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ABSTRACT

La posicion que hoy en dia tienen los jovenes en nuestra sociedad, la estigmatizacién y el
establecimiento de estereotipos que marcan una dicotomia entre la juventud criminalizada y la idealizada y el no
reconocimiento de los mismos como sujetos de derecho, es el contexto donde se presenta la exacerbacion del
sentimiento de inseguridad que los coloca en las primeras planas desde un lugar de victimarios.

Este estudio procura enriquecer el debate académico sobre las problematicas que devienen de la
ejecucion de tratamientos de rehabilitacién a jovenes en conflicto con la ley en instituciones de privacion de
libertad. En este marco, se realizo un analisis institucional basado en testimonios de funcionarios y otros actores
a cargo de los centros de privacion de libertad del Sistema de Ejecucion de Medidas a Jovenes en Infraccidon del
Instituto del Nifio y Adolescente del Uruguay (Semeji-INAU), con el objetivo de indagar en la reconfiguracion
del rol del educador bajo la concepcidn de la proteccion integral de derechos y cdmo esto influye en la praxis de
la propuesta socioeducativa apuntada a la rehabilitacion.

Especificamente, se exploraron aquellas problematicas que presenta el sistema de programas
rehabilitatorios de adolescentes, para proveer y ejecutar objetivos programaticos que estén acordes con el
paradigma de proteccion integral de derechos promovido por el Cédigo de la Nifiez y la Adolescencia de
nuestro pais.

La estrategia metodoldgica fue de corte cualitativo, utilizando para la recoleccion de datos entrevistas
semiestructuradas en profundidad enfocadas a instructores, talleristas y mandos jerarquicos de centros

vinculados a la privacion de libertad juvenil.

Palabras clave: representaciones/gestion/rehabilitacion
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1. Introduccion

La situacion de los jovenes en conflicto con la ley es uno de los temas con mas resonancia de hoy en dia.
Desde muchos ambitos, como ser los medios de comunicacion, la policia. los técnicos, los especialistas. y la
opinion publica en general, surgen diversas explicaciones y opiniones acerca de este fenomeno que flagela

tantos derechos para unos y otros.

En esta disyuntiva. de la que no parece haber solucion evidente, se estigmatiza a los adolescentes como
los principales culpables, etiquetandolos dentro de la categoria ““jovenes infractores™. A menudo la desafiliacion
y los fenomenos de violencia como ser el abandono familiar, la violencia doméstica, la desercion escolar, o el
consumo de drogas, se encuentran intrinsecamente unidos a esta categoria, y constituyen productos de una
sociedad fragmentada que ya ha vulnerado sus derechos. no les brinda oportunidades y que los coloca en un
lugar de inutiles para el mundo. Por otro lado. tenemos un sistema de rehabilitacion que, si bien ha logrado
cambios sustantivos en el paradigma de gestion, deberia lograr afrontar los mecanismos perversos que en ellos

se producen (OMTC, 2003, 2008).

A través de esta investigacion' pretendemos contribuir a la produccion académica y a visibilizar una
problematica que no solo involucra a la juventud, sino también al rol del Estado como garante de derechos de
proteccion a la infancia y adolescencia y como promotor de politicas publicas que apunten a dichos fines. Por
ello, se pretende comprender la problematica de la integridad de programas en instituciones vinculadas al
sistema de responsabilizacion penal adolescente, desde la vision de los gestores y ejecutores de los programas.
Cabe mencionar que, si bien existen diversos estudios sobre el sistema de privacion de libertad de adolescentes,
¢éstos hacen foco principalmente en las condiciones de reclusion y no sobre quienes son responsables de ejecutar

los objetivos programaticos.

En este marco, estudiaremos Instituciones Totales como “...un lugar de residencia y trabajo. donde un
gran numero de individuos en igual situacion, aislados de la sociedad por un periodo apreciable de tiempo,
comparten en su encierro una rutina diaria, administrada formalmente.” (Goffman, 1972: p.13).
Especificamente haciendo énfasis en la implementacion de los programas de tratamiento enmarcados en un
contexto institucional que oscila entre el discurso basado en el Cdédigo del Nifio (CN) del afio 1934 y el enfoque

de Derechos planteado por el nuevo Codigo de la Nifiez y la Adolescencia (CNA?) sancionado en 2004, por el

" Elaborada a partir de un trabajo de elaboracion propia en el marco del Taller Central de Investigacion “Violencia. juventud y ciudadania™. entre
2010 v 2011.
? http://www.parlamento.gub.uy/leves/AccesoTextoley.asp?Ley=18590&Anchor=




cual se da cuenta de los principios planteados por la Convencidn sobre los de Derechos del Nifio de 1989. Es asi
que las instituciones que integran este sistema estan llamadas a centrar sus programas en lo educativo y lo
laboral como componentes ideales de un “tratamiento™ exitoso, para lograr el objetivo garantista de trabajo eny

para la libertad (Erosa, 2009)

Tomando el afio 2004 como punto de inflexion, se percibe un intento de viraje en las practicas
institucionales de los Centros de atencion a adolescentes en conflicto con la ley del Semeji INAU, ya que asi lo
establecio el Codigo vigente. Sin embargo, diversos estudios (Erosa. 2009, Viscardi, 2011) atirman que esta
nueva orientacion hacia el enfoque de derechos, contintia replicando en la practica la supremacia del

componente de seguridad y la punicién como sinénimos de justicia.

2. Marco teorico

Dada la escasez de antecedentes teoricos centrados en el componente de gestion de los centros de
privacion de libertad en nuestro pais, a través de esta investigacion realizaremos una primera aproximacion

exploratoria a las problematicas de los funcionarios de estas instituciones.

La discusion teorica incorpora diversos enfoques. desde la discusidén de las relaciones de poder, la
construccion de la realidad en dmbitos de institucionalizacion, hasta conceptos especificos del castigo y
cuidados y de clima laboral y organizacional, que daran cuenta de los aspectos multidimensionales del
fenomeno a estudiar. Por tal motivo, en el desarrollo de los siguientes tres apartados, expondremos una sintesis
de la literatura asociada a los problemas detectados en la praxis de la gestion y a la construccion del rol de los

funcionarios de los centros de privacion de libertad de menores.

2.1 Entre el castigo y los cuidados

En este primer apartado presentaremos una discusion entre grandes teorias asociadas al poder de las
instituciones carcelarias. donde incorporaremos una tension entre el concepto de castigo y el de cuidados en

privacion de libertad y las problematicas que presenta el personal en este sentido.

2.1.1 El castigo

Desde el enfoque foucaultiano desarrollaremos la evolucion de la concepcion de castigo y su repercusion
en los establecimientos de privacion de libertad. En este sentido, el autor propone un analisis de las relaciones

de poder, pero no desde un punto de vista juridico del poder soberano en donde existia un derecho natural de los
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sujetos, sino desde la construccion ideal del Estado, el cual encuentra en la ley la forma de ejercer el poder. Al
respecto. afirma: “habria que tratar de estudiar el poder no a partir de los términos primitivos de la relacion,
sino a partir de la relacion misma, por cuanto esta relacion es precisamente la que determina los elementos
entre los cuales se mueve.” (Foucault, 1996, p.215). La cuestion es como las multiples relaciones de fuerza
pueden crear sujetos, y no al revés, a través de diferentes técnicas que no descansan Unicamente en la ley, sino

en otros mecanismos de constriccion del poder del Estado.

En uno de los capitulos de su obra “Vigilar y Castigar” (2008), el autor enuncia las caracteristicas
condicionales para que el sistema penal funcione. Asi expresa que, en centros de privacion de libertad, el
ejercicio de la disciplina y la vigilancia jerdrquica es concebida como un “dispositivo que coacciona por el
Jjuego de la mirada: un aparato en que las técnicas que permiien ver inducen efectos de poder y donde, de
rechazo, los medios de coercion hacen claramente visibles aquellos sobre quienes se aplican’ (Foucault, 2008.
p.175). Esto da cuenta de la centralidad que tienen la disciplina y la vigilancia dentro de la privacion de libertad

y de un sistema penal que se construye a partir de estos dos conceptos.

Otro elemento clave que transmite el autor, siguiendo la linea del disciplinamiento, son nuevas formas
de castigo de tipo incorporales, que no dejan marcas visibles como puede ser la violencia fisica. pero que
pueden socavar al individuo desde lo incorporal. Al respecto, el autor menciona que: “recurrir a la
psicofarmacologia y a diversos “desconectantes” fisiologicos aun en forma provisional, se encuentra dentro de

esia logica de esta penalidad “incorporal.” (Foucault, 1996. p.20).

Resulta relevante aqui el manejo de poder y la disciplina como una fuerza y una relaciéon, concebido no

solo como un elemento punitivo de coercidn disciplinar, sino como elemento de acciéon y cambio.

2.1.2 “El mundo del Personal” en las instituciones totales

En este punto nos detendremos a comentar algunas de las categorias que nos presenta Goffman (1970)
sobre el mundo de las instituciones totales. El autor sostiene que estas instituciones, mas que desempefiar sus
objetivos formales e ideales de reformar a los internos, se convierten en meros depositos de éstos. Por ello, esta
contradiccion se da también entre lo que los funcionarios deben decir que hacen y lo que realizan realmente. Asi
expresa que el trabajo dentro de estas instituciones se realiza en condiciones especiales, ya que el objeto de
intervencion son seres humanos, siendo una tarea que. por sus caracteristicas. presenta una moral especial.
Muchas veces deben enfrentarse a hostilidades de los internos a las cuales deben responder desde la perspectiva

racional de la institucion.




“Obligado a la vez a controlar a los internos y a defender a la institucion en nombre de sus fines
declarados, el personal recurre entonces al tipo de identificacion omnimoda del interno que lo hace posible. El

problema del personal aqui es encontrar una culpa adecuada al castigo. " (Goffman, 1970, p.93)

Siguiendo esta idea, el personal realiza una teoria de la naturaleza humana, como si estuviera implicita a
las politicas de la institucidn: “cada perspectiva institucional contiene una moralidad personal, y en cada
institucion total podemos ver, en miniatura. el desarrollo de algo andlogo a una version funcionalista de la
vida moral. " (Goffman, 1961, p. 93). A través de esta moralidad funcionalista, logran establecer una
racionalizaciéon de las actividades, poniendo una distancia social entre los internos, que implica una imagen

estereotipada de los mismos. De esta forma. justifican tanto los privilegios como los castigos.

Por otra parte, el autor plantea que desde el punto de vista de los internos, en su entrada a las
instituciones totales sufren un proceso de despojo de la concepcion de si mismos y de ruptura con la
programacion de roles que alternaban en su vida fuera de éstas. Estos procesos son considerados
mortificaciones del “yo™, que implican una ruptura entre el individuo y sus actos, sefialando tres grandes lineas:
la pérdida de determinacion desde sus actos y razones hasta su lenguaje, las justificaciones por parte de las

instituciones a las agresiones del yo, y las diversas tensiones, como ser la tensidn psiquica.

Estas mortificaciones provocan efectos de ruptura del actor con sus actos, destacando el efecto /ooping
como “...un estimulo que origina una reaccion defensiva por parie del interno,..." quienes toman “...esa

misma reaccion como objetivo de su proximo ataque ... " (Goffman; 1970, p.46)

En este sentido, las fallas en las repuestas defensivas que utilizan los individuos ante situaciones que van
en contra de su concepcion del yo, entendiéndose éstas como Ordenes o circunstancias humillantes, pueden
considerarse como un escenario propicio para estigmatizar o emprender represalias contra los demas en cada

una de las instancias de interaccion.

Estas respuestas defensivas pueden ser desde falta de higiene, hasta alteraciones psiquicas o acciones
que involucren directamente a los funcionarios. tanto en el rol de represores como victimas de éstas. Por este
motivo, resulta relevante incorporar estos conceptos para analizar como se conforma el sistema de castigos y
privilegios en la cotidianeidad de los centros y de qué forma afectan a los funcionarios estos aspectos de ruptura

con el yo.




Para complejizar esta idea, incorporaremos el concepto de Baudrillard (1989) de “reglas de juego™ como
una forma de librarse de la ley como un orden universal fundado en la igualdad de derechos. En contraposicion
a la ley, las reglas de juego son arbitrarias. ya que no constituyen una jurisdiccidon del derecho, son infundadas y
no necesitan consenso. Solo se puede comprender su existencia en el marco de un juego compartido. donde la
obligacion primordial de los jugadores es no quebrantar la regla para que no termine el juego. Baudrillard dira

que:

“los protagonistas son guiados hacia su fin ineludible, sin infringir la regla y esa es la obligacion

Sfundamental: es necesario que el juego continue, aun al precio de la muerte. Una especie de pasion une a los

Jugadores con laregla que los une, y sin la que no habria juego posible. "(p.125)

Estas concepciones incorporan elementos relevantes para esta investigacion, ya que nos permiten tener
una vision mas concreta de como se crean las interacciones entre el personal y los internados dentro de las
instituciones totales. Asimismo, nos brindan herramientas para analizar los mecanismos de control y el
posicionamiento de roles que construyen para poder realizar sus tareas. A su vez, el concepto de “reglas de
juego™ nos permitird reconocer aquellos “contratos™ implicitos que se establecen entre los actores en la vida

cotidiana de los centros.

2.1.3 El concepto de “cuidados” en el trabajo de los operadores de los centros de privacion
de libertad

Sarah Tait (2011) realiza una sistematizacion de la conceptualizacion de cuidados por parte del staff de
operadores carcelarios, planteando que este concepto genera relaciones conflictivas entre el cuidado como

soporte para la supervivencia, la autoridad y el control.

La autora incorpora una tipificacion de las diversas formas de cuidados que se dan en la carcel,
destacando cinco tipologias de cuidadores. Estas se construyen en base a cinco dimensiones, a saber: las
caracteristicas de cada oficial, su vision de los prisioneros. el rol que ocupan dentro de la institucion, como
lidian los oficiales con la adhesion o no a las normias subculturales de la prision y cdmo lidian los oficiales con
los comportamientos de no cuidado. A partir de estas dimensiones define una escala de prevalencia de cuidados,
estableciendo cinco estilos y colocandolos en ejes que van del comportamiento seguro al inseguro y del

comprometido al superado. cual se ilustra en el siguiente cuadro:




Cuadro I: Caracteristicas de la orientacion subcultural del estilo de cuidado de los cuidadores*

Comprometido Comprometids- Superado
Superado
Cuidador il
) Vieja escuela

Seguro verdadero Cuidador

limitado

Conflictuado Dafiado

inseguro

*Fuente: Elaboracion propia en base a cuadro de Sarah Tait, 2011

En aquellas instituciones donde prevalecen los cuidadores del tipo “Cuidador verdadero™, es decir,
aquellos altamente comprometidos, seguros y confiados con su tarea, es posible observar buenas y empaticas
relaciones con los prisioneros, creando un ambiente propicio para conservar el orden, estableciéndose una
especie de contrato reciproco de buen trato. Este grupo, tiene la caracteristica de justificar su ingreso al staff
carcelario por el deseo de ayudar, percibiendo a los prisioneros en primer lugar como personas. Ahora, si bien
se establecen relaciones empaticas con los internos, estos cuidadores tienen la habilidad de separar sus vidas

personales de la vida en prision, para sobrevivir a este tipo de trabajo.

Por otra parte, los cuidadores llamados “Cuidadores limitados™, adoptan un rol frente a los cuidados de
forma pragmatica, su objetivo es realizar su trabajo de una forma burocratica. Consideran a los prisioneros
como parte de un grupo “distinto™ de personas, a diferencia de la tipificacion anterior, donde se consideran
grupos sociales similares. En este grupo, los cuidadores también se gratifican de los logros de los prisioneros. A
pesar de ello, muestran falta de confianza en su trabajo. ya que necesitan de la presencia de guardias con mas

experiencia para sentirse seguros, por lo que no adoptan posiciones de liderazgo.

Los cuidadores llamados “de la vieja escuela™, se identifican por tener una larga trayectoria en estas
instituciones, por lo que poseen confianza de su trabajo. Suelen establecer un contrato con los prisioneros que
implica complicidad a cambio de solucion de demandas. Si bien, al igual que los “Cuidadores limitados™
consideran a los prisioneros como parte de un grupo social vulnerable. establecen con precision el limite ente
ellos y los prisioneros. Asimismo, este grupo de cuidadores experientes se caracteriza por ser reticente a los

cambios, como ser el ingreso de staff con un nivel educativo mas elevado o cambios en las jerarquias.

El grupo de cuidadores “conflictuados™, a pesar de encontrarse comprometidos con la tarea, son

inseguros. Su percepcion del cuidado en prision es convertir a los prisioneros en mejores personas, siendo esta
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tarea su responsabilidad. Sin embargo, este cuidado se encuentra sujeto al respeto que le demuestren los

prisioneros. Por tal motivo, es posible observar una doble conducta ente lo servicial y la hostilidad.

