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RESUMEN

En el presente escrito se propone describir factores institucio-
nales en dos vertientes de analisis: a nivel macro atendiendo al
marco normativo vigente y las tensiones que presenta y a nivel
micro sefalando el funcionamiento de los establecimientos pri-
vativos de la libertad de los jovenes infractores o presuntos in-
fractores a la ley penal. Especificamente, a partir de los aportes
de la Psicologia Organizacional, se intentara retratar el analisis
FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, Amenazas) en
una organizacion que tiene predominancia en su funcionamien-
to como institucion total.

Palabras clave
Institucional - Jovenes infractores - Normas - FODA

ABSTRACT

SWOT ANALYSIS OF ATOTAL INSTITUTION

In this writing, it is proposed to describe institutional factors in
two aspects of analysis: at the macro level, taking into account
the current regulatory framework and the tensions it presents,
and at the micro level, pointing out the operation of the custodial
establishments of young offenders or alleged offenders of the
penal law. Specifically, based on the contributions of Organiza-
tional Psychology, an attempt will be made to portray the SWOT
analysis (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) in an
organization that has predominance in its operation as a total
institution.
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Introduccion

Malfé (1981, p. 27) plantea que “Lo “Institucional”, se dice, y
no “organizacional”; con ello se abarca un territorio donde pue-
den quedar incluidos discursos, prdcticas y objetos instituidos
que atraviesan el limite -muchas veces arbitrario- de la organi-
zacion.” Y es precisamente de lo institucional que se ocupa la
Psicologia Institucional (PI), teniendo como objeto de estudio a
las instituciones, a las organizaciones y a las practicas que en
ellas se desarrollan. Atendiendo a la complejidad que presenta
el analisis de estos elementos sobre los cuales se puede inter-
venir profesionalmente desde la Pl, se propone tomar aportes de
la Psicologia Organizacional a modo de apertura a nuevos mo-
delos de intervencion institucional, diferentes pero complemen-
tarios. En este escrito se toma la matriz FODA, una estrategia

diagndstica perteneciente a la Psicologia Organizacional, para
analizar el funcionamiento de las organizaciones que albergan a
los jovenes que han infringido la ley penal. Dicha propuesta se
enmarca en el proyecto de investigacion UBACyT titulado Fac-
tores individuales, grupales e institucionales que inciden en la
circularidad de los jovenes alojados en los dispositivos penales
Juveniles[i]. Para lograr esta tarea, se propone describir los fac-
tores institucionales en dos vertientes de andlisis: a nivel ma-
cro atendiendo al marco normativo vigente y las tensiones que
presentalii] y a nivel micro describiendo el funcionamiento de
los establecimientos privativos de la libertad. Especificamente,
se intentara, a partir de los aportes de la Psicologia Organiza-
cional, retratar el analisis FODA en este tipo de dispositivos que
tienen predominancia en su funcionamiento como instituciones
totales (Goffman, 1961).

Desarrollo

Desde la perspectiva de la Psicologia Organizacional, una orga-
nizacion es definida como

...la coordinacion planificada de actividades de un grupo de
personas para procurar el logro de un objetivo o proposito expli-
cito y comun, a través de la division del trabajo y funciones, y a
través de una jerarquia de autoridad y responsabilidad. (Schein,
1993, p. 14).

A partir de esta definicion, se puede considerar a los estable-
cimientos de privacion de libertad de jovenes infractores o pre-
suntos infractores a la ley penal, llamados Centros Socioedu-
cativos de Régimen Cerrado (CSRC), como organizaciones que
tienen como objetivo central la construccion de la responsabili-
zacion de los jovenes que han infringido la ley penal, actualmen-
te a través de la perspectiva de la intervencion socioeducativa.
La Psicologia Organizacional, segin Schein, comienza a desa-
rrollarse como un area especifica de la Psicologia cuando se
reconoce a la organizacion como sistema social complejo.

