)

Nivel N %
Primaria 99 9,5
Ciclo Basico 341 32,9
Bachillerato 339 32,7
Magisterio o profesorado 67 6,5
Universidad o similar 161 15,5
Posgrado o maestria 21 2,0
No contesta 10 1,0
Total 1038 100

Fuente: Censo de Funcionarios y Funcionarias SIRPA (Juncal et al., 2015)

2 Si bien el total de funcionarios durante el periodo del censo fue 1212 se obtuvo un nivel de respuesta de

86% por lo que se computan 1038 funcionarios.
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9.5. Distribucion por funcion de los funcionarios de SIRPA (05/14)

Funcién N %
Técnicos 117 11,3
Educadores 633 61,0
Staff de Apoyo 157 15,1
Direccion Centro 77 7.4
Direccion Programa 12 1,2
Otro, Ns/Nc¢ 42 4,0
Total 1038 100

Elaboracion propia en base a Censo de Funcionarios y Funcionarias SIRPA (Juncal et al.,

2015)

9.6. Estrategia de analisis

En primer lugar las entrevistas realizadas fueron desgrabadas y luego subidas al software

ATLAS ti."?

Con los datos subidos al programa se procedid a la codificacion de las entrevistas. Por
codificacion entendemos basicamente la tarea de asociar ciertos fragmentos de texto a uno
0 mas conceptos que quien analiza les adjudica en funcion de los objetivos de la
investigacion (Flick, 2012; Rapley, 2014). Este procedimiento permite clasificar y resumir
la informacién procedente de los datos asi como reorganizar la misma para el analisis. El
ATLAS ti ofrece la posibilidad de codificacion de forma tal que facilmente pueden
obtenerse las diferentes citas de texto asociadas al c6digo asi como también la posibilidad

de asociar el codigo con otros y empezar a generar relaciones tedricas.

Ahora bien, existen muchas estrategias de codificacion y en el primer enfrentamiento a los
datos este fue un elemento problematico: qué pasos seguir para analizar la cultura
organizacional. Finalmente se opté aqui por lo que Flick (Ibid.) llama codificacion

tematica. Este procedimiento se basa en la metodologia de Strauss para la teoria

1 Software para el procesamiento de datos cualitativos. Mdas informacion en: http://atlasti.com/
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fundamentada, pero realiza ciertos cambios para adecuarlo a los objetivos de aquellas
investigaciones que pretenden dar cuenta de la distribucion de las representaciones sobre
un fenomeno. En este sentido el objetivo no es dar con una categoria central sino mas bien

observar acuerdos y desacuerdos entre los diferentes casos sobre el mismo fenémeno.

La propuesta entonces es distinta. Los casos son analizados individualmente en funcion de
algun tipo de modelo que permita comparabilidad. A su vez los mismos son analizados en
profundidad a su interna y se sacan conclusiones tedricas de cada uno de ellos por separado

en diferentes areas que luego podran ser contrastadas con otros casos similares o distintos.
Se procedi6 del siguiente modo:

Las entrevistas fueron codificadas de dos formas distintas a la vez. Por un lado se realizo
una codificacion muy general sobre amplios segmentos de texto en funciéon de tematicas
generales sobre las que trataban. Por ejemplo, cuando el entrevistado hablaba de las causas
por las que los adolescentes delinquen se codificd “explicacion del delito”. Este tipo de
codificacion permitid luego exportar las citas a otro documento de texto y comparar las

entrevistas entre si para analizar diferencias.

Al mismo tiempo se realizd una codificacion abierta, linea a linea, en algunos segmentos
de texto que permitieran modelizar el caso en estas areas generales. Entonces si el
entrevistado hablo de las causas del delito y nombré la droga y también la violencia
intrafamiliar se etiquetaron ambas por separado (“explicacion del delito — droga” y
“explicacion del delito — violencia intrafamiliar”). A partir de esta codificacion linea a
linea se asociaron las mismas a categorias del modelo tedrico previamente generado, en

caso de que correspondieran, y en otros casos a categorias o conceptos genéricos nuevos.

Se obtuvo entonces, para cada caso, un modelo resumen de la informacioén a partir de una
codificacion relativamente minuciosa y por otro lado una codificaciéon que exclusivamente

permite la comparacion entre grandes segmentos tematicos.