Por ultimo, el grupo de cuidadores “dafiados™, representa a aquellos que, a pesar de que en algin
momento cuidaban de los prisioneros, ya no quieren trabajar en ese rol debido a situaciones traumaticas. Este
hecho provocéd un punto de inflexion en su trato hacia los prisioneros, pasando a considerarlos como personas

peligrosas y con una moralidad inferior, tratindolos con indiferencia.

Es preciso especificar que el concepto de cuidado es variable de acuerdo a tres factores, a decir: la
personalidad del cuidador, su experiencia y el ambiente laboral. A partir de aqui es que se presenta esta gama de
interpretaciones del rol de cuidador, que va desde un staff abocado a la custodia, a uno dedicado a un “servicio
humano™. La variedad de interpretaciones del rol, sumada a la tension entre las funciones de estas instituciones,
que transita entre el castigo y el cuidado, provoca consecuencias emocionales en el personal. En este sentido, la
autora expresa que “...las prisiones necesitan encontrar formas alternativas para que los oficiales procesen sus

emociones, contradicciones y frustraciones del trabajo en prision.” (Tait, 2011, p.452)

El aporte de esta autora resulta imprescindible a la hora de estudiar como se lleva adelante el rol de
funcionarios en Semeji, para lograr establecer si estas diferencias en la concepcion del cuidado inciden en la

implementacién de los programas socioeducativos.

2.2 De los actores adultos presentes en las instituciones totales

2.2.1 La construccion social de la realidad y el proceso de institucionalizacion

Es imprescindible, antes de abordar puntualmente cada uno de los roles desempefiados por los actores
presentes en las instituciones totales. comprender la construccion de la realidad y, més precisamente, la realidad
de la vida cotidiana. En consecuencia, utilizaremos las categorias que ofrecen Berger y Luckmann (1976).
quienes diferencian la realidad de la vida cotidiana de otros tipos de realidades. La vida cotidiana tiene origen
en los pensamientos y las acciones de los hombres organizandose. por un lado, alrededor del “aqui™ del cuerpo

del individuo y, por el otro, del “ahora™, el presente, o la combinacion de ambas el “aqui y ahora™.

La forma en que el individuo logra modificar su realidad es a través de las interacciones con su
ambiente. pero también con un orden cultural y social los cuales contienen zonas limitadas de significado. Es el
lenguaje el encargado de objetivar y mediar entre las experiencias de la vida cotidiana y estas zonas, proceso

donde se producen tipificaciones y pautas recurrentes de interaccion que, sumadas, conforman la estructura
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social. Otro elemento fundamental es la formacion del yo, el cual no puede entenderse sino como un producto

social en relacion con un contexto particular.

Los autores también desarrollan una teoria sobre la institucionalizacién, la cual postula que la actividad
humana estd sujeta a la habituaciéon y la tipificacion, estas ultimas no solo se realizan sobre acciones, sino
también sobre los actores en las instituciones. La institucionalizacion involucra historicidad y control social, por
lo que controlan el comportamiento humano y establecen las pautas por las cuales el individuo debe regir su
actividad. A pesar de esto, el individuo experimenta estas instituciones como algo externo, coercitivo e

innegable.

Estos autores nos brindan un marco tedrico fundamental a la hora de interpretar la cotidianeidad de los
centros, los cuales poseen una historicidad, una poblacion objetivo y unos objetivos programaticos especificos,

que permiten establecer diversas tipificaciones del “yo™en cada uno de los roles estudiados.

2.2.2 El rol de los educadores

Para el Educador Social Diego Silva (2005), el rol del educador frente al campo de actuacion de los
adolescentes en infraccion pretende brindarle al sujeto herramientas con las cuales pueda lograr una
rehabilitacion, una resocializacién y una reinsercion autéonoma y critica en la sociedad. En cuanto a la
Educacién social, la define como “una practica social historica y politicamente situada, gue con movimiento de
transmision 'y mediacion provoca la redistribucion del patrimonio cultural de la humanidad entre los
ciudadanos, procurando efectos de inclusion y participacion social . La practica educativa del Educador Social
se construye en conjunto con el educando, por lo que esta praxis se especifica segun el campo de accion y la

practica o practica objetivada.

La préactica se define como aquel conjunto de acciones y actividades llevadas a cabo por el Educador en
un tiempo historico determinado, proceso en el cual se construye una cultura de la practica. En este sentido, el
accionar del educador tiene un componente experiencial de aciertos y errores, que es central (Silva, 2005). Esta
practica educativa también tiene otros elementos caracteristicos, como el compromiso con los derechos
humanos, intentando dar garantia de que sean respetados. Ademas, proponen contenidos transformadores de la
educacion con el objetivo de una sociedad diferente y justa, por lo que sus fines no son en ultima instancia

disciplinadores y de reproduccion del status quo.
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A todo esto, se adiciona al rol del educador dentro de los establecimientos de rehabilitacion, la
construccion de una relacion de respeto mutuo entre educador y educando. Se busca el acercamiento y la
confianza necesaria para comprender sus experiencias y los asuntos que los afectan, a fin de poder crear ambitos
de reflexion necesarios para asumir y responsabilizarse de los actos cometidos. y a su vez incentivar la creacion
de proyectos con el cometido de lograr ejercer el derecho a la participacion y promover sus potencialidades
acordes a su madurez. También en esta practica reciproca, otro de los objetivos es generar espacios en donde se

pueda reflexionar acerca de la tarea realizada por el educador (Silva, 2005).

Un problema que plantea la Educacion social dentro de los establecimientos de rehabilitacion refiere a la
voluntariedad por parte del educando para la aceptacion de la practica educativa, lo que es dificil de ejercer con
adolescentes que se encuentran en ese establecimiento, no por voluntad propia, sino por la disposicion de un

juez (Silva, 2005).

2.2.3 Burnout o sindrome del “quemado”

Ahora bien, una de las problematicas que afecta la gestion de instituciones hospitalarias, carcelarias y
educativas, aparece sefialada en la literatura internacional y nacional (Ramirez y Maturana, 2011, Shirom, 2009,

Gongalvez, 2005) como un sindrome desarrollado por el personal, conocido como Sindrome de burnout.

El burnout es definido por “una reaccion afectiva a un esirés prolongado. cuyo contenido medular es el
agotamiento gradual de los recursos energéticos intrinsecos de los individuos en el transcurso del tiempo.

incluyendo la expresion de agotamiento emocional, fatiga fisica y cansancio cognitivo ™ (Shirom, 2009).

Segun Shirom (2009), el burnout se encuentra asociado a una exposicion continua al estrés laboral que
transita un proceso de uso, agotamiento y usurpacion de los recursos de los empleados. Por otra parte los
autores Maslach y Jackson (Maslach y Jackson, 1981, en Shirom 2009) identifican en base a investigaciones
exploratorias en ambitos laborales, varios factores causantes del burnout. A partir de ellos realizan un modelo
de indicadores para su deteccion, estableciendo tres dimensiones explicativas: (a) el agotamiento emocional: el
cual atafie a aspectos individuales refiriéndose al estrés y a un vacio en los recursos emocionales, (b) la
despersonalizacion, redefinida en el cinismo: que surge del campo organizacional y comprende actitudes
negativas en los empleados como ser la frustracion. desilusion y desconfianza hacia la organizacion, y (c) la
eficacia reducida o ineficacia: define a la autoevaluacion en términos de falta de productividad, carencia de

logros e incompetencia.
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Algunas consecuencias que devienen de este sindrome se encuentran vinculadas al aumento en la
rotacion y el ausentismo del personal, adicionando conductas de salud defensivas y pasivas ante la organizacion
(Parker y Kulik, 1995, en Shirom, 2009). A su vez, la falta de personal debido a este fendmeno aumenta la
prevalencia de burnout individual en aquellas organizaciones que ven reducido su personal (Roundtree, 1984,

en Shirom. 2009).

2.2.4 El clima organizacional en los centros de encierro

La incorporacién del concepto de clima organizacional o clima laboral (CL) permite abordar la
problematica de los funcionarios desde el punto de vista organizacional e individual. dando cuenta de su

influencia en la praxis de la gestion de los programas.

Para obtener una cabal idea de los elementos que hacen al CL definido como “wun conjunto de
percepciones que lienen sobre la organizacion los empleados de la misma considerados como un todo”
(Ramirez y Maturana, 2011, p.3). es preciso sefalar que la percepcion del CL. surge de una representacion
socialmente construida y compartida. De este modo, es pertinente indagar entre los funcionarios de Semeji,

sobre cudl es su representacion acerca de esta tematica en su ambito laboral.

Los autores plantean una escala de medicion del clima, construida en base a una serie de factores que
abarcan dimensiones individuales, relacionales y organizacionales. Si bien el estudio en donde se aplico esta
escala es de corte cuantitativo, es posible utilizar estas dimensiones para contribuir a la comprension de nuestro
problema de investigacién y especialmente comprender su incidencia en la praxis. Entre estos factores se
destacan: a) el compromiso extrinseco, el cual indaga sobre el grado en que el trabajador evalua el nivel de
vinculacién con sus compaieros, b) el grado de cercania y confianza para trabajar en equipo, incorporando el
concepto de cohesion entre compaiieros, ¢) el grado de apoyo al supervisor, para evaluar la relacion y el nivel
de soporte que brinda la jefatura directa, d) el conocimiento y la evaluacion de la descripcion de su cargo, e) las
condiciones fisicas o de infraestructura adecuadas para realizar sus tareas, f) la equidad y la autonomia en el
desarrollo del trabajo, g) el reconocimiento laboral a través de un sistema de valoracion del trabajo, h) el

compromiso y las ganas de permanencia en la institucion.
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2.2.5 Estructura organizacional

Un aspecto clave para el andlisis del CL es la constitucion de la estructura organizacional, ya que
aquellos contextos laborales que tienden a ser mas inestables. turbulentos o inseguros y sin claridad en las

politicas publicas, es donde se crean ambientes propicios para la propagacion de procesos de burnout.

Por este motivo, para hacer un diagnostico del CL es necesario puntualizar cinco aspectos claves que
forman parte de toda estructura organizacional segin Henry Mintzberg (1996), a saber: las tareas, los puestos,

los niveles de organizacion, las lineas de autoridad y los factores externos que inciden en la organizacion.

El autor describe las organizaciones como sistemas, distinguiendo tres tipos: a) la organizacién como
sistema de autoridad formal donde el poder es articulado por las jerarquias, b) la red de flujos regulados de
trabajo de produccion, donde actia la jerarquia administrativa a través de Oordenes e instituciones,
estandarizando el trabajo del nucleo operativo, por ultimo c) el sistema de comunicacion informal, donde se
observa la existencia de nucleos de poder no oficiales y redes de comunicacion oficial que pueden lograr
prevalecer por sobre los canales de autoridad y regulacion. Es en la interseccion de estos tres sistemas donde se
forjan relaciones de poder entre los componentes de la organizacion, la cumbre estratégica representada en este
caso por los Directores de Programas, la tecno estructura compuesta por la administracion, el staff de apoyo que
incorpora a los técnicos (asistentes sociales, psicologos, etc) y el nucleo operativo de los instructores o

educadores.

Por lo tanto, es en la conjuncion de los {actores individuales con los organizacionales que eventualmente

se conduce a la proliferacion del burnout.

2.3 Caracteristicas de la gestion del sistema de ejecucion de medidas privativas de
libertad a menores en conflicto con la ley.

“Pensar al respecto del ejercicio punitivo requiere considerar un contexto
historico en que los discursos peligrosistas se solapan con la generacion de
nuevas institucionalidades supuestamente alternativas y de operadores de los

dispositivos de encierro” (Agamben, 2005, en Castro, 2011, p. 1)

2.3.1 La praxis de la gestion y sus problematicas

Uno de los problemas detectado como explicativo de la incapacidad de integracién social vy

desarticulacion de la violencia en las instituciones totales. es ilustrado por un estudio uruguayo sobre problemas
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de integridad en los programas de tratamiento en los centros de privacion de libertad (Rojido et al, 2012). Esta
investigacion realiza una revision bibliografica de literatura internacional sobre esta temadtica. de la cual se
destacan varios indicadores de gestion para dar cuenta de la integridad programatica, definida simplemente
como “la conduccion de un programa en la practica como se preveia en la teoria y el diseiio . (Hollin, 1995,

enRojido et al, 2012, p.3)

Dado que nuestro trabajo tiene especial interés en explorar factores explicativos de la praxis de gestion
en una institucion de similares caracteristicas, en este apartado nos dedicaremos a sintetizar estas dimensiones

especialmente relevantes para nuestro analisis.

El mencionado estudio presenta algunas aristas asociadas a aquellas caracteristicas individuales que las
instituciones de privacion de libertad definen para el reclutamiento de sus funcionarios y que inciden
directamente en el debilitamiento de los programas de tratamiento. Algunas de ellas responden a cuestiones
laborales como ser la experiencia laboral. la experiencia laboral especifica en contextos de privacion de libertad
y los rasgos profesionales. Otras corresponden a aspectos formativos, como ser la calificacion formal e informal
y la formacion continua o el nivel de actualizacion. A su vez, se presentan como factores determinantes aquellas
capacidades especificamente individuales, como ser las habilidades personales o factores demogréaficos como la
edad, el género o la etnia (Palmer, 1996. en Rojido et al, 2012). Por otra parte, se presentan los factores
relacionales planteados en términos de “guerras internas entre el personal técnico y el personal custodial™, las
cuales pueden contrarrestarse a través de una adecuada supervision del programa y un fuerte compromiso y

familiarizacion del personal directa o indirectamente a cargo (Hollin, 1995, en Rojido et al. 2012).

Mas alla de los factores individuales y relacionales, existe otra serie de factores provenientes del plano
institucional y organizacional que inciden en el debilitamiento de los programas.
“normativo”. distintos autores expresan que el tipo de medida (cerrada. abierta, de corte comunitario) incide
directamente en la internalizacion, por parte de los internados. de determinados comportamientos y pautas que
les serviran en la vida en libertad. En este sentido. proponen que los programas de tratamiento deben tener un
fuerte componente de pautas y actividades que emulen el “afuera™ (Palmer, 1996, Crow. 2001, Petersilia, 2003.

en Rojido et al. 2012).

Finalmente, los autores identifican una serie de procesos que pueden alterar la integralidad de los
programas. Estos son: (a) la deriva programatica, refiriéndose a la modificacion gradual de los objetivos del

programa que encuentran su falencia en el desfasaje en las distintas areas operativas en su implementacion, (b)
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la reversion programatica, que implica una inefectividad en la implementacion del programa debido a trabas que
devienen de actores de la institucion, y (c) el no cumplimiento del programa, como consecuencia del desvio

entre los principios tedricos y la praxis.

Por lo tanto debemos tener en cuenta que si bien existen aspectos individuales que pueden sesgar la
posibilidad de “buenas™ o “malas™ practicas, la presencia de factores de corte organizacional e institucional

tienen efectos determinantes en la estructura del sistema.

2.3.2 Paradigmas de gestion: sistema de proteccion de la infancia en Uruguay

En este ultimo apartado contextualizaremos el paradigma tedrico, metodologico y epistemoldgico que
presidi6 a las instituciones en cuestion entre 1934, afio de promulgacion del Codigo del Nifio uruguayo, y el afio

2004 donde se aprueba el nuevo Codigo de la Nifiez y la Adolescencia.

Hacia 1934 se crea el Consejo del Nifio, siendo la institucion encargada, segun el Codigo vigente, de la
tutela de los menores de edad que se encontraban en una situacion tanto de desamparo, como de un modo de
vida que discordara con el modelo prevalente. El objetivo principal de esta institucion era dar respuestas
defensivas o de “control social™ a todo aquel individuo que se encontrara en un estado de divergencia entre los
consensos sociales, o sea, en una situacion de ruptura con la integracidn social y por tanto de irregularidad, en
una sociedad cefiida por la impronta positivista. En ella, “/a educacion, la religion, la ley. el orden. el irabajo,
la raza, las buenas costumbres, fueron principios rectores para conformar una sociedad integrada, moderna y
avanzada” (Iglesias, 1996. p.4). Asimismo, como mencionan Leopold y Gonzalez (2010), esta concepcion
“..remitia a cuadros de pobreza donde las configuraciones familiares guardaban distancia con el modelo
nuclear, los nifos se ubicaban mas en calle que en situacion de aprendizaje escolar y los adultos incumplian
sus funciones paternas de provision y proteccion.” (Leopold y Gonzdlez, 2010, p. 86). sefialando a este sector

social como incapaz de cumplir con sus responsabilidades frente a los nifios.

Este primer discurso o paradigma institucional se encuentra basado en lo tutelar, desde dos vertientes: a)
la tutela desde una perspectiva de proteccion y compasion y, b) la tutela como forma de control social. Este
concepto da lugar a confusiones entre los distintos tipos de intervencion, correccional, represiva o
asistencialista, ya que en €l no se logran dilucidar diferencias entre la situacion de abandono y la de infraccion.
conformandose una sola situacién irregular (Erosa, 2009). En este marco, el sistema de intervencion Estatal en

materia de infancia en situacidn irregular (o “vulnerable™ como la conocemos hoy) subsume a todos los
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menores en el abordaje punitivo, invocando a la tutela a causa del abandono o para su responsabilizacién penal

(Erosa. 2009: Leopold y Gonzélez, 2010).