El interés por la organizacion como sistema total se presento
inicialmente, entonces, a raiz de los estudios que se hicieron so-
bre la motivacion del trabajador, los sistemas de incentivos, las
politicas de personal y las relaciones intergrupales. Los psicolo-
gos empezaron a darse cuenta que para un miembro cualquiera
de la organizacion, ésta existe como un ente psicoldgico ante
el cual él o ella sencillamente reaccionan. (Schein, 1993, p. 6).

En este sentido, el autor considera que la Psicologia Industrial
“tradicional” esta enfocada en el individuo y la organizacional
pasa a enfocarse en los sistemas y en su desarrollo. Hay otros
autores que en la actualidad denominan Psicologia Industrial/
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Organizacional al area encargada de estudiar la relacion entre la
personay el trabajo con el objetivo de aumentar la productividad
y el bienestar de los empleados. Entre estos, se destaca Aamodt
quien sefiala que existen dos enfoques: el industrial que “se
dirige a la determinacion de las competencias necesarias para
realizar un trabajo, dotar a la organizacion con empleados que
tengan tales competencias y aumentarlas con capacitacion” y el
enfoque organizacional que “crea una estructura y una cultura
organizacional que motivaran a los empleados a desempefiarse
bien” (Aamodt, 2010, p. 4).

Se toman las investigaciones realizadas por Elton Mayo (1972)
como aquellas que sientan las bases de la escuela de las Rela-
ciones Humanas, asi denominada en tanto su conclusion prin-
cipal es que las condiciones psicoldgicas afectan la producti-
vidad. El experimento realizado en la fabrica de componentes
telefonicos Western Electric Company, ubicada en Hawthorne,
Chicago, se lleva a cabo durante los afios 1927 y 1932. EI mis-
mo se desarrolla en cuatro fases. La primera consiste en au-
mentar o disminuir la luz para conocer si esta variable afecta
la productividad. Se llega a la conclusion que el incremento en
la productividad se debe al efecto de estar siendo observados.
En la segunda, se impone un supervisor controlador a un grupo
de obreras, y en otro grupo, se impone un supervisor controla-
dor mas un observador que mantiene el espiritu de cooperacion
y las recompensa. Este ultimo grupo es aquel que aumenta la
produccion. En la tercera fase participa Lloyd Warner, quien in-
troduce el uso de metodologias antropoldgicas y abre una nueva
perspectiva en los estudios organizacionales (Davila, 2000). A
través de entrevistas en profundidad se determina que existe
un elemento tensionante: la lealtad entre los compaferos y la
lealtad a la empresa. En la cuarta y dltima fase, Mayo concluye
que existe una organizacion “informal” del trabajo construida
entre los trabajadores (Filippi, 2005).

Retomando el enfoque clasico de la Psicologia Organizacional
se considera que la organizacion es un sistema socio técnico.
Para lograr comprender esta consideracion se toma al modelo
de sistema de Homans (1950), quien puede ser calificado como
una influencia temprana en los estudios organizacionales. Para
dicho autor, cualquier sistema social se desenvuelve en un me-
dio que esta compuesto por tres partes: un medio fisico, un me-
dio cultural y un medio tecnoldgico. El medio le impone ciertas
“actividades o interacciones” a las personas, mientras que ellas
reaccionan o “sienten algo” por el medio que los rodea. Homans
resalta la interdependencia entre el medio y las personas. Es
a partir de las interacciones que se crean “nuevas normas y
marcos de referencia comunes que generan actividades no es-
pecificadas en el medio externo” (Schein, 1993, p. 176).

En los estudios realizados en Hawthorne son los trabajadores
quienes desarrollan patrones de interaccion que no estan en el
medio externo, a esto se lo denomina como sistema interno. Otros
autores, como Jaques (1951), lo nominan organizacién informal.
Schein da un paso mas y plantea que no es clara en qué direccion

se ejerce la influencia “¢es el medio el que influye en la organi-
zacion o la organizacion tiene tanto poder que puede influir o atn
determinar su propio medio?” (Schein, 1993, p. 178).
Atendiendo a este interrogante fundamental, es que se toma
a la matriz FODA como una herramienta de diagnéstico en las
organizaciones ya que tiene en cuenta la interaccion entre la
organizacion y el medio.