A partir de esta codificacion se realizd una red semantica para cada categoria general de
cada entrevista, a continuacion se presentan dos ejemplos. Este es un trabajo denso pero
que una vez finalizado facilita enormemente la comparacién entre entrevistas y la

redaccion.
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Ejemplo A
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Por ultimo se procede a un cuadro resumen donde se explica para cada categoria de

analisis cudles fueron los emergentes principales en cada entrevista. Por “emergente”

entiendo los principales contenidos que surgen de las entrevistas. Este cuadro se construye

con las categorias principales en las filas, cada entrevista en las columnas y el contenido

resumido en cada una de las casillas. A modo de ejemplo:

Tabla 1 Modelo de cuadro resumen para el analisis

Entrevista 1

Entrevista 2

Entrevista N

Trayectoria, Funcion

Resumen para

Resumen para

Resumen para

Formacidn, categoria categoria categoria
“Trayectoria, Funciéon | “Trayectoria, Funcién | “Trayectoria, Funcion
y Formacion” de la y Formacion” de la y Formacion” de la
entrevista 1 entrevista 2 entrevista N

Objetivos Resumen para la Resumen para la Resumen para la
categoria “objetivos” | categoria “objetivos” | categoria “objetivos”
de la entrevista 1 de la entrevista 2 de la entrevista 3

Poblacion Resumen para la Resumen para la Resumen para la
categoria “poblacion” | categoria “poblacion” | categoria “poblacién”
de la entrevista 1 de la entrevista 2 de la entrevista 3

Etc.

Los cédigos que cumplieron la funcién de

aparecen entrecomillados:

codificacion tematica fueron los siguientes,

“Funcion”, “trayectoria”, “formacion”: en estos codigos se agrupd lo que tiene que
ver con informacion sobre el entrevistado. Su funcidn en el sistema, su posicion en
la jerarquia organizacional, el dia a dia de su trabajo, su formacion para el puesto,

etc. Refiere al primer bloque de preguntas de la entrevista.

“Objetivos”: este codigo contempla los objetivos que el entrevistado considera que
el sistema tiene, aquellos que cree que deberian ser los objetivos, al acuerdo que
considera que hay en el sistema en torno a estos y a los pasos que considera que se
estan dando en pos de alcanzarlos. Refiere al segundo bloque de preguntas de la

entrevista.

“Poblacion”: incluye aquellas citas que refieren a la caracterizacion de la poblacion
que trata el sistema por parte del entrevistado. En buena medida se superpone con el
siguiente segmento ya que muchas de estas caracteristicas serian explicativas de la

infraccion.
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“Explicacion delito”: incluye las citas que tratan la explicacion que los entrevistados

ofrecen sobre los motivos por los cuales estos adolescentes cometieron un delito.

“Cambio en el tiempo”: considera los fragmentos de texto en el que los
entrevistados realizan comparaciones con el pasado, ya sea en la institucion o el

entorno.

“Trabajo Interdisciplinario”: Incluye las citas y categorias que refieren a la
comunicacion entre compaferos de trabajo y sectores del sistema y el

relacionamiento en el trabajo.

“Fortalezas™: incluye los segmentos en los que el entrevistado describe los

elementos positivos del sistema.

“Debilidades™: refiere a aquellos elementos que son considerados como

problematicos del sistema. Que estdn mal y promueven el mal funcionamiento.

“Respuesta”: incluye aquellos elementos que el entrevistado considera que se
deberian hacer en funcion de los elementos anteriores. Refiere tanto a la situacion de

los adolescentes como a los problemas organizacionales.

“Vida personal — emocional”: responde fundamentalmente a una pregunta que fue
agregada sobre el trabajo de campo. Considera los segmentos en los que el

entrevistado narra los efectos emocionales y personales de su trabajo.

“Sindicato”: también responde a una pregunta agregada sobre el trabajo de campo.

Toma las narraciones de la participacion del sindicato en la vida organizacional.

Como vemos estas grandes categorias se relacionan con los objetivos de investigacion y

con las dimensiones del modelo tedrico de Schein que seleccionamos para este estudio.

También veremos que se relacionan como modelo entre si. En nuestro caso nos interesa

entender como los propios entrevistados llenan de contenido estas categorias abstractas y

las vinculan coherentemente:

Las categorias de “funcidn”, “posicion”, “trayectoria” “formacion” nos permiten
5 5 y y

clasificar a los entrevistados segun algunas variables de interés, como puede ser su

trayectoria larga o corta en la institucion, el nivel de formacion, el tipo de formacion, su

posicion en la cadena jerarquica, etc.
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Luego la categoria “objetivos” nos ayuda a entender la dimension punitiva de la institucion
que aqui enmarcamos dentro de la “Mision y Estrategia” y las “Metas” organizacionales.
Esta categoria también cuestiona el acuerdo del entrevistado con la institucion y con otros

sectores.