La aprobacion en 1989 de la Convencion Internacional sobre los Derechos de los Nifios (CIDN) provee
de un nuevo escenario para el diagndstico de vulnerabilidad en el campo de la infancia, donde tendran lugar
nuevas categorias teoricas, metodoldgicas y practicas y funda las bases de una nueva Doctrina: la Proteccion
Integral de Derechos. En 1990 Uruguay ratifica a través de la Ley N° 16.137 el CIDN. pero habra que esperar
hasta 2004 para que nuestro pais actualice el marco normativo en infancia y adolescencia, sancionando el nuevo
Codigo de la Nifiez y la Adolescencia (CNA). Es a partir de este afio, con el CNA, que el eje de la discusion se
volco hacia una conceptualizacion en clave de derechos humanos (paradigma integral de derechos). intentando
cambiar el concepto de “menor™ cristalizado por el antiguo Cddigo, por el de nifos y adolescentes sujetos de
derechos humanos fundamentales para la calidad de la persona humana. A través de esta
reconceptualizacion se establece la edad en que el sujeto puede ser considerado como infractor de leyes penales,

siendo este el ambito de accidn del sistema de responsabilizacion penal juvenil (Leopold y Gonzélez, 2010).

Actualmente, segiin el CNA. los sistemas de bienestar de la infancia deben remitirse a promover la des-
institucionalizacion y la des-judicializaciéon, abriéndose un nuevo periodo histérico en cuanto a las
significaciones implicitas en las politicas sociales de infancia y adolescencia. El nuevo modelo institucional
plantea un desplazamiento de las practicas punitivas que refuerzan la identidad del sujeto como delincuente y
ejercen la violencia formal legalizada, a practicas educativo sociales que buscan la restitucion de derechos, la
resignificacion de sujetos socialmente excluidos (Castro, 2011), la promocion social, la integralidad del sujeto y
la corresponsabilidad, es decir la responsabilidad del Estado y la familia de hacerse cargo de los menores

(Leopold y Gonzalez, 2010).

3. Antecedentes

Es relevante destacar dentro de la literatura nacional cuatro autores que han trabajado con la
conceptualizacion de la nifiez y la adolescencia en Uruguay desde el discurso politico, de politicas y de los

propios actores.

En este sentido. Luis Eduardo Moras (1992), trae a la palestra una discusién historica sobre el rol del
Estado ante la proteccion de la infancia y la adolescencia. en el marco del Codigo de la Nifiez. En este trabajo
identifica tres momentos de lo que llama “auges delictivos™ a saber: la creacion del Cddigo de la Nifiez y el
Consejo del Nifo, otro periodo a mediados de la década de los afios 50 coincidente con la crisis del modelo de
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desarrollo social, donde se comienza a hablar de la rebaja de la edad de imputabilidad. y un tercer auge marcado
por la restitucion de la democracia. A su vez, nos brinda fundamentos y antecedentes sobre la concepcion del
delito juvenil considerado por el imaginario colectivo como parte de un grupo social desviado compuesto por
“lacras sociales™. por lo que es estigmatizado y marginalizado. Segun el autor, el auge del delito juvenil
sobreviene ante situaciones de crisis social y tiene dos perspectivas diferenciales. La primera. es una perspectiva
conservadora, vinculada a los sectores de derecha. la cual se basa en una logica autoritaria y de baja de la
tolerancia social ante la infraccion de las normas, colocando a la sociedad en un lugar de victimas de la
“incorregibilidad™. Desde esta perspectiva. no se deberian malgastar recursos publicos para el fin rehabilitatorio
de estos jovenes. Por otra parte, plantea la perspectiva “progresista”. vinculada a los sectores de izquierda, la
cual busca explicar el fenomeno de la transgresion a las normas, en la ineficacia del modelo benefactor de
proteccion a la infancia de 1934. ante abandonos o multiples rechazos, denunciando la ineficacia de los
tratamientos resocializadores. En esta dicotomia ideologica también se encuentra implicita la polarizacion

proteccidn - control de menores.

Por otra parte, los siguientes dos autores se han enfocado al estudio de los centros de privacion de
libertad desde su interior. Es asi que en segundo lugar, Nicolas Trajtenberg (2004) destaca componentes que
atafien a las problematicas de la gestion debido a diferentes factores. como ser la crisis econdmica en cuanto a
los recursos destinados a los centros de privacion de libertad del INAU, los menores refractarios, los cuales son
aquellos que oponen resistencia al proceso de rehabilitacion, presentando reincidencias multiples y un ambiente
de escasa seguridad. El autor también sefiala que los funcionarios presentan caracteristicas evasivas a los
cambios debido a tres factores fundamentales: el aumento explosivo de la cantidad de menores
institucionalizados. la escasa calificacion para la tarea y el bajo nivel educativo que poseen muchos educadores.
Estos actores, que se encuentran desarrollando funciones en los centros de rehabilitacion desde hace décadas,

tienen acufiada la cultura institucional del pasado. la cual se encuentra limitada a la tarea de hacer cumplir la

ley.

Nilia Viscardi (2007) en varios de sus trabajos (Viscardi, 2006, 2007, 2008. 20011) hace referencia a
coémo incide el vinculo entre violencia. juventud y la integracion social en situaciones de pobreza. La autora
plantea que esas tensiones se desprenden de un entramado social que. por un lado. comprende su condicion de
exclusion provocada por el modelo social vigente, y por el otro, los castiga y reprime cuando cometen
perjuicios a otros. A su vez, plantea un abordaje de las juventudes en infraccion con la ley. desde la l6gica de la
violencia y la construccién de identidades a lo largo de sus trayectorias de vida. En una tercera instancia se
centrara en el control social y la socializacion, para ver como es atendida esta problematica desde lo
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institucional y desde las politicas sociales y la interaccion de estos jovenes tanto con el sistema educativo como

con los programas de rehabilitacion.

Otro estudio que aporta a esta investigacion es el realizado por Secorro Garcia (2008) acerca de los
cambios de paradigmas en las politicas de infancia en el INAU. La autora se basa en fuentes secundarias de los
planes propuestos a partir la administracion de 1990 hasta el 2008, memorias y datos del Sistema de
Informacion para la Infancia (SIPI), con el objetivo de desentrafiar los cambios y continuidades que presenta la
intervencion estatal en este sentido. Su analisis va de lo macro, como ser las politicas sociales, pasando por
aquellas enfocadas a la infancia y finalizando puntualmente en los cambios de paradigmas institucionales de
gestion del INAU. Este altimo punto nos brinda herramientas para conocer el estado actual de estos paradigmas,
contrastando en la realidad si los actores involucrados en los centros del INAU son proclives a los cambios
hacia nuevas estrategias de accion, mas enfocadas en la proteccion integral de los menores, en linea con la

Convencion Internacional de Derechos del Nifio.

4. Problema de investigacion

A partir de este preambulo, nos centraremos en esta dualidad de paradigmas o discursos institucionales,
para lograr detectar las diversas aristas que presenta la integridad de los programas de tratamiento a
adolescentes en conflicto con la ley. Exploraremos las problematicas que presenta la praxis institucional a la
hora de llevar a cabo los objetivos institucionalmente establecidos. Por otra parte y mas concretamente, nos
enfocaremos en la articulacion de las interacciones entre los diferentes actores que intervienen en la aplicacion
de las medidas socioeducativas en los centros de rehabilitacion del SEMEIJI-INAU, realizando un analisis

comparativo entre centros con distintas medidas de privacion de libertad.

4.1 Objetivos

4.1.1 Objetivos generales

A través esta investigacion pretendemos comprender e interpretar las problematicas de integridad en la praxis
de los funcionarios y educadores de los centros de privacion de libertad de Semeji INAU en un contexto de

cambios de paradigmas de gestion.

20




T - T T T

4.1.2 Objetivos especificos

° Indagar sobre como representan los funcionarios la practica de su rol en privacion de libertad y como

interaccionan estos actores durante el tratamiento a los adolescentes.

° Analizar cdmo repercute en el marco del cambio de paradigmas. la estructura organizacional y el clima

organizacional en la cotidianeidad de los funcionarios de los centros.
° Comparar como se lleva adelante la gestion y el tratamiento hacia los internos entre los diferentes

centros, teniendo en cuenta las diferencias especiticas de la poblacion a la que atienden (sexo, edad. medidas de

seguridad)
4.2 Preguntas de investigacion
A partir de la precedente descripcion. es de central interés preguntarnos:

En el marco de cambio del paradigma tutelar al de proteccion integral de derechos: ;Como el personal adulto
encargado de los Centros del Semeji INAU, representa y significa la funcién que cumple en esta institucion? Y
en este sentido, jen qué medida la gestion de sus funcionarios, representa un cambio de paradigma de gestion

de lo tutelar a la proteccion integral de derechos?
También resulta pertinente preguntarse:

En cuanto al rol del educador y del resto de los funcionarios que trabajan en las diferentes dependencias:

° (Como se configuran los roles en la transicion hacia el paradigma de la proteccion integral de derechos?
° (Existe una correspondencia entre el tipo de medida del centro (abierto, de seguridad media. de maxima
seguridad) y las caracteristicas individuales de los funcionarios (edad, sexo. formacidn. experiencia laboral)?

° (Qué problematicas presenta la estructura y el clima organizacional para la implementacion de practicas

guiadas teoricamente por el nuevo paradigma?

° (Es posible una correcta articulacion entre demanda institucional y la praxis por parte de los
funcionarios?

° (Existen desviaciones de sus roles que no permiten una continuidad en las politicas aplicadas?

° Si esto es asi, ¢cuales son los motivos que llevan a estas desviaciones del rol?
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5. Metodologia

5.1 Disenio de investigacion

Para alcanzar los objetivos planteados realizamos un abordaje cualitativo, el cual nos brindo las
herramientas necesarias para el ingreso al mundo de la vida cotidiana de los funcionarios. intentando
comprender e interpretar diferentes planos de su subjetividad a través de sus historias (Sandoval, 2002). Al
tratar con subjetividades. las cuales no se caracterizan por ser lineales sino inciertas, el disefio de investigacion
seleccionado fue abierto y flexible. permitiendo vehiculizar el acercamiento a una realidad de compleja

naturaleza. Por ende. este tipo de disefio admitié avanzar o retroceder entre el trabajo de campo y el analisis

(Sandoval, 2002).

Ahora bien, dado que nuestra unidad de andlisis presenta una amplia diversificacién de tareas y
poblacion a la que atiende, la estrategia metodoldgica de esta investigacion se centrd en un estudio de caso

multiple o, mas precisamente, un estudio de caso comparativo conceptualizado por Yacuzzi (2005) como:

“una investigacion empirica que estudia un fenomeno contemporaneo deniro de su contexto de la vida
real, especialmente cuando los limites entre el fenomeno y su contexto no son claramente evidentes. (...) Una
investigacion de estudio de caso trata exitosamente con una situacion técnicamente distintiva en la cual hay
muchas mas variables de interés que datos observacionales. y, como resultado, se basa en multiples fuentes de

evidencia...” (Yacuzzi, 2003, p.3).

En este estudio, incluimos centros con los tres tipos de medida que tiene Semeji: abiertos. de mediana

seguridad y de maxima seguridad.

5.2 Seleccion de casos

Tomando a Ibafiez (1979) la seleccion de casos refiere a un problema de enfoque, cuanto mas afinada
sea la seleccion, mas precisa sera la informacion recogida. La seleccion de casos fue modificada a lo largo del
proceso de investigacion. Estos cambios han sido producto del ajuste en los objetivos de la investigacion y a los
tiempos institucionales que tiene INAU para tramitar permisos de ingreso a los centros. En este sentido. el
muestreo o plan de recoleccion de datos fue definido en un principio por un propdsito que elegia casos donde
existia una potencial polarizacion. realizando un corte por edades, tiempo que hace que el funcionario realiza
tareas dentro de la institucion y sexo. Durante el trabajo de campo llevado a cabo entre mayo y noviembre de

2011. este plan fue modificado por los motivos ya expresados, transformandose en muestreo por bola de nieve.
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El proceso de seleccion de casos permitio que cada caso lleve al siguiente, hasta obtener una saturacion
discursiva (Sandoval, 2002). En cada uno de los centros entrevistamos: instructores, técnicos y directores.
asimismo se realizaron tres entrevistas con Tutoras de la ONG Proyectos Culturales (Procul), que trabaja en
convenio con Colonia Berro y dos entrevistas con informantes calificados de los sindicatos relacionados a
Semeji (Sindicato Unico de INAU y Sindicato Unico de Policias del Uruguay). El siguiente cuadro muestra la

distribucion de los entrevistados segun sexo y medida de seguridad del centro.

Cuadro II: Funcionarios entrevistados segun medida de seguridad y sexo*

ABIERTO | MEDIANA | MAXIMA |  Total

HOMBRE 0 1 1 2
MUIJER 3 3 2 8
3 4 3 10

*También se entrevistaron tres Tutoras de Procul y dos informantes calificados de los Sindicatos SUPU y SUINAU, sumando un

total de 15 entrevistas.

Para maximizar la diversidad de visiones en el relevamiento, tomamos en cuenta cuatro centros de
adolescentes varones con distintas caracteristicas en cuanto a las medidas de privacion de libertad y al rango
etario de su poblacion. Los centros elegidos fueron: el Centro Desafio, que trabaja con adolescentes varones de
entre 13 y 15 afios. los Centros Sarandi y Ser de Colonia Berro que atienden adolescentes de 15 a 17 afios y el
Centro de Diagnostico, Evaluacion y Derivacion (DED) donde se entrevistaron a talleristas y técnicos como
forma de contrastar con otro programa de INAU. Si bien este ultimo centro no se encuentra especificamente

abocado a la privacion de libertad. atiende a adolescentes que han pasado por estas instituciones.

5.3 Técnicas de recoleccion de datos

Teniendo en cuenta la poblacion y los objetivos planteados, la técnica utilizada fue la entrevista en
profundidad semiestructurada, la cual nos permitio tener cierta flexibilidad para relevar informacion relativa a
las diversas tematicas relacionadas al &mbito laboral de los actores. Asimismo, la informacion proveniente de

las entrevistas se complemento con observaciones en los centros Sarandi. Desafio y DED.

En las entrevistas se abordaron las siguientes dimensiones: elementos biograficos, relacion con la

institucion y relaciones interpersonales.
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Cada una de las dimensiones fue operacionalizada para la construccion del guion de entrevista.

1. Elementos biograficos

En un primer nivel buscamos tener una nocion de los factores socio-demograficos y un acercamiento a la
comprension cultural y simbolica del universo poblacional que estamos estudiando. Esto enriquecid nuestro

analisis al permitirnos contextualizar la realidad de los distintos casos fuera de la institucion.
| Subdimensiones

| e  Contextualizacion de la vida cotidiana ( lugar donde vive, familia, actividades fuera de la
institucion laboral insertas en la rutina diaria)

° Nivel educativo (estudios cursados)

e Historia laboral (trabajos que ha tenido antes de ingresar a INAU, trabajos en otros lugares

\  aparte de INAU en el presente, relacion con el trabajo actual)
l 2. Relacion con la institucidon

| En un segundo nivel. intentamos comprender la perspectiva que cada uno de los actores posee de su
I propio rol. ya sea desde el punto de vista de los objetivos formales e ideales que la institucion plantea. como del
desempefio de la practica laboral. Las categorias tedricas en las que se apoya esta dimension son la tipificacion

de cuidadores, el sindrome de burnout y el clima organizacional.
Subdimensiones

° Tiempo en que se encuentra vinculado a instituciones totales

| o [ngreso y paso por la institucion (aino de ingreso. continuidad, trayectoria dentro de la
' institucion, traslados, asensos)

o  Desempeito del rol (capacitacion, fines y medios de la practica)

®  Reflexion sobre las actuales politicas institucionales (diferencias entre gestiones pasadas y la

| actual. de qué forma fue afectado su rol. reflexion sobre aspectos positivos y negativos)

| 3.  Relaciones interpersonales
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A partir de un tercer nivel de analisis y siguiendo en un nivel relacional, ahora interpersonal, buscamos
establecer nexos entre relaciones conflictivas y factores que puedan provenir de: determinados grupos de poder
(como ser los sindicatos que nuclean a los funcionarios, u otros grupos que lideran las relaciones entre los
funcionarios). Las categorias teoricas que guian esta dimension refieren a los procesos de objetivacion y
tipificacion que se producen en el mundo de la vida cotidiana, la categoria de poder de Foucault, hurnout. a los

flujos de autoridad formal e informal que plantea Mintzberg y a las orientaciones hacia el cuidado.
Subdimensiones
e Flujos de autoridad formal e informal:

1) conflictos laborales (principales asociaciones vinculadas a centros de poder: pertenencia al

Sindicato Unico del INAU Suinau, abuso de funciones de determinado grupo de funcionarios. elc.)

2) las relaciones intergeneracionales (situaciones conflictivas provenientes de: existencia de
discriminacion referente a brechas generacionales, conflictos relacionados a la existencia de “nuevos” y

“viejos " funcionarios)

®  Representaciones (como se representa el rol de los educadores o funcionarios deniro de la

institucion, como se representa a los adolescentes que se encuentran en la institucion)

5.4 Requisitos de calidad y evaluacion
5.4.1 Confiabilidad

Cuando hablamos de confiabilidad nos referimos a la consistencia y estabilidad durante todo el proceso
de investigacion (Sandoval, 2002). Por ello. en este estudio se intentamos definir con precision y rigurosidad
tanto los objetivos, como el marco tedrico y el disefio metodoldgico, articulandose de una manera coherente y
remitiéndose entre si. En cuanto a la seleccion de casos. delimitamos una muestra de funcionarios, buscando
abarcar la mayor cantidad de centros de privacion de libertad. Otro detalle a informar es que la recoleccion de

datos fue realizada por un solo investigador. lo que permite eliminar los sesgos por diferencias de protocolo.

25




Por ultimo, se realizd una instancia de pre-test para verificar que la pauta de entrevista® fuera adecuada
para las dimensiones de estudio y las unidades de analisis. Todo este proceso se registro rigurosamente, con el

objetivo de que pueda ser rastreado por cualquiera que tome contacto con esta investigacion.

5.4.2 Credibilidad

La credibilidad o validez interna hace referencia a la calidad en el relevamiento de la informacién
recabada (Sandoval, 2002). Por este motivo, se presenta como punto fundamental el esfuerzo por interpretar lo
expresado por los entrevistados segun el significado que ellos le atribuyen. Para lograr un buen registro de la
informacion. todas las entrevistas fueron grabadas. pero sin dejar de registrar por escrito aquellos elementos
contextuales o gestuales y que hacen a un registro integral de la informacion. evaluando la calidad de cada
entrevista al final de cada sesion (Sandoval, 2002). Para esto agregamos bitacoras de campo® como un

instrumento clave., ademads del guidn de entrevista.

6. Analisis

A partir de estos antecedentes, presentamos a continuacion cuatro capitulos donde buscamos agrupar las
dimensiones que se desprenden del proceso de investigacion. Su divisidn es meramente analitica. ya que en
todos los casos encontramos procesos que se retroalimentan y procesos ciclicos. Para la mejor comprension del
lector, en el primer capitulo contextualizamos los centros de Semeji estudiados y la estructura de cargos en su
interior. En el segundo capitulo: “El poder de las gstructuras™ analizamos multidimensionalmente el poder
dentro de la privacion de libertad de menores. ejercido desde las estructuras edilicias y las practicas propias de
las “instituciones totales™, relaciondndolo a la tension existente entre el modelo punitivo y el socioeducativo. En
el tercer capitulo: “Caracteristicas de la demanda institucional y la praxis”, abordaremos la dindmica laboral
de los funcionarios de INAU, las dificultades que devienen en la practica de su funcion y aquellos aspectos que
hacen a la totalizacion del trabajo dentro de los centros. El tltimo capitulo abrird un espacio a la reflexion sobre

“Las problematicas del clima laboral y la estructura organizacional: el Sindrome de burnout™.

3 .
Ver pauta de entrevista en Anexos
4 . A
Ver bitacoras de entrevista en Anexos
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6.1 De los programas y la estructura de roles de Semeji

Para una mejor comprension de los programas y la estructura funcionarial de Semeji-INAU presentamos
una breve contextualizacion de los programas y un andlisis descriptivo de los roles de los funcionarios

encargados de la gestion de dichos centros.

6.1.1 Los programas del Semeji-INAU

El INAU en sus variados programas tiene como vision y mision “garantizar el ejercicio efectivo de la
ciudadania de todos los nifios, nifias y adolescentes del Uruguay, como corresponde a su calidad de sujeto
pleno de derecho. (...) posicionado como rector de politicas destinadas a promover, proteger o restituir los
derechos de ninos, nifias y adolescentes, articulado en un Sistema Nacional de Infancia, en el marco de la

Doctrina de Proteccion Integral . (Memoria Anual. 2011, p.4)

En cuanto al Semeji, durante el afio 2011 atendi6 a 447 adolescentes por mes (promedialmente) en
programas de tiempo completo con modalidad de privacion de libertad. cobertura que se llevo a cabo en 18. En
cuanto al personal, a esa fecha Semeji contaba con 838 funcionarios de los cuales solo el 6% eran técnicos

(Memoria Anual INAU, 2011 )5.

Para este estudio trabajamos con centros en modalidad de privacion de libertad y un centro que se
encuentra fuera de Semeji que nos permitio obtener una vision global de INAU en general. Detallamos a

continuacion sus principales caracteristicas.

- El Centro Desafio trabaja con adolescentes varones de entre 13 y 18 afios que se encuentran con

medidas de privacion de libertad. En el afio 2009, Desafio reabrié sus puertas luego de reparaciones totales

que se produjeron a posteriori de un motin que habia dejado sus instalaciones totalmente destruidas.

- Colonia Berro_se encuentra ubicada en las inmediaciones de Suarez, Canelones. Alli funcionan 8

centros de privacion de libertad de los cuales cuatro son cerrados (Ariel, Las Piedras, Sarandi y Ser) y el

resto abiertos (Hornero, La Casona, Cerrito e ltuzaingo).

% Ver “Cuadro 111: Cantidad de proyectos por relacion institucional. segun modalidad v perfil™ en Anexos.
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-Sarandi_v_SER son centros cerrados de Colonia Berro, de mediana y maxima seguridad

respectivamente. En estos casos. la poblacion objetivo son adolescentes varones de 15 a 17 afios con

medidas de privacion de libertad.

- Centro de Diagndstico. Evaluacién v Diagnostico (DED). es el centro puerta de entrada a todo el

INAU. Alli se reciben todas aquellas nifias, nifilos y adolescentes que se encuentran en situacién de
abandono, situacion de calle o de violencia doméstica. A través de una orden del juez competente son
derivados a INAU para que éste actue segin corresponda. La poblacion atendida por este Hogar muchas
veces ha pasado por centros de privacion de libertad o ha cometido alguna infraccion mientras se
encontraban internados, ya que el centro es abierto’. Por este motivo, puede ser considerado como parte de

la cadena de institucionalizacion hacia el sistema de privacion de libertad.

6.1.2 Breve descripcion de los roles

En este acercamiento a los centros de INAU y Semeji se ha constatado que existen variados cargos que
tienen injerencia en la aplicacion de medidas socioeducativas, dentro de lo que generalmente se consideran
“educadores™. De hecho, existen instructores, talleristas, técnicos y tutores que trabajan en convenio con los

centros de Semeji.

Por otro lado, cabe destacar que, dentro de los centros estudiados. existen diferencias de los roles
asignados ante la misma denominacién de cargos. Los roles varian de centro a centro segun sean €stos abiertos.

de mediana seguridad. cerrados o de maxima seguridad’. A partir de las entrevistas, pudo observarse que esta

g Segan lo informado por funcionarios del centro.

En un esfuerzo por encontrar documentacion que definiera reglamentariamente las caracteristicas del cargo de instructor. fue posible arribar a ellos
en breves pasajes de los términos de referencia de llamados realizados por INAU desde 2006. Resulta relevante aclarar que el unico llamado en el
que se describe exhaustivamente el rol del instructor es ¢l de 2009. El resto de los llamados define las caracteristicas del cargo de forma muy vaga.
lLas caracteristicas del cargo de instructor definidas por los términos de referencia del [lamado a instructores 2009 postulaban: “Trabajar en la vida
cotidiana de los centros de privacion de libertad para adolescentes. favoreciendo la convivencia v estimulando el aprendizaje necesario para la vida
laboral y comunitaria. asi como la adquisicion y desarrollo de habilidades para la vida social. Favorecer el adecuado relacionamiento entre los
adolescentes. asi como de estos con los adultos. y la busqueda de resolucion no violenta de los contlictos. Propiciar la reflexion sobre las conductas
presentes. los motivos que llevaron a la infraccion. asi como promover la fijacion de metas hacia una mayor integracion social. Colaborar v participar
en las actividades educativas. recreativas. sociales. culturales que se realizan en los diferentes centros. promoviendo derechos v responsabilidades.
Favorecer la disposicion del adolescente a requerir v aceptar la atencion terapéutica (cuando se necesite) para favorecer su salud fisica v mental.
Participar en las reuniones de equipo para de elaborar. evaluar. proponer en relacion al Proyecto de cada Centro. analizar las dificultades que se
presentan en el cotidiano y hacer propuestas de mejora. a los efectos de desarrollar capacidades basicas de de los adolescentes.”
http://www.sociedaduruguaya.org/2009/07/bases-para-el-llamado-a-instructor-en-el-inau.html
lLas caracteristicas del cargo de instructor definidas por los términos de referencia del [lamado a instructores del afio 2011 postulaban: “Dirigida a la
atencion cotidiana de nifos. nifas v adolescentes en el marco de un proyecto socio-educativo en las distintas modalidades de Proteccion
integral. http://trabajorrhhuruguay.blogspot.com/2011/03/llamado-inau-instructor-marzo-2011.html
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diferenciacion es producto de la aprehension diferencial del rol debido a que el mismo es construido e
interiorizado meramente de forma experiencial, en la praxis, la cotidianeidad y las interrelaciones entre los
diversos actores presentes en las instituciones. Por lo tanto. realizaremos un andlisis descriptivo de cada uno de
los roles mas relevantes dentro de los Centros de privacion de libertad, para luego decodificar las dificultades

que presenta su desempefio.
- Tallerista

Los talleristas son contratados por INAU de forma directa y a término, por lo que no son considerados

como funcionarios por parte de la Institucion.

El rol del tallerista en centros de maxima seguridad no existe. En Colonia Berro existen talleristas pero
no ingresan a los centros de maxima y mediana seguridad. En centros abiertos, si bien son de tiempo completo,
los talleristas no concurren todos los dias, sino que tienen asignados una cantidad de horas limitadas. En estos

centros, es notoria la cantidad de talleristas por sobre el resto de los funcionarios.
- Técnicos

Aqui se encuentran todos aquellos profesionales y docentes que cumplen funciones dentro de los
centros: Trabajadores Sociales, Psicélogos, Psiquiatras, Maestros. Profesores. En centros de maxima seguridad.
no existe un Psicdlogo, un Psiquiatra y un Trabajador Social por centro. sino que son compartidos en toda la
Colonia Berro. Aqui, los Psicologos trabajan junto con los Trabajadores Sociales generalmente en tareas
administrativas, que tienen que ver con el traslado de los adolescentes a otros centros o la realizacién de
informes. En hogares abiertos, tienen un vinculo mas fluido con los adolescentes, lo que permite brindarles una
mayor contencion profesional a los adolescentes y a sus familias, como forma de fortalecer el vinculo con el

“afuera”.
- Funcionarios Policiales

Los funcionarios policiales son dependientes del Ministerio del Interior, tanto los que cumplen el
Servicio 222, como los dependientes de la guardia de cérceles. Su funcion se ejerce generalmente en el exterior
de los centros. Los centros de maxima seguridad y mediana, se encuentran rodeados de vallados perimetrales, y
los funcionarios policiales permanecen en garitas que se encuentran en este vallado. Su funcion es la de reprimir

en caso de fugas, motines, requisas y vigilar la entrada y salida. Solo ingresan al centro en situaciones
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insostenibles para los funcionarios de INAU. En los centros abiertos, los funcionarios policiales son parte del

Servicio 222 y su funcion es controlar solamente el ingreso.
- Tutores

La ONG Procul (Proyectos Culturales) realiza actividades en los centros pertenecientes al Programa
Semeji a través de la figura de Tutores. Esta ONG trabaja en modalidad de talleres distintas tematicas, como ser
talleres de comunicacion, de realizacion audiovisual, de danza o teatro, trabajando el aspecto vincular con los

adolescentes.

En los centros de maxima seguridad, se trabaja en grupos pequefios y son los tutores los encargados de
seleccionar a los adolescentes que participaran de estas actividades, quedando a criterio de los instructores la
asignacion de permisos. Sin perjuicio del trabajo de la maestra de Colonia Berro, Procul es la encargada de la
implementacion de medidas socioeducativas y de realizar una propuesta alternativa al encierro. En centros
abiertos, los adolescentes internados tienen la posibilidad de realizar otro tipo de actividades que requieren una

movilidad al exterior o fuera del encierro.

- Instructor. educador:

En los centros de maxima seguridad, el instructor educador se remite a realizar tareas de “llavero™
Atiende las demandas de los adolescentes que permanecen a encierro total, entendiéndose éstas como servirles
la comida, sacarlos de las celdas para su aseo personal y eventualmente llevarlos al patio del hogar. También se
encarga de acompafiar a los adolescentes a los juzgados y, en ocasiones, a visitas a familiares en otras cérceles.

Su funcion puede resumirse en la vigilancia. ya que no lleva adelante medidas socioeducativas.

En Hogares abiertos, la funcion es también de atender las demandas de los adolescentes en cuanto a su
alimentacion y aseo personal., pero también realizar tareas administrativas, como por ejemplo el seguimiento del

expediente del adolescente en el juzgado.

6.2 El poder de las estructuras

En este capitulo presentaremos. desde el plano institucional, la influencia de los edificios de los centros
de privacion de libertad en las practicas de los funcionarios. En este sentido analizaremos: la circulacion fisica

dentro de los hogares y centros y sus consecuencias en el clima laboral, las técnicas disciplinarias y las
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dindmicas de seguridad que se crean y aplican a partir de los edificios existentes. Aqui es posible identificar una

tension entre el modelo punitivo y el socioeducativo, que trasversaliza a todo el andlisis.

6.2.1 Tension 1: entre el modelo punitivo y el socioeducativo
6.2.1.1 La circulacion fisica dentro de los Hogares y los Centros

Nuestro mundo de vida cotidiana se estructura en un tiempo y espacio, un “aqui y ahora™, lo cual
determina nuestra zona de manipulacion (Berger y Luckman, 1976). De aqui se desprende que una forma de
control social es la disposicion espacial dentro de los centros, permitiendo una mayor vigilancia y una

circulacion que da cuenta de los objetivos de la institucion.

Para comprender mejor la realidad edilicia de los centros de privacion de libertad de Semeji.
realizaremos una breve descripcion y distincion entre dos concepciones de edificios que repercuten en las
practicas cotidianas de los funcionarios. Segin nos relataron algunos de los entrevistados. luego de 2005, como
consecuencia de la adopcién de la doctrina de la proteccion integral de derechos, una de las modificaciones
producidas en Semeji fue el cambio de denominacion de los hogares a centros. Hasta entonces todos los centros
de INAU, tanto de amparo como los de privacion de libertad, eran llamados hogares. En ambos casos atendian
nifios y adolescentes bajo la tutela de INAU con la distincion de que unos eran menores en infraccién con la ley
y otros no. Esta distincion de centros y hogares, no solo radica en una diferencia semantica. sino que existen
disposiciones espaciales diferenciales. En el caso de los hogares, la disposicion espacial y los lugares publicos
son accesibles a todos. tanto para funcionarios como para nifios y adolescentes, convirtiéndolos en edificios
abiertos con una libre movilidad a su interior. En contraposicion, los centros de Semeji poseen un uso espacial y
un establecimiento de lo publico y lo privado, signado por las medidas de seguridad. que implican distintos

dispositivos de contencion.

En este sentido, Semeji posee centros abiertos. centros de mediana seguridad y centros de maxima
seguridad. Los centros abiertos presentan las mismas caracteristicas que los hogares del resto de los programas
de INAU. En tanto los centros de mediana y maxima seguridad, tienen una logica carcelaria que se refleja en
sus protocolos de seguridad, un sistema de requisas, vallados perimetrales y rejas. Ante esta descripcion es
posible asimilar los centros de mediana y maxima seguridad a carceles. Los centros de maxima seguridad,
especificamente, poseen una ldgica de encierro total que tiende a coartar la autonomia del acto, limitdndole al
adolescente la capacidad de accion y el control de su mundo, cual menciona Foucault (2008). En este ambito,

los funcionarios deben hacerse cargo de satisfacer las necesidades basicas de sobrevivencia de los adolescentes,
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por lo que gran parte de la cotidianeidad de los centros estd dedicada a la satisfaccion de estas demandas y no a

otras actividades.