“Poblacidon” nos permite entender las caracteristicas de los adolescentes del sistema segun
los entrevistados lo que se vincula parcialmente con “explicacion delito” y las
caracteristicas del “entorno”. Esto nos acerca al conocimiento de la mirada global que tiene
el entrevistado sobre el adolescente y las causas del delito (dimension explicativa) y lo que

tiene que ver con el “lenguaje comun y las categorias conceptuales”.

Por su parte las categorias de “fortalezas” y “debilidades” refieren fundamentalmente a la
categoria de “medicion” en el modelo de Schein (1992), a modo de evaluacion frente a los

objetivos organizacionales.

“Respuesta” y “Trabajo interdisciplinario” nos acercan a la mirada del entrevistado, dadas
las condiciones anteriores, de qué se deberia hacer, qué se esta haciendo (y el acuerdo o no

con lo que se hace) y como lo estan haciendo.

Se debe contemplar que si bien hay ciertas categorias del modelo de Schein que no son
tomadas en cuenta especificamente como preguntas o sectores de la entrevista las mismas
emergen durante el transcurso de las anteriores. Elementos como los “limites del grupo* a
la hora de hablar del relacionamiento, las “normas de intimidad” tanto entre funcionarios
como con los usuarios, los mitos o leyendas organizacionales que emergen a la hora de
explicar como solucionar adversidades, etc. son parte de los problemas del sistema

habituales que pueden surgir y conceptualizarse desde el modelo.

9.7. Formulario de entrevista

Introduccion - trayectoria

1) Sexo

2) Edad

3) Afio de Ingreso al Instituto
4)  Funcion

5) ¢ Qué posicion ocupa enINISA? ;Hace cuanto que pertenece al mismo?
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6) (A qué area pertenece? ;de quién depende el area? ;cudles son las
funciones, objetivos y responsabilidades de la misma? ;y de su puesto en
particular?

7) (Podria contarme en qué consiste el dia a dia de su trabajo? ;cémo es
cotidianamente?;Qué trayectoria ha recorrido dentro de la institucion?

8) (Ha tomado o estudiado cursos mas alld de su experiencia en areas

relacionadas con su trabajo? ;cudles?

Mision, estrategia y objetivos

9) (Cuales considera que fueron hasta ahora los objetivos del SIRPA?
10) ;Como contribuye su sector para lograrlos?
11) ,cree que son posibles? ;cudles considera usted que deberian ser los

mismos?

Lenguaje comun, categorias conceptuales y dimension explicativa

12) ;Como caracterizaria a la poblacion que trata el sistema? ;existen
diferencias importantes entre los jovenes que ingresan? ;cuales?

13) ;Cuales cree que son los motivos que llevan a estos jovenes a delinquir?

14) ;Considera que esta realidad ha cambiado en el tiempo? ;Qué novedades
presenta?

15) ;como se debe responder a esta realidad?

16) ;como lo hace usted en concreto desde su posicion?

17) (Cuales son la principales actividades y acciones que realiza cotidianamente

con los/las adolescentes? (solo para funcionarios de atencion directa)

Desafios y virtudes

18) ;Cuales cree son las principales virtudes o fortalezas del sistema?
19) ;Cuales considera que son las principales debilidades del sistema?
20) (Como evalua el trabajo interdisciplinario? ;Es posible el trabajo en equipo

con personas en otros puestos y diferente formacién?

Vida personal y emocional
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21) ;Considera que este trabajo te ha afectado de alguna forma a nivel personal?
Jha afectado de alguna forma tu vida fuera del trabajo? (Agregada durante el

trabajo de campo)

Sindicato

22) (y en este panorama organizacional, que papel cree que juega el sindicato?

(Agregada durante el trabajo de campo)
Final

23) Por ultimo: ;hay algiin elemento que considera relevante aclarar para

conocer su trabajoen el SIRPA? ;hay algo que le gustaria agregar?
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9.8. Mapa funcional INISA.

Ingreso, diagndstico y derivacion

Educacién

Técnico psicosocial

Programas

Insercién social y comunitaria

Directorio

Seguridad y Traslado

Instrumentacion, vigilancia'y
evaluacion de medidas alternativas
a la privacion de libertad

Instrumentacion, vigilanciay

Py . - Centro
evaluacién de medidas curativas

Instrumentacidn vigilanciay
evaluacién de medidas curativas

Centro
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