. el chiquilin depende del funcionario para baiiarse, para ir al bafio algunos, porque hay otros que tienen baiio
en la pieza, pero para banarse, para que les alcances el papel, para la comida, para todo. Es como una dependencia

total ... " (Tutora, centro de maxima seguridad)

Solo en uno de los centros de mediana seguridad estudiado, la propia dinamica del centro, su edificio y
la cantidad de funcionarios presentes por turno, permiten realizar actividades con los adolescentes fuera de sus
celdas. En cambio, en el resto de los centros de mediana y maxima seguridad, estas actividades se ven
reducidas, ya que ni la dindmica, ni la estructura edilicia permiten salir a los adolescentes de la situacion de

encierro.

Esta disposicion espacial limita tanto las actividades que pueden realizar los funcionarios durante el
ejercicio de su labor, como su bienestar laboral, ya que transitan una reduccion del espacio similar a la de los
adolescentes en tanto aumenta el nivel de reclusion. En consecuencia, en uno de los centros de maxima
seguridad. cuyo edificio se limita a pasillos y celdas, los funcionarios no tienen un espacio fisico de dispersion
durante su trabajo. En el resto de los centros existe un salén donde se reunen. pero en la mayoria de los casos
este espacio no presenta divergencias con las malas condiciones del resto del edificio. “Nosotros comemos en lo

que se llama el “techo” para tomar un poco de aire porque estas encerrado...” (Funcionaria, centro de maxima

seguridad)

6.2.1.2 Dispositivos de castigo

Desde un enfoque foucaultiano, el edificio de un establecimiento de privacion de libertad juega un rol
fundamental a la hora de la vigilancia, ya que es un elemento de coercion y de ejercicio del poder a partir de sus
propias instalaciones. En este sentido, para que los mecanismos de castigo y vigilancia puedan desarrollarse, es
necesario que sus instalaciones contengan todos los elementos de constriccion para cumplir el objetivo del
encierro. A través de los relatos de los entrevistados, pudimos reconstruir una evolucion en cuanto a las

estructuras edilicias, de la cual subyace la evolucion en los objetivos institucionales.

A principios de la década del 90. un gran motin destruyo la Carcel de La Tablada, tnico lugar de
privacion de libertad de menores entre 15 y 17 afios en Montevideo. Este acontecimiento provocé el traslado de
los internos hacia un ala de la ex Carcel de Miguelete habilitada para recluir a mas de 100 menores de la Carcel

de La Tablada. La estructura edilicia de Miguelete estaba dispuesta para vigilar todos los espacios de la vida en
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la carcel. El concepto de pandptico de Foucault es puesto en practica en este tipo de edificios con hall central y

forma de estrella.

“Entonces era fria, corria el agua por las paredes, humedad, con olores, vos entrabas y no eran solo los
chiquilines que estaban del otro lado, adentro de las piezas, ni piezas, llamémosle celdas porque es lo que eran, celdus.
Esa humedad y ese frio continuo, la falta de vidrios, el color....las paredes con moho...” (Funcionaria, centro de

mediana seguridad)

A mediados de la década del 90 cierran la Céarcel de Miguelete y se abandonan los edificios con varios
pisos y estructurados alrededor de un espacio central, sin dejar de prescindir de las estructuras carcelarias de
vigilancia total. Los centros de Colonia Berro continuaban teniendo rejas en sus “piezas™ lo que permitia a los
funcionarios la vigilancia de todos los movimientos de los adolescentes. Esta dinamica continua hasta la
actualidad, mostrandose una exacerbacion en los protocolos de seguridad y vigilancia en los ultimos meses de

2011 (vallas perimetrales, garitas policiales).

La supremacia de la seguridad en los centros deja en evidencia la incapacidad de la institucion para
renovar su infraestructura adecuandola a un nuevo modelo en donde se implementen medidas socioeducativas.
Por lo tanto. ademds del deterioro de las estructuras edilicias. existe una incapacidad para contener otras

actividades fuera de la dindmica de encierro. Una de las entrevistadas nos ilustraba al respecto.

“...al no disponer de un salon donde, realizar mi tareas porque en mi salon, el salon que yo tengo es compartido
con la maestra, o sea es de la maestra y vo lo utilizo. La maestra viene de tarde entonces tengo el salon solo de maiiana,
entonces trabajo con un grupo o dos como maximo por dia,; lo que hace que generalmente no pueda trabajar con toda la

poblacion en una semana... " (Tutora, Procul)

En cuanto a la seguridad, encontramos dos tipos discursos. El de los mandos altos, quienes expresan que
existe una busqueda hacia la flexibilizacion de los protocolos de seguridad al interior del centro. Con ello se
refieren a la conversion de los centros de mediana seguridad en centros abiertos al interior, siempre y cuando la
seguridad externa se fortalezca. Paraddjicamente, en oposicion a este discurso, los tutores e instructores sefialan
en su totalidad la presencia de un fortalecimiento en los mecanismos de vigilancia, por lo que cabe cuestionarse
si el objetivo de Semeji es realmente la flexibilizacion de los protocolos de seguridad o evitar la fuga de los

adolescentes

De hecho. la seguridad en los establecimientos de privacion de libertad es cosificada, interiorizada y
naturalizada como parte del mundo de vida de los actores.
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“...Un dia cotidiano es empezar con el desavuno de ellos v los bafios las duchas y tenés que organizarte. Una
persona se encarga de tener las llaves y te las va pasando y vos les vas abriendo, lo ideal es que siempre havan dos
comparieros adentro del nivel y otra persona tenga las llaves. O sea, de que ellos no puedan acceder a las llaves. Tu le
abris la pieza v enseguida le pasas al compaiiero o a la compariera que esta afuera la llave y se la pedis cuando va a

cerrar la pieza y sacas de a uno... " (Funcionaria, centro de maxima seguridad)

“...creo que el poder no esta tanto en las personas sino en las cosas, no sé como explicartelo, el poder esta en el
encierro que genera por ejemplo el SER. Es como medio raro lo que te estoy diciendo pero es eso: el poder se ejerce a
partir del lugar. De como la fuerza v el peso que tiene el lugar porque en realidad lo de las personas es muy coyuntural

pero el peso del lugar es!!” (Tutora, Procul)

Todos los entrevistados expresaron haber interiorizado estos protocolos de seguridad a los que subyacen
relaciones de poder, en sus vidas cotidianas dentro de los centros. Por este motivo, podemos afirmar que estas
instituciones no solo totalizan a los adolescentes internados, sino que también los funcionarios transitan

procesos paralelos de totalizacion de pautas culturales carcelarias.

6.2.1.3 Técnicas disciplinarias

En los centros de mediana y maxima seguridad se desarrollan estrategias de dominacion como la
“sancion™, la cual es aplicada en aquellos que a consideracion del funcionario de turno cometieron alguna falta a
las normas del centro. Esta medida consiste en privar al adolescente de las actividades educativas o de ocio,

dejandolos encerrados. Su ejecucion varia segin la medida del centro.

Analizando la sancién como dispositivo de castigo, podemos decir que las reglas establecidas por los
mecanismos disciplinarios que se despliegan a partir de los edificios en privacion de libertad. como es el
encierro, se vuelven difusas. En este sentido, se establecen sistemas autoritarios jerarquicos para la aplicacion
de las mismas donde todos los funcionarios estan habilitados a sancionar de forma discrecional y arbitraria, en
relacion a lo que menciona Goffman (1970). Los criterios sancionatorios, son construidos por cada funcionario
segun el significado subjetivo que cada uno le atribuye a esta medida disciplinaria, pero también son parte de un
bagaje intersubjetivo (entre funcionarios y entre funcionarios y adolescentes) que se construye en la

objetivacion de significados colectivos.

Este proceso constituye un aspecto clave para problematizar la situacion de las sanciones y tiene que ver
con el establecimiento de lo que menciona Baudrillard (1989) como “reglas de juego™ implicitas entre cada uno

de los funcionarios y los adolescentes, pero también entre los funcionarios y funcionarios y policias. Esta
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arbitrariedad en el establecimiento de reglas, es la fuente de la falta de criterios comunes a la hora de sancionar
o de realizar cualquier actividad dentro de estos centros, en los cuales las redes de subjetividad entre los actores
son mds importantes que la ley misma. Por lo tanto, lo igualitario o universal que puede tener un derecho o una
ley, se desdibuja al primar la arbitrariedad de regla de juego, que no es mas que un cddigo establecido de

persona a persona sin necesidad de establecer consensos. (Baudrillard, 1994 ).

“las sanciones también, es un tema porque los criterios de sancion también van en cada uno...”" (Funcionaria,

centro de maxima seguridad)

“...vo a veces no estoy de acuerdo con las sanciones muy duras en una poblacion que le falta o esta privada de
tantas cosas y encima sanciones tan duras que entiendo que son necesarias, pero de repente por el enojo de wn adulto
que después se va a la casa en otras condiciones a veces sanciona con cosas después hay que sostener no? A veces es
dificil poderlas sostener, a veces pasa que en un turno ponen una sancion muy dura muy rigida y el otro turno no la

puede sostener, entonces el otro turno larga la sancion al diablo, ahi se ven las contradicciones...” (Tallerista, DED)

v dos criterios de sancion también van en cada uno, hay quienes no nos interesa sancionar directamente o
tratamos de que sea lo ultimo de verdad, y hay quienes lo usan como una herramienta de - tranquilizate o te sanciono-
entonces también los gurises viven en esa inestabilidad de que dependiendo de quién qué puedo hacer.” (Funcionario,

centro de mediana seguridad)

A su vez. ademas del sistema de castigos a través de sanciones, en uno de los centros de méaxima
seguridad existe un sistema de privilegios (legitimado explicita o implicitamente por los funcionarios en su
practica), en donde los adolescentes que tienen mas poder (“los caminantes™) se encuentran en un sector con
mejores condiciones (que las de los *bagayos™). En el resto de los centros estos privilegios son percibidos como

la posibilidad de salir de la celda para concurrir a los talleres o a los espacios educativos.

Estas formas de organizacion y tension entre castigos y privilegios subyacen a las instituciones totales y
se articulan en distintos niveles disciplinares segun la dindmica y los edificios. siendo sus consecuencias
también diferenciales. A modo de ejemplo, en los centros de mediana seguridad. a pesar de que las sanciones
forman parte de la cotidianeidad, provocan un mayor desequilibrio. Este hecho se debe a que en estos centros
los adolescentes tienen una rutina que permite su salida de las celdas y una sancién que los deja encerrados
repercute en mayor medida que en los centros de maxima seguridad, donde un dia mas de encierro representa

un hecho anecdético.
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Retomando a Berger y Luckmann (1976) aqui la tension estaria dada entre los dispositivos de seguridad
versus los dispositivos socioeducativos, donde discursivamente los espacios fisicos se presentan como una
limitante para realizar practicas fuera de lo punitivo y la cotidianeidad de las celdas. Este hecho. dificulta el
trabajo de los técnicos (Psicologos, Psiquiatras., Abogados, Trabajadores Sociales y Maestros) quienes no
acceden a un espacio con la privacidad necesaria. En este sentido, si bien existen tedricamente unos objetivos
programaticos que dan cuenta del paradigma de proteccion integral de derechos, a la condicion arquitectonica
del SEMEII subyace un modelo que da cuenta de una concepcion de tratamiento acufiado en el viejo paradigma

de “situacion irregular™.

Por altimo, aqui se observa uno de los problemas de integridad (Hollin, 1995, en Rojido et al. 2012), la
deriva programatica, ya que un sector de los funcionarios tiene como objetivo primordial de su praxis la
seguridad. De este modo se modifican los objetivos programaticos declarados institucionalmente, a través de
practicas que priorizan la seguridad en detrimento de lo socio-educativo, ampardndose en los estrictos
protocolos de seguridad y en una descripcidon de cargo que no brinda los elementos suficientes para la ejecucion

de estas medias.

6.2.1.4 La contracara de lo punitivo: la implementacion de medias socioeducativas

Esta tension entre los resabios del modelo anterior que se limitaba a lo punitivo y que ha logrado
sistematicamente boicotear el intento de implementacién de medidas socioeducativas, se refleja no solo en los
protocolos de seguridad, las sanciones y la circulacidn, sino en las pocas practicas educativas que se intentan

implementar.

Si bien se han logrado avances en algunos espacios educativos, como ser la educacion formal impartida
por las maestras, éstas no dejan de ser parte del aparato disciplinario y totalizante. En este sentido, en cada uno
de los centros. segun los funcionarios entrevistados, la figura de “La Maestra™ es concebida como simbolo de
autoridad y como la posibilidad de culminar primaria y salir de la rutina de encierro. Este espacio es una clara
tactica del mundo institucional “colonizando™ (Goffman, 1970), una experiencia del mundo exterior en el

interior, ofreciéndose a los adolescentes como un privilegio que la institucidn les brinda y no como un derecho.

Asimismo, ante las tensiones desarrolladas previamente, se percibe un fracaso a la hora de implantar un
modelo de asistencia regular a espacios de educacion formal. Esta falencia puede explicarse en parte por la falta

de unificacion de criterios sobre la importancia que tiene el saber a la hora del egreso de los adolescentes. Esta
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tension entre el poder punitivo y el saber en la cotidianeidad de los centros, es percibida también en el discurso

de los funcionarios:

“...aveces no se lo puede sacar. Por un lado, es un centro de maxima seguridad que los gurises de pronto el
vinculo conmigo, (...) tallerista de Procul es re lindo, o sea, son super respetuosos en el salon, no escupen en el piso, no
tiran un tabaco en el piso, cuidan pila el espacio. Y con el que tiene rol de funcionario es un vinculo jodido. mucho mas

violento, entonces lo que pasa es que al funcionario le hacen la guerra...” (Tutora, Procul)

Otro factor que dificulta el llevar a cabo exitosamente un proyecto educativo son las diferencias entre los
niveles de escolarizacion de los adolescentes. Por lo tanto, se plantea la imposibilidad de realizar instancias
educativas como talleres en los cuales participe un grupo de adolescentes y que. a su vez, todos estén

capacitados para asimilar los contenidos que se presentan.

“...el tema de la escolaridad, vos das un taller para el primero de mayo, pero claro, muchas veces les pones algo

| para escribir y no saben. no saben leer. no saben escribir. entonces es todo un tema... " (Funcionaria, centro de mediana

seguridad)

También se presentan problemadticas especificas segun la poblacion que atiendan. El caso del Centro
Desafio presenta una realidad totalmente distinta a los Centros de Colonia Berro ya que, al ser adolescentes
entre 13 y 15 afios, las penas son considerablemente mas cortas, y el proceso educativo se ve truncado con
mayor frecuencia. Los centros de Colonia Berro presentan otras problematicas debido a que las penas son mas
largas (generalmente afios), por lo que pueden considerarse mas estaticos en dos sentidos: a) una dindmica de
movilidad entre los Centros menos variable, y b) una situacion de encierro mas prolongada, con periodos

intermitentes de fugas.

Las situaciones conflictivas que devienen de la construccion del rol de los funcionarios también se
presentan como una traba a la hora de llevar adelante un proceso educativo, ya sea por situaciones de boicot
entre funcionarios o entre funcionarios y talleristas. A esto hay que agregarle que no todos los funcionarios son
los que apoyan este tipo de practicas y que al desempefiar tareas en determinadas horas y dias se reduce su
capacidad de accién. Aqui nos encontramos frente a un problema de discontinuidad en las trayectorias de

intervencion a través de practicas educativas.

....el rol que nos adjudican es el de Instructor, eso es lo que dice el letrero, lo que seria el rol de educador. En
realidad nosotros no hacemos ninguna tarea socioeducativa en privacion de libertad porque trabajamos en un hogar de

maxima seguridad. Nos dedicamos a la cotidianeidad del encierro total.” (Funcionaria de centro de mdaxima seguridad)
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“..cuatro dias fuera del centro es como impensable, que vos te vavas 4 dias de la vida del jovencito no existis!.
Como referente no existis, simplemente porque es como vo siempre digo, ellos tienen un pensamiento muy concreto

evolutivamente hablando, vos no estas, no existis...” (Funcionaria, centro de mediana seguridad)

Otro indicio de que el programa Semeji no ha podido cumplir con los objetivos a seguir en el paradigma
de la proteccion integral, es la logica punitiva en detrimento de lo educativo, delegando a agentes externos a la
institucion las tareas educativas sin previa o post evaluacion de los procesos educativos. Un ejemplo son los
proyectos educativos llevados a cabo por el convenio con la ONG Procul. los cuales no requieren de una

aprobacion previa por parte de INAU.
- gy tienen al gun tipo de apovo pedagogico?

- Y bueno, es también como rienda suelta pero también arreglate.... o sea vo no soy docente, ni siquiera soy
licencia en comunicacion. Soy (...) que fue contratada por una ONG que esta ahi pero nadie me supervisa, nadie. Nunca
nadie me fue a verme trabajar con los chiquilines, nadie de convenio del INAU, de la gente encargada... a estar ahi

presenciando un taller. " (Tutora, Procul)

Para finalizar, otro factor que se pone en evidencia a la hora de realizar un giro institucional hacia lo
educativo es que existe una jerga carcelaria, la cual es reproducida por los adolescentes y los funcionarios. Es a
partir de esta jerga, que los internos reconfiguran su rol de juventud, a través del aprendizaje de la exclusion y lo
carcelario interiorizandolo en la interaccion con sus grupos de pares y los actores adultos presentes en los
centros (Viscardi, 2007). De esta manera, los funcionarios terminan convirtiéndose en agentes reproductores de
violencia, mediante un proceso de desculturalizacion en formas de hablar, caminar, vestirse, comer, que son

especificamente carcelarios y que al reproducirlos. son legitimados y cristalizados por los funcionarios.

“...hay una denominacion que vo te voy a decir que no es lo mas adecuado érico, o sea, ético de derechos
humanos, pero hav una denominacion en el lenguaje carcelario que se les dice a unos “bagavos™ y a otros “los que
caminan’. Es una forma de como ellos se diferencian y como vos aprendés al entrar a trabajar en privacion de libertad,
a entender esos codigos de lenguaje. A “los que caminan” no se los puede mezclar con “los bagayos™, porque sino hay

problemas de convivencia.” (Funcionaria, centro de maxima seguridad)

A modo de recapitulacion, el fracaso de Semeji en implementar medidas educativas de modo de
desarticular la violencia estructural y minimizar la construccion de identidades en lo carcelario. puede
explicarse, en primer lugar, por la tension entre los resabios de las practicas de modelos anteriores que se

limitaban a lo punitivo y que han logrado sistematicamente boicotear el intento de establecer practicas
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educativas. Centrandonos en los intentos de implementacion de estas medidas, podemos decir, en segundo
lugar, que presentan caracteristicas que poco tienen que ver con los procesos educativos del “afuera™ de los
centros y que dificilmente serviran a la hora del egreso, ya que estos espacios no tienen una regularidad de
asistencia establecida por la institucion, son espacios concebidos dentro del encierro y no prevén las diferencias
- en los niveles de escolarizacion que tienen los adolescentes. Por ultimo, otro factor que se presenta como un
obstaculo es el proceso de desculturalizacion que afecta tanto a funcionarios como a adolescentes, cristalizando

y legitimando el aprendizaje en lo carcelario y la exclusion.

6.3 Caracteristicas de la demanda institucional y la praxis

Para lograr ilustrar este viraje en los paradigmas de gestion desde un analisis multidimensional de la
institucién, en este apartado nos detendremos en las caracteristicas del clima laboral y la estructura
organizacional de Semeji. Asimismo, identificaremos y desarrollaremos dos nuevas tensiones que se presentan
en el proceso de cambio de paradigma tedrico y que generan problematicas en la integridad de la praxis de los

funcionarios.

6.3.1 Tension 2: entre la racionalidad técnica o tedrica de la praxis y la racionalidad
practica 8

Segun Rojido et al. (2012), existen dos tipos de aspectos de los funcionarios que afectan directamente la
praxis de los programas: los aspectos demograficos que tiene en cuenta la institucion para la seleccion del
personal (vinculados a la edad y al sexo) y los aspectos formativos (vinculados a la calificacion formal, informal
y de actualizacion continua de los funcionarios). En este apartado, identificaremos la incidencia que tienen estos
factores en la préctica de los distintos centros, vinculandolos con aquellas problematicas que devienen del clima

laboral y la estructura organizacional.

6.3.1.1 Aspectos demograficos y formativos

Luego de analizada la evidencia empirica. es posible detectar un corte entre dos grandes grupos de
funcionarios asociado a franjas etarias. En este sentido. se distingue un grupo de funcionarios de mas de 40
afios. sin educacion media completa y con una amplia trayectoria en INAU y otro con un menor promedio de

edad, menos de 6 afios de trabajo en INAU y generalmente con formacion terciaria. Este no es un detalle menor,

8 s iai r o
Ver cuadro V: “Caracteristicas de los entrevistados™ en Anexos
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ya que los cargos que se encuentran en la cima de la estructura jerarquica de los centros, estan ocupados por el

primer grupo de funcionarios®.

A partir de esta clasificacion, es que identificamos una primera problematica que presenta la institucion
en cuanto a recursos humanos: la necesidad de capacitacién y de acceso a ambitos formales de formacion
continua para el desempefio de la tarea. Hasta el 2011, INAU fue responsable de un centro de estudios propio, el
Centro de Formacion y Estudios (CENFORES), que actualmente depende de ANEP. Alli, ademas de dictar la
carrera de Educacion Social, se imparten variados cursos de forma libre y gratuita. En este sentido, uno de los
centros estudiados, que es centro de practicas de CENFORES, constituye un espacio de capacitacion para los
estudiantes, lo que amplia la posibilidad de incorporar el componente socioeducativo a la cotidianeidad del
centro desde lo didactico-pedagogico. A pesar de la existencia de este espacio de formacion, algunos de los
tuncionarios expresan la necesidad de capacitacion especifica en el area de adolescentes en privacion de
libertad, ya que aunque tengan un nivel educativo terciario, no se sienten preparados para realizar la tarea de

instructor.

Dos de los instructores de uno de los centros de mediana seguridad expresaban:

.81, estudiante avanzada de magisterio, vo llegué con una vision al INAU y pasado unos meses nada que ver. o
sea ...la formacion que tengo como la que tiene (...) como la que tiene (...) no sirven para nada en el cotidiano. La
privacion de libertad especificamente, no el INAU, sino esta medida en particular, necesita una formacion aparte, que vo
también la hice que es una especializacion en niiiez y adolescencia y una formacion que te da el Cenfores que es

especificamente para eso ... " (Funcionaria, centro de mediana seguridad)

Este espacio de capacitacion no es aprovechado por la mayoria de funcionarios, ya sea por falta de
difusion. por falta de apoyo desde la institucion para asistir, o por determinadas resistencias a aprender formas y

procedimientos distintos.

“Por eso te digo y CENFORES prepara educadores sociales o.... para mi la tarea tendria que ser esa, formar a
los instructores v formar a las direcciones. Yo desde que estoy aca fui a una sola, a un solo taller de formacion de

direccion v era la unica de Semeji, después todos eran de hogares de amparo, porque el director de Semeji como que

Es relevante destacar que el perfil de la mayoria de los entrevistados segin sus propias declaraciones es excepeional en Semeji ya que presentan un
nivel educativo terciario. Este hecho. constituyve un sesgo de seleccion propio del muestreo por bola de nieve. Cabe aclarar. que tanto la disposicion
del resto de los funcionarios para ser entrevistados. como de los tiempos institucionales para lograr ingresar a los centros v entrevistar a los
funcionarios. fueron la principales causas por las que no se logro tomar una muestra representativa de hombres ¥ mujeres con distintos niveles
educativos. lgualmente. pudimos realizar tres entrevistas con fincionarias que no acreditan nivel terciario. una por cada tipo de medida.
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nO.... - tlampoco tenemos ese interés de prepararse, ;para qué voy a ir?, si no me sirve para nada, para acumular

papeles- te dice...” (Directora, centro de mediana seguridad)

Otro de los factores que incide en los aspectos formativos de los funcionarios, es la experiencia laboral
previa y especifica con adolescentes en privacion de libertad. Al indagar sobre la experiencia laboral previa al
ingreso a Semeji, constatamos que es notoria la falta de experiencia en trabajo con adolescentes. De los
entrevistados, menos de la mitad tuvo algin acercamiento al trabajo con adolescentes y ninguno de ellos trabajo
con adolescentes en conflicto con la ley previo a su ingreso, por lo que el rol de educador fue configurado

dentro de la Institucion.

Una consecuencia directa de la diferencia en los niveles de formacion, se evidencia a través de una
fuerte tension entre los funcionarios que presentan una racionalidad técnica, producto de su formacion fuera de
INAU, y los que han forjado dentro de la institucion una racionalidad pragmatica en el ejercicio de sus tareas.
Es asi que es posible identificar dos tipos de discursos. Por un lado., un discurso asociado a la teoria de la
practica. en aquellos funcionarios con mayor trayectoria dentro de los centros de privacion de libertad, que a su
vez tienen menor nivel educativo. Por el otro, un discurso que pondera la educacién formal especializada en

adolescentes en privacion de libertad, como forma de derribar la inmediatez de las demandas cotidianas.

Esta es una de las problematicas transversales que se vuelve campo fértil para sentar la base de un
enfrentamiento entre “viejos y nuevos”™ funcionarios o los funcionarios de la vieja escuela y los verdaderos

cuidadores, haciendo referencia a Sarah Tait (2011).

“...el trabajo teorico en cualquier hogar de INAU sea con privacion de libertad o no. es empirico, no hay
ninguna teoria ni ningun libro que te enseiie a trabajar. La teoria la haces vos mismo después de haber trabajado v
después de haber vivido. No surge la practica de la teoria, es al revés: la teoria surge de la practica v si hay gente que
pretende rearmar o armar un instituto, tienen un desconocimiento tan grande que con las buenas intensiones no hacemos
nada. Tienen que tener conocimiento de hecho, de causa, de lugar. Tiene que estar ubicado en tiempo v ubicado dentro

del contexto de lo que es un centro con privacion de libertad...."(Funcionaria, centro de mediana seguridad)

Esta cita evidencia un discurso que valoriza extremadamente la teoria de la practica, pero ademas deja
en evidencia un rechazo al conocimiento tedrico. Por otra parte, si bien en el discurso es clara la tension entre la
practica en oposicion a la teoria, existe inevitablemente una teoria que guia su practica ya sea explicita o
implicitamente. Esta teoria de la practica es un indicio de la falta de un plan de accion para la ejecuciéon de

tareas. sembrando una diversidad de metodologias de trabajo que no permiten articular criterios comunes.
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En este sentido. normativamente existe un viraje hacia las medidas socioeducativas. sin embargo, los
instructores, tutores y talleristas entrevistados, y por lo tanto, los encargados de la operativa de los centros,
dicen no conocer ningun plan de accion para que éstas puedan ser llevadas a la practica en los centros de

mediana y maxima seguridad.

"...vo no lo conozco, lo mas cercano es ahora lo del SIRPA. que en realidad es como una incognita. No sabemos
si es mas de lo mismo o si realmente sera algo. En la letra parece bueno, cinco lineas de accion: un trabajo del egreso,
medidas alternativas, medias de privacion de libertad. Pero hoy en dia se apunta a la seguridad.” (Funcionaria, centro

de mediana seguridad)

“...en hogares abiertos hay un convenio con el PIT-CNT de becas de trabajo v espacios de formacion, pero son
chiquilines que estan en centros abiertos. En los centros cerrados por lo general son gurises que no se pueden fugar
porque han llamado mucho la atencion de los medios. Por eso me parece que en los centros de maxima seguridad el

objetivo tiene que ver con eso, que no se fuguen.” (Tutora. centro de maxima seguridad)

En consecuencia, la coherencia de la praxis no se rige por manuales de procedimiento (fuera de los
estrictos protocolos de seguridad) que sean utilizados frecuentemente, sino que la practica surge exclusivamente
del cotidiano. de la trayectoria de los actores dentro de los centros de privacion de libertad y de sus objetivos del
rol. Aqui se hace visible una de las causas de los problemas de integridad que presenta Semeji y remite a la
inexistencia de un manual comprehensivo del procedimiento cotidiano. que explicite exhaustivamente las tareas
y sus alcances. favoreciendo a un accionar guiado por el sentido comun. Estas practicas que en su conjunto no
tienen una coherencia colectiva. contribuyen a conformar un proceso inconsciente de alejamiento de los

objetivos teoricos del nuevo paradigma de gestion o deriva programadtica, como menciona Hollin (1995. en

Rojido et al, 2012).
6.3.2 Tension 3: entre demandas por seguridad y demandas por tratamiento

6.3.2.1 La falta de recursos humanos

La falta de recursos humanos en Semeji es una problematica que afecta a la cotidianeidad de los centros
desde varias aristas y se encuentra asociada tanto al ausentismo como a la vacancia de cargos. La proporcion de
educadores en relacion los adolescentes internados no es la adecuada. segin los entrevistados. En todas las
entrevistas realizadas se ha detectado la expresa preocupacion por esta relacion. Por ejemplo, en uno de los

centros de maxima seguridad, en el turno diurno trabajan S instructores para 38 adolescentes.
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Una funcionaria del centro Desafio expreso:

L. porque muchas veces hay 3 funcionarios por turno v si armamos dos grupos por ejemplo, en el modulo arriba
tienen que quedar dos v bajaria uno con once jovenes o mas de once jovenes, doce jovenes v no se puede. La relacion
optima son tres jovenes, dos jovenes para cada educador, entonces se complica pila. Segun el coordinador que esté
porque también es otro tema, que bueno los criterios no se equiparan, armamos tres grupos o armamos dos grupos de

Jjovenes...." (Funcionaria, centro de mediana seguridad)

Esta escasez de personal a cargo se incrementa segin el nivel de seguridad del centro, a mayor seguridad
menores recursos humanos y materiales. Asi es que los centros de maxima seguridad poseen una cantidad
reducida e insuficiente de funcionarios que se dedican a tareas de vigilancia de los adolescentes encerrados en
celdas. Aqui encontramos la segunda tensidon que transversaliza este analisis y que se manifiesta, en este caso. a
través de la asignacion de recursos humanos. Esta puede asociarse a la definicion de un modelo que, para el
caso de los centros de maxima y mediana seguridad, pondera la seguridad en detrimento del cuidado con la

consecuente primacia del modelo de gestion anterior.

6.3.2.2 El desplazamiento de roles

Adicionalmente a la falta de funcionarios, se produce otra problemdtica de gestion vinculada a los
conflictos existentes entre los flujos regulados de trabajo que plantea Mintzberg (1996). la cual es identificada
por la mayoria de los entrevistados como el desplazamiento de roles. Un ejemplo resulta el trabajo de los
Psicologos, quienes mientras deberian cumplir tareas de diagnostico de los adolescentes, en muchas ocasiones
deben hacerse cargo de tareas que poco tienen que ver con su perfil y que remiten a la gran cantidad de
demandas (relacionadas a las necesidades basicas de los adolescentes) que distorsionan el foco de atencion. Esto
produce un desplazamiento de funciones por falta de personal que no permite cumplir con la continuidad que
requiere su rol. provocadndose una tension entre las necesidades inmediatas o urgentes y las necesidades

estratégicas (en el caso de los Psicologos. el diagnostico de los adolescentes).

Este tipo de situacion, también se constatd en las observaciones que se realizaron dentro de los centros,
en donde se observo que las tareas de los Directores consistian en resolver diversas situaciones. desde el envio

de lefa, hasta decidir la salida al patio de los adolescentes.
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En este sentido. una técnica y una funcionaria expresaban:

... vaveces pasar vista, que das informacion por teléfono, aparte, no es solo entrevistas al guri o a la familia, si
se presentan situaciones en la puerta, hay gente que viene hacer consultas, aca te llaman de cualquier lado para pedirte
el teléfono del hogar, te llaman de los hospitales, o para pedirte la situacion de los chiquilines que hay que fijarse en la
computadora en qué situacion esta, eso lo buscan las compaiieras pero si las compariieras no estan v vos tenés una clave,
podés entrar al sistema, y la podés proporcionar. Es diversa la tarea, es muy dificil ajustarse a lo que especificamente el

rol......eso solamente no, hacemos muchas cosas... " (Técnica, centro abierto).

. el equipo, hav una Psicologa un Asistente Social, esta el Procurador también, pero que en realidad es
buastante invisible el trabajo de (ellos). Yo por lo menos veo una falencia ahi no porque el Psicologo en realidad tiene
entrevistas con los gurises, pero no hay una contencion real, o sea, son 25 gurises, no creo que una persona sola alcance
para 25 gurises va de pique eso, v lo mismo con la Asistente Social. Habia dos, ahora se fue una de ellas...”

(Funcionario, centro de mediana seguridad)

Este fenomeno puede asociarse a la burocratizacion mecanica del trabajo del técnico a la cual hace
referencia Mintzberg (1996). reforzando un aparato administrativo que a su vez se encuentra permeado en estas

instituciones por lo punitivo. y subsume otras esferas, como ser la educativa.

Por otra parte. se dan situaciones en las que los instructores deben realizar tareas fuera de su perfil para
las cuales no se encuentran capacitados, o deben cumplirlas para que su trabajo pueda ser llevado adelante. En
este sentido, deben hacerse cargo de arreglos edilicios. realizar curaciones, auspiciar de “psicologos™. o
intervenir en situaciones de violencia extrema. Es el caso que nos narraba uno de los funcionarios de centros de

maxima seguridad:

U8l teoricamente era eso que teniamos que atender las demandas de los gurises. Y las diferencias que
encontramos con ¢l trabajo en realidad es que, por ejemplo, hay casos que debemos reducir a los chiquilines porque se
ponen un poco violentos hav que reducirlos. no estamos preparados para ello...” (Funcionario. centro de maxima

seguridad)

Ahora bien, por un lado existen situaciones en donde los propios funcionarios deciden tomar la iniciativa
de realizar tareas fuera de su funcidn, para enriquecer la dindmica del hogar o colaborar en la creacion de
nuevos espacios educativos para los adolescentes. Estos funcionarios presentan un alto compromiso con la tarea
y tienen una amplia capacidad de trabajo en equipo (Mintzberg. 1996, Ramirez y Maturana. 2011). Sin

embargo, segun expresan diversos entrevistados, se les presentan barreras o limitaciones por parte de otros
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funcionarios y de mandos jerarquicos, quienes terminan desvirtuando las tareas que deben, incrementando los
factores que afectan la integridad del programa. Aqui, se presenta nuevamente la deriva programatica (Hollin,
1995, en Rojido et al, 2012) pero en este caso desde los jerarcas, quienes no logran transmitir con claridad los

objetivos de la institucion para ser ejecutados por los funcionarios.

“...Y nada y el boicot esta cuando vos con anticipacion decis las cosas y los funcionarios te faltan, o viene un
coordinador general y te manda a hacer un traslado, a eso me refiero. Que pasa, pasa v es real, o te dicen mird no tengo
cocinero, no pasa en el caso de nosotros pero pasa con otros companeros, - no tengo cocinero, me falta gente en la

cocina, mird justo el ayudante de cocina no vino, me lavas estos platos?-" (Funcionaria, centro de mediana seguridad).

Por este motivo, en ocasiones, estos funcionarios rompen con los flujos de autoridad formal. (en vez de
realizar las tareas ordenadas por los jerarcas e informar el desempefio de las mismas), estableciendo acuerdos
mutuos entre instructores o talleristas que estén afin de realizar actividades apuntadas a lo socioeducativo. Aqui
se presenta otro problema de integridad, ya que existe un proceso consciente de toma de decisiones para
implementar otro tipo de actividades de las que las autoridades disponen. Por este motivo este caso representa

una reversion programatica (Hollin, 1995, en Rojido et al, 2012).

Otro de los factores que se observa, es la disyuntiva entre la delimitacion del rol y la satisfaccion de las
demandas que los adolescentes exigen en la cotidianeidad, dada su situacion de total dependencia de los
recursos adultos. Los modos diversos de enfrentar el rol por parte de los funcionarios. se tipifican entre las
demandas por seguridad (que hacen referencia a la seguridad interna del centro) y las demandas por tratamiento

y la rehabilitacion.

“..El que hace 12 aitos que trabaja seguro que esta vigilando donde va uno, donde va otro, qué habla qué no
habla, qué dice. qué no dice. porque a eso tenés que estar atento, porque sino después adentro hay droga adentro. hay
violaciones v abusos entre ellos que vos eso lo tenés que evitar porque para eso sos educador, lo tenés que cuidar y

proteger. También es protegerlo de la propia madre cuando le trae droga.” (Funcionaria, centro de mediana seguridad)

En suma, el contlicto deviene del establecimiento de trabas por parte de algunos de los funcionarios, que
deciden remitirse a lo que la descripcion de su rol les exige (limitada a la atencion de la cotidianeidad de los
centros) y no realizar tareas fuera de éste. Esto tiene que ver con la despersonalizacidn, traducida en el cinismo
que plantea Shirom (2009) como sintoma del sindrome de burnout la cual comprende reacciones negativas

hacia la organizacion y la realizacion de sus tareas'’. Por otro lado. se destaca que la descripcion del cargo es

10 . S— — .
Este punto se desarrollara con mayor profundidad en el siguiente capitulo.
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insuficiente para llevar adelante un tratamiento y no se adecua a las exigencias cotidianas. Esto es consecuencia
de una descripcion extremadamente amplia y vaga para resolver los problemas de la cotidianeidad, y por otra
parte, que la fuerte cultura institucional arraigada a la construccion del rol mediante la praxis de lo cotidiano, no

permite traspasar la frontera de la sistematizacion del trabajo a través de una descripcion estatica.

6.3.2.3 La composicion de la estructura organizacional

Hasta el momento desarrollamos problematicas de la cotidianeidad de los centros, pero existen factores
subyacentes que tienen respuesta en las caracteristicas de la estructura organizacional de Semeji. Este sub
apartado pretende abordar esta problematica desde una perspectiva del disefio organizacional planteada por

Mintzberg (1996). quien analiza distintos tipos de estructuras y sus diversas configuraciones.

Si analizamos al INAU desde la teoria de las organizaciones de Mintzberg, podemos decir que es una
institucion de gran tamafio, con una estructura de especializacion de las tareas muy variada (Instructores,
Talleristas, Técnicos, Tutores, Coordinadores de turno, Coordinadores generales, Directores, Directores de
Programa. Gerentes, etc.). Asimismo, se caracteriza por ser una institucion con una estructura antigua que
presenta pocos cambios a lo largo de su historia en cuanto a estructuras organizativas. Por otra parte, los
funcionarios poseen un adoctrinamiento para la tarea de seguridad muy fuerte, ya que todos deben seguir
determinados protocolos de seguridad que se evidencian en las requisas en el ingreso a los centros y dentro de
ellos, en la circulacion de los adolescentes dentro del recinto y hasta en los objetos que pueden utilizar los
adolescentes. Este adoctrinamiento es percibido en el discurso de todos los funcionarios, sin importar nivel
educativo, aunque con mayor énfasis en el discurso de los funcionarios de centros de mediana y maxima
seguridad y si bien algunos ponderan los socioeducativo sobre la seguridad, expresan la necesidad de utilizar

estos protocolos para conservar su propia integridad.

Analizando la estructura jerarquica desde esta perspectiva presenta generalidades transversales a los
programas de INAU. Estos flujos que hacen referencia a flujos verticales de autoridad o flujos de autoridad
formal, son un elemento explicativo de la dificultad de concrecion de una estructura organizativa que no solo se
base en aspectos de seguridad. sino que contemple también la incorporacion de las medidas socioeducativas.
Por este motivo, la estructura organizacional no permite crear ni estrategias de cambio ni coordinacion entre los
funcionarios operativos, ni de lineas medias, que son los que se encuentran en continuo vinculo con los

adolescentes y llevan a cabo la cotidianeidad del centro.
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Este fendmeno puede ser producto de los repetitivos cambios en los altos mandos y la ocupacion de los
puestos de Direccion y Coordinadores con cargos politicos que cambian segiin la Administracion de turno.
Ahora bien, este continuo cambio en las autoridades, contribuye a generar y regenerar la incapacidad del
sistema de conservar la historicidad de los nifios, nifias y adolescentes y su paso por los distintos Programas.
Pero también juega en detrimento de la historicidad de los Programas y sus politicas. ya que al cambiar de
mando se cambian de lineamientos, sin importar el proceso evolutivo de los programas ni gerenciamientos
anteriores. Aqui queda en evidencia otra de las problematicas de integridad (Hollin, 1995, en Rojido et al, 2012)
y es que desde el plano institucional no se logra cumplir con el programa, ya que se ve truncado por las

remociones sistematicas en las autoridades de los Programas y centros de Semeji.

Ahondando en las especificidades, se observa una tendencia a la rigidez en la estructura jerarquica
vertical, en tanto se incrementan las medidas de seguridad de los programas. Un claro ejemplo es uno de los
Centros de méaxima seguridad de Colonia Berro, donde la toma de decisiones es realizada por la Direccion del
Programa, la Direccion del centro y eventualmente por los Coordinadores Generales, sin contemplar en

ocasiones, instancias de intercambio con los funcionarios que trabajan en la cotidianeidad con los adolescentes.

“..es muy jerdrquico, nosotros cada vez que necesitamos algo. debemos transmitivle la consulta al referente
(coordinador)... pero también esta bueno el respetar la opinion de los educadores v las educadoras. que a veces no se

toma...”" (Funcionaria, centro de maxima seguridad)

“...hay una cuestion de jerarquia hav mucho descontrol en cuanto a la coordinacion entre los coordinadores. que
ahora se esta mejorando un poco. El aito pasado estos tres coordinadores generales que eran coordinadores de turno,
cada uno venia de un mundo diferente v decia una cosa diferente, no habia manera de ponerse de acuerdo y si como
adulto no nos ponemos de acuerdo a los chiquilines les podemos trasmitir muy poco. Para mi no hav para nada, una

cuestion de verticalidad, ni de orden ni de organizacion.” (Funcionaria, centro de mediana seguridad)

Estos factores nos permiten dar cuenta de la dificultad para actualizar los roles dentro de la privacion de
libertad de menores, el insuficiente reconocimiento a la tormacion. la escasez de criterios claros para la
asignacion de responsabilidades jerarquicas y un rezago a la luz de los cambios establecidos en el paradigma de
gestion y las normativas que se imparten. La estructura organizacional se caracteriza por la existencia de
falencias en los flujos de autoridad formal, que repercuten en la articulacion entre los cargos jerarquicos a todo
nivel de mando, para obtener liderazgo en el sistema. Generalmente el poder jerarquico es avasallado por
poderes de liderazgos personales, lo que provoca que cada uno de los funcionarios actie segiin su sentido

comun y con un nivel de control jerarquico con injerencia deficitaria.
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“..hay si alianzas entre directores, por ejemplo (...), conoces al (...) quien es?, es el viste el hogar (...)?. No es
el director porque él no es director de nada pero es como si fuese. Tiene una directora ahi, que dice que es directora pero

en redlidad el que mandaes (...)..." (Tutora, Procul)

“.hay todo como pequenias alianzas, la gente del economato con la gente de ... porque se conocen, porque hace
20 aiios trabajaron juntos en el hogar. O hav muchas historias, gente que vivio en la Colonia Berro durante pila de
tiempo y que porque sus padres fueron y después los hijos v después y seguiran los nietos, hay como mucha cosa de esa. Y
los de las camionetas son un grupo de poder para mi, los tipos te paran un diay te paralizan la Colonia Berro, van mdas

despacio y no podes llevar a un guri al hospitalillo, o se quedan sin ir al liceo.” (Tutora, Procul)

En resumen. lo que se desprende indefectiblemente de este capitulo es una transicion a la
profesionalizacion del rol. la cual imprime nuevas caracteristicas en el personal que ha ingresado recientemente
a la institucion. Estas refieren a un nivel educativo medio o terciario completo y al aporte de distintas
valoraciones acerca de la implementacion de practicas educativas como forma de disminuir los efectos de lo
punitivo y la violencia estructural. Este hecho se contrapone a una estructura organizacional que presenta
resabios de lo que fueron las practicas en otros paradigmas de gestion presentes en el Consejo del Nifio o el
INTERJ (mencionados en Erosa, 2009, OMTC, 2003, 2008) que contintian conviviendo en el dia a dia de todos
los Programas. Por otra parte, si bien algunos técnicos o funcionarios con formacion técnica tienen la intencion
de motivar actividades educativas o que se encuentren fuera de la rutina de encierro, ven frustrados sus intentos
al encontrarse subyugados por la cotidianeidad o por el boicot de otros funcionarios. Ante esta limitante,
aquellos funcionarios que tienen una profesion, pero que se desempefian como instructores o educadores, se
sienten insatisfechos con su tarea. Es posible asociar este hecho a la insatisfaccion que plantea Goffman (1972)

sobre la base de la incapacidad que tienen los profesionales en estas instituciones para ejercer su profesion.

Asimismo, es posible identificar otra problematica de integridad del programa ante la falta de un
manual comprehensivo sobre la funcidn, legitimando una teoria de la practica que se crea en la cotidianeidad.
De esta forma se conduce a un caso de deriva programatica (Hollin, 1995, en Rojido et al. 2012) en donde por
no tener lineamientos concretos, los funcionarios deben usar su sentido comun para guiar su practica, creandose
un cumulo de inconexiones. Por otra parte, se presenta una tension entre demandas por seguridad. planteadas
por los funcionarios de la “vieja escuela™ que tienen marcada la impronta del Consejo del Nifio, y aquellas
demandas por tratamiento o rehabilitacion, que plantean los funcionarios que ingresaron bajo el paradigma de
proteccion integral de derechos identificados como “cuidadores verdaderos™ en el sentido de Tait (2011). Por
ultimo. subyace un discurso de enfrentamiento entre los funcionarios nuevos y los viejos. y una tendencia a la
reticencia, por parte de los mas experientes en la institucion de nuevas formas de gerenciamiento de los
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programas. En este caso, estamos ante un caso de deriva programatica (Hollin, 19935, en Rojido et al. 2012). ya
que la praxis del funcionario y los objetivos de su funcion, dependen directamente de la concepcion tedrica que

tenga el funcionario del programa.

6.4 Problematicas del clima laboral y la estructura organizacional: el Sindrome de
burnout

En todos los centros estudiados, fue unanime en los discursos de los funcionarios un sentimiento de
exposicion continua y sistematica al estrés laboral. Esta problematica es la fuente principal de la gran cantidad
de certificaciones meédicas o psiquidtricas. Este fenomeno es mencionado en la literatura nacional e
internacional, que trata las problematicas del personal de las instituciones carcelarias y hospitalarias, como el
Sindrome de burnout (Ramirez y Maturana, 2011, Shirom, 2009. Goncalvez. 2005). Como ya fuera
mencionado, el hurnout se manifiesta mediante tres sintomas: el agotamiento emocional asociado al estrés y al
vacio de recursos emocionales, la despersonalizacion referida al campo organizacional, la cual se manifiesta
mediante la frustracion, la desilusion y la desconfianza hacia la organizacion, y por tltimo la eficacia reducida o

ineficacia, referida a autoevaluaciones negativas por carencia de logros o incompetencia (Shirom, 2009).

Este es un problema que atafie a Semeji ya que las condiciones de contrato publico efectivo, a través del
cual muchos funcionarios se toman licencia reglamentaria o se encuentran certificados por razones psiquiatricas
o psicologicas (problema que afecta a gran parte del funcionariado), aumenta la propension a que se presenten
vacantes en las tareas a cumplir, siendo absorbidas y sobrecargadas en los funcionarios que quedan trabajando
en los centros como mencionamos en el capitulo anterior. Este hecho tiene como consecuencia inmediata uno
de los sintomas del burnout que es asociado en este caso, al vacio de recursos emocionales y al estés laboral
(Shirom, 2009) provocado por el exceso de horas extra que deben realizar los funcionarios para cubrir estas
vacantes. A su vez, el desplazamiento de roles, tiene como efecto en la mayoria de los funcionarios
entrevistados, la pérdida de estimulos positivos para la realizacion de practicas que estén fuera de lo punitivo.
En la mayoria de las entrevistas que se realizaron a profesionales que trabajaban bajo la denominacion del cargo
de instructor, se observo un marcado sentimiento de fracaso al momento de lograr aspiraciones y aportes que
desde su profesion son valoradas como ideales. Resulta pertinente relacionar esto a dos componentes del
burnout. Por un lado. el agotamiento emocional asociado a la sobrecarga de tareas y, por el otro, la eficacia
reducida por no poder aportar a la tarea de instructor. herramientas que mejoren el trabajo con los adolescentes
desde su conocimiento profesional, identificando dificultades que se convierten en trabas a la hora de establecer

criterios comunes para la accion con el resto de los funcionarios.
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" Y tenés gente con capacidad, gente cumpliendo una funcion que en realidad.... No necesitas ninguna

Sformacion para abrir un candado y sacar un guri al bafio ... " (Funcionario, centro de mediana seguridad)

“Si te digo que hace 20 afios que vo entré, a hoy acd somos 4 de los 84 que figuramos en planilla v que hay en
20 ¢ que ) . a hoy que fig i v que hay
este momento juntos trabajando. Hay gente que hace 12 aiios que entro, gente que hace 3 aiios que entro v gente que estd
haciendo la practica de Educador Social, esta haciendo la practica del CENFORES, estan todos juntos trabajando.

(Sabes cuanta diferencia hay entre ellos, de metodologias de trabajo? " (Coordinadora, centro de mediana seguridad)

Asimismo, se pone de manifiesto, la falta de reconocimiento que los funcionarios tienen de su tarea. Este
reconocimiento tiene mayor probabilidad de fracaso cuando, como expresa la evidencia recabada, la practica de
algunos funcionarios va en contra de los lineamientos de la direccion. Por lo tanto es probable que estos
funcionarios no sean gratificados institucionalmente a mediano y largo plazo, mas alla de las gratificaciones
personales del trabajo con los adolescentes. Esta falta de reconocimiento trae como consecuencia uno de los
sintomas del burnout, vinculado a una autoevaluacion negativa de carencia de logros o falta de productividad.

constatada en su mayoria en técnicos y funcionarios con mayor nivel educativo.
“...- ¢Ustedes pueden trabajar en coordinacion. tienen ese espacio entre los educadores o se lo armaron ustedes?

- No , nosotros tenemos, en realidad estamos peleando por ese espacio, no lo tenemos, no lo tenemos. Es mas, yo
puse mi resistencia cuando me dijeron - bueno nos juntamos después del trabajo- no!. Si vo quiero hacer un provecto
me junto en tiempo de trabajo, por fuvor son horas que son valiosas que vos estas pensando y que también estas
trabajando pensando para los gurises, estas trabajando. El tema que la propia institucion y el cotidiano te absorben.”

(Funcionaria, centro de mediana seguridad)

“...un trabajo de equipo interdisciplinario que sea humano, que los técnicos aterricen a la realidad v que no se
pongan en un lugar de poder donde no se importen ni los demas. Porque a veces como que el técnico empieza a pensar -
ah ya no se puede hacer nada- , o se empieza a desilusionar porque la institucion te fagocita al final. Entonces se necesita
un trabajo en equipo que trabaje con las educadoras v los educadores, que se tome la voz de las personas que trabajamos
en el recinto, porque a veces se quedatodo en lo técnico y se olvidan de trabajar con las personas que estamos ahi. Claro
como que te paras del lado de autoridad que te da el aval académico profesional y dejas de lado lo humano...”

(Funcionaria, centro de maxima seguridad)

Otra de las problematicas, afecta directamente al clima laboral, en tanto las condiciones fisicas e
infraestructurales no se encuentran garantizadas para los trabajadores como planteamos anteriormente. Esto
favorece al aumento del estrés y el agotamiento emocional, ya que los funcionarios no acceden a un espacio

adecuado que pueda ser utilizado como “vélvula de escape™ para tomar distancia de las tensiones de su rutina
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cotidiana dentro del centro como menciona Shirom (2009). Paralelamente, las condiciones laborales de los
funcionarios en los centros de privacion de libertad uruguayos son el reflejo de la situacion en que se encuentran
los adolescentes internados. En este sentido, la existencia de un patron habitual entre los funcionarios. que tiene
que ver con la violencia estructural que implica el desempefio de sus tareas, tanto de parte de los adolescentes,
como por el relacionamiento con otros funcionarios, por las condiciones edilicias, el ambiente laboral, la
vivencia de situaciones violentas con los familiares de los reclusos o con la policia, conforman un cumulo de

factores que repercuten negativamente en la vida cotidiana de los entrevistados.

“...no son buenas las condiciones de trabajo de la inmensa mavoria de los compaiieros en general la parte de
privacion de libertad no estamos en la situacion desesperante de hace dos anos atras. Llegamos a tener comparieros al
borde de la muerte realmente, comparieros que por distintas agresiones su vida estuvo en riesgo . (Secretario General de

SUINAU)

"L Y funcionario en realidad el trabajador en un centro de estos no es impermeable a toda estas cosas, o sea te

afectan y te desgastan... ” (Funcionaria, centro mediana seguridad)

Una de las obligaciones por parte del INAU. sancionadas por el CNA" para con los adolescentes
privados libertad es la atencion de su salud dentro de los centros. Esta se encuentra a cargo de un escaso niimero
de técnicos, psiquiatras, enfermeros, odontologos, médicos, que dificilmente llegan a cubrir todas las demandas
que se presentan. Por este motivo los psicofarmacos, son utilizados dentro de los centros como forma de control
de los cuerpos en tiempo y espacio, volviéndolos mas dociles e incorporando, mas alld de la disciplina, una

rutina que gira en torno a la medicacion y a su dependencia para realizar otras actividades.

Esta situacion de conflictividad y de espacio de maximizacion de la violencia provoca la degradacion de
la salud mental de los funcionarios y frustracion con respecto a sus tareas, convirtiéndose en un estimulo

negativo a la hora de la vinculacién con los adolescentes. conformandose un efecto /ooping cual define

Goffman (1970).

"...se empieza a generar como esa locurita viste y yo que sé, no es culpa del guri que vos estés trabajando en
estas condiciones, pero claro es mucho mas facil depositar toda tu frustracion, tu odio tu cansancio en el guri que te esta
puteando y que ademas es el “pichi” que capaz que mato a alguien, en vez de derivarlo a los canales que deberias

derivarlo..."” (Tutora, Procul)

Mas precisamente el Art.9 del Codigo de laNificz v la Adolescencia postula: (Berechos esenciales).- Todo nino v adolescente tiene derecho
intrinseco a la vida. dignidad. libertad. identidad. integridad. imagen. salud. educacion. recreacion. descanso. cultura. participacion. asociacion. a
los beneficios de la seguridad social y a ser tratado en igualdad de condiciones cualquiera sea su sexo. su religion. etnia o condicion social.
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En este caso, el efecto del hurnout puede visualizarse, también, en el vacio emocional con que tienen
que lidiar, ya sea porque sus métodos no estdn dando resultado para llevar a cabo sus objetivos, o porque es
necesario conservar esa fuente laboral a pesar de haber pasado por situaciones traumadticas en este ambito.
Asimismo, la carencia de logros y los factores que inciden negativamente en el clima laboral, mencionadas en
los capitulos anteriores, traen como consecuencia una reduccion en la eficacia de sus tareas, retroalimentando el
efecto del burnout, y minando las posibilidades de implementar de modo exitoso un nuevo modelo de

intervencion.

“...en un cuadro digamos de respeto de los Derechos de los Nifios nosotros trabajamos con una poblacion que
viene siempre con derechos vulnerados nuestra funcion es restituir esos derechos el tema es que sin medios adecuados a
veces se hace dificil lograr esos objetivos y se generan ambientes de frustracion de gran firustracion entonces esos Son
elementos que pesan mucho en la salud mental de los compaieros v a la larga generan un desgaste muy importante.

“Secretario General de SUINAU)

En todas las entrevistas se ha expresado la falta de consideracion de una dificultad que explica gran parte
de las problematicas organizacionales y de clima laboral de los centros de privacion de libertad, en un nuevo
paradigma de implementacion de medidas. A pesar de lo anteriormente expresado. los entrevistados han
identificado una posible solucion al problema. reclamando un apoyo psicologico para poder sobrellevar la

situacion.

"... todas nos enfermamos, vo nunca habia tomado tantas pastillas, contracturas en el cuerpo. Claro es terrible y
estas muchas horas fuera de tu casa, estas 11 horas entre que vas v venis fuera de tu casa. Este es un trabajo donde las

condiciones laborales no estan buenas, vo no tengo un salon por ejemplo. "*(Tutora, Procul)

“Eso. nosotros pedimos salud mental. talleres de salud mental v no sé si se dice asi, nosotros pedimos que hava
un lugar donde los trabajadores puedan ir v decir cosas y hablar porque hayv veces que vos no las podes hablar con

nadie.” (Autoridad, centro de maxima seguridad)

"...no te lo van a entender tenés que estar aca adentro para entender la situacion, el afuera no te lo entiende

(Autoridad, centro de maxima seguridad)

"... salud laboral eso es a lo que vov vo, no solo es la salud laboral hablar con un psicologo sino tener las

posibilidades de salir de aca e ir a un gimnasio... " (Autoridad. centro de maxima seguridad)

A modo de cierre de este capitulo. es posible afirmar que los funcionarios de INAU pasan por varias

etapas desde su ingreso al sistema de privacién penal adolescente, que tienen que ver con el desarrollo del
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sindrome del burnout. El primero es el sentimiento de frustracion que genera el no poder llevar a cabo los
objetivos con inmediatez. lo que provoca autoevaluaciones de baja eficacia, falta de productividad e
incompetencia. En segundo lugar, (en caso de que no se cambien de dependencia, o no se certifiquen
psiquidtricamente, o no renuncien), la evasion, la falta de interés en el trato con los adolescentes y otros
funcionarios como forma de refugiarse y dominar sus emociones. Esto también es mencionado por la teoria del

burnout aqui presentada, como un caso de cinismo frente a la funcion.

“...vos te encariiias, te encarinas si, de cierta manera con alguno que es tu preferido v salio en libertad v sabes
que esta el COMCAR v vos sabes lo que es ese chiquilin v sabes lo que va a ser en el COMCAR, o te enteras que mataron
a alguno que vos tuviste clase hace una semana, o que volvio a la pasta base, o que salio en libertad v cavo devuelta. Yo
que sé, esas cosas...es dificil, porque tenés que generar como una distancia, a veces que es compleja v que a veces
cuando lograr generarla te sentis medio como maquina pero también te das cuenta que no podes. porque sino pasas

amargada.” (Tutora, Procul)

Por lo tanto, nos encontramos frente a un claro ejemplo de una institucion en donde sus funcionarios
sufren de despersonalizacion. agotamiento emocional y reduccion de la eficacia. como factores de burnout

(Shirom, 2009).

7. Conclusiones finales

7.1 ;Cambio de paradigma?

Nos encontramos ante una disyuntiva entre dos paradigmas de gestion dentro de las instituciones de
privacion de libertad de Semeji. Por un lado se observa un lento proceso de transicion entre lo que fue una
institucion guiada por la filosofia tutelar y la actual, que integra los conceptos de la proteccion integral que
brinda el CNA. Esta transicion significo un quiebre sustantivo en la practicas, ya que esta reconceptualizacion

del paradigma de gestion dota de sentido a las medidas socioeducativas.

La capacidad de transformacion de las estructuras institucionales se encuentra. como todo proceso,
signada por los resabios de lo que fue una institucién tutelar. Estos resabios continuan siendo reproducidos por
los funcionarios de esa escuela que ain trabajan en SEMEIJI y se contraponen a las concepciones de los
funcionarios que han ingresado recientemente, los cuales en muchos casos promueven las medidas
socioeducativas como forma de desarticular la violencia dentro de los centros. En este sentido. lo que se

encuentra en disputa es, de alguna manera, el poder represivo contra el poder del “saber técnico™.
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El proceso que se inicia hacia el nuevo Sistema de Responsabilizacion Penal (Sirpa). al igual que lo fue
SEMEIJI o INTERI. es parte de las reestructuras institucionales que afectan en la historicidad de los Programas,
siendo éstos, a su vez, truncados por las continuas reformas que resultan en cada nueva administracion
reproduciéndose sistematicamente, debido a la inestabilidad que genera, la doctrina de la situacion irregular. Es
decir, en lugar de apuntar los objetivos a estrategias y planes de accion en donde primen las politicas orientadas
a abordar al nifio/a y adolescente en su contexto familiar, el INAU crea circulos viciosos de institucionalizacion
en donde dificilmente se cumplen los objetivos socioeducativos. De esta manera, es probable que estas
instituciones se convierten en referencia para los adolescentes antes de continuar su trayectoria penitenciaria

hacia la carcel de adultos.

La ineficacia o falta de programas claros y democraticos de medidas socioeducativas permite afirmar
que: ante la falta de un manual comprehensivo sobre la funcion, existe una teoria de la practica que se crea en la
cotidianeidad. Este es un aspecto clave de deriva programatica (Rojido et al. 2012), ya que el programa queda
sujeto a la concepcidn tedrica del funcionario y no existe un plan de gestion donde se capacite a los funcionarios

para incluirlas en su rol y en el mundo de vida de los adolescentes.

Por otra parte, se presenta una tension entre demandas por seguridad. planteadas por los funcionarios de
la “vieja escuela™. que tienen marcada la impronta del Consejo del Nifio, y aquellas demandas por tratamiento o
rehabilitacion, que plantean los funcionarios que ingresaron bajo el paradigma de proteccion integral de
derechos. Aqui subyace un discurso de enfrentamiento entre los funcionarios nuevos y los viejos, y una
tendencia a la reticencia, por parte de los mas experientes en la institucion, de nuevas formas de gerenciamiento

de los programas.

Una segunda inconsistencia en la integridad es, en definitiva, el no cumplimiento del programa, ya que
debido a las continuas modificaciones en las autoridades de los centros y los programas, los objetivos son
cambiados abruptamente y muchas veces sin consideraciones tedricas subyacentes, desconociendo la

historicidad de gerenciamientos previos (Rojido et al, 2012)

Por ultimo. la supremacia de la seguridad en los centros deja en evidencia la incapacidad de la
institucién para renovar su infraestructura, adecuandola a un nuevo modelo en donde se implementen medidas
socioeducativas. Por lo tanto, ademas del deterioro de las estructuras edilicias. existe una incapacidad para

contener otras actividades fuera de la dinamica de encierro.
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7.1.1 Desde el plano organizacional

Por otra parte, debe tomarse en consideracion la falta de recursos humanos explicada, en parte, por las
licencias psiquiatricas la cuales inefectivizan a muchos de los funcionarios como consecuencia de la violencia
estructural que se produce dentro de estas instituciones. Este fenomeno nos permite cuestionarnos sobre el
cuidado de la salud no solo de los funcionarios, sino de los propios adolescentes, que en los mismos ambientes
no tienen la posibilidad de estas mismas licencias, adaptandose a estos ambientes en un proceso de conversion y

aceptacion de una situacién mortificante.

Como consecuencia de las problematicas del clima laboral y el estado de la estructura organizacional,
los funcionarios de INAU pasan por varias etapas desde su ingreso al sistema de privacion penal adolescente,
que tienen que ver con el desarrollo del sindrome del burnout, en este sentido, se observan una serie de estados
por los que transitan los funcionarios. El primero es el reconocimiento de una situacion a la que no se
encuentran habituados. El segundo es el sentimiento de frustracion que genera el no poder llevar a cabo los
objetivos con inmediatez, lo que provoca autoevaluaciones de baja eficacia, falta de productividad e
incompetencia. Y el tercero es, (en caso de que no se cambien de dependencia, o no se certifiquen
psiquiatricamente, o no renuncien), la evasion y el cinismo manifestandose en la falta de interés en el trato con
los adolescentes y otros funcionarios como forma de refugiarse y dominar sus emociones. Esta cadena causal
concluye en la evasion como forma de refugiarse y dominar sus emociones, todos sintomas de la
despersonalizacion y el agotamiento emocional, que dan cuenta del Sindrome de burnout (Shirom, 2009) al que

se ven expuestos los funcionarios de esta institucion.

Desde el plano organizacional. la influencia de los funcionarios con mas afios en INAU que ocupan los
puestos jerarquicos mas altos y las luchas por posiciones de poder que se forjan entre estos, y aquellos
funcionarios que ingresan como cargo de confianza de las administraciones de turno, se vislumbran como otra
traba para el cambio. En este sentido, la ausencia de criterios claros para la asignacion de responsabilidades
jerarquicas, la falta de articulacidn entre cargos jerarquicos y la falta de institucionalizacion de un espacio de
coordinacion entre todos los funcionarios, permiten el fortalecimiento de liderazgos personales con mas poder

que las autoridades formales.
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7.1.2 Desde el plano de la praxis

La nueva reconfiguracién del rol del educador en privacion de libertad, que se disputa en la transicion
hacia un nuevo paradigma de gestion, presenta dos consecuencias directas: la profesionalizaciéon del rol y la

admision de unrol que se contrapone al de sus compafieros con mas afios en el servicio

Desde el plano de la praxis otra de las trabas para la accion socioeducativa, son las “reglas de juego™
implicitas entre cada uno de los funcionarios y los adolescentes, pero también entre los funcionarios y
funcionarios y policias. Esta es la fuente de la falta de criterios comunes a la hora de sancionar o de realizar
cualquier otra actividad dentro de estos centros. En este sentido, puede entenderse que las redes de subjetividad
entre los actores son mas importantes que la ley misma. El uso de sanciones como practica disciplinar vuelve
aun mas dificil la tarea educativa, debido a que estas practicas tienen caracteristicas arbitrarias y discrecionales,

dispuestas en reglas de juego que se establecen en relaciones cara a cara entre los funcionarios y los internos.

A su vez, la reproduccidn sistematica de la jerga carcelaria por parte de los funcionarios radica en un
doble discurso. Por un lado, en el intento de un relacionamiento vincular, donde se pretende lograr una relacion
empatica con el adolescente. Por el otro lado, la transmision de los codigos carcelarios verbales y simbolicos
hace a una relaciéon ambigua, en donde se pretende educar para el egreso. pero no se hace mas que educar en el

aprendizaje carcelario y en la naturalizacion de esa situacion.

A modo de recapitulacion, el fracaso de Semeji en implementar medidas educativas para desarticular la
violencia estructural y minimizar la construccion de identidades en lo carcelario. puede explicarse segun la
evidencia empirica que recogimos en este trabajo, en primer lugar. por la tension entre los resabios de las
practicas de modelos anteriores que se limitaban a lo punitivo y que han logrado sistematicamente boicotear el
intento de establecer practicas educativas. En segundo lugar, los centros de privacion de libertad de menores
poseen ambientes laborales proveedores de tensiones y frustraciones, derivando en sentimientos negativos de
los funcionarios hacia los adolescentes, conformandose un efecto looping de reciprocidad en los estimulos y
respuestas negativas y defensivas. Por ultimo. los procesos totalizantes por los que atraviesan los adolescentes
en las instituciones de privacion de libertad que deconstruyen la identidad del joven, deshumanizando y creando
la identidad infractora (Viscardi, 2007). son paralelos a los que transitan los funcionarios, subsumiéndolos en

una espiral reciproca de desculturalizacion de la cultura legitimada al exterior de la institucionalizacion en
INAU.
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