Matriz FODA

El analisis de una organizacion a través de la utilizacion de la
matriz FODA, se compone de cuatro variables: Fortalezas, Opor-
tunidades, Debilidades y Amenazas. En diversos cursos de ad-
ministracion (management) destinados a los cargos gerenciales
es un topico recurrente porque brinda rapidamente informacion
de factores internos y externos a la organizacion que colabora
en el disefio de estrategias organizacionales. No obstante, su
uso se ha extrapolado a areas “tan disimiles como la fusion de
empresas transnacionales y la planeacion de la vida personal”
(Codino Jiménez, 2011, p. 93). En virtud de este fendmeno es
que se considera relevante establecer un breve recorrido histo-
rico de este método diagnostico.

Existen diversas teorias acerca de la autoria de la matriz FODA
o SWOT por sus siglas en inglés (Strenght, Weakness, Opportu-
nities, Threats). Se destaca al ingeniero Albert Humphrey quien
desarrolla su carrera como consultor especializado en gestion
y cambio cultural. Entre los afios 1960 y 1970 en la Universi-
dad de Stanford, participa de una investigacion junto a Marion
Dosher, Robert Stewart, Birger Lie y Otis Benepe que consiste
en conocer por qué falla la planificacion corporativa y en plani-
ficar la creacion de un nuevo sistema de gestion. El mismo esta
financiado por las empresas del Fortune 500([iii], se entrevistan
a mas de 5000 ejecutivos de 1.100 empresas (Sanchez Huerta,
2017). De este proceso de investigacion se concluye que

...lo que es bueno en el presente es Satisfactorio, lo que es
bueno en el futuro es una Oportunidad, lo que es malo en el
presente es una Falta o un Fallo y lo que es malo en el futuro es
una Amenaza (Sanchez Huerta, 2017, p. 2).

Atendiendo a estas siglas se ha utilizado la herramienta como
SOFT en seminarios pertenecientes al campo de la gestion em-
presarial.

Girel y Tat (2017) consideran que hay estudios académicos que
indican que el surgimiento de la matriz FODA se desprende de
las obras de Philip Selznick, Alfred DuPont Chandler, Kenneth
Andrews, Harry Igor Ansoff, todos pertenecientes a Harvard Bu-
siness School en la década de 1960. Afos después, Weihrich
(1982) es considerado el creador de dicha matriz compuesta por
los cuatro cuadrantes que se utilizan en la actualidad, contras-
tando los factores internos (fortalezas y debilidades) con los fac-
tores externos (oportunidades y amenazas). Durante la década
de 1980, el analisis FODA se utiliza en el desarrollo de pequefias
y medianas empresas, tanto para la creacion de planes comer-
ciales como para la formacion de estrategias de marketing. En
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la década de 1990, el método DAFO también se utiliz6 en de-
sarrollo regional, formulacion de proyectos y mercadeo social
de Organizaciones No Gubernamentales. Richard Dealtry (1992),
desarroll6 el “Andlisis FODA dinamico” (...) un proceso dinami-
co de gestion de proyectos que involucra a los gerentes en la
preparacion e implementacion del valor (Giirel y Tat, 2017, p.
1002. Traduccion propia).Desde sus origenes la matriz FODA ha
sido utilizada para realizar un analisis de forma rapida y efec-
tiva, que permita disefar estrategias de cambio y promoviendo
aprendizajes nuevos en organizaciones de distinta indole.

ANALISIS DE LA MATRIZ FODA

Como se menciond anteriormente, en el marco del proceso de
investigacion UBACYT en curso, se toman los datos obtenidos de
las entrevistas a los trabajadores de los Centros donde se alo-
jan los jovenes que han infringido la ley penal para analizar los
factores internos al mismo -Fortalezas y Debilidades- y los fac-
tores externos -Oportunidades y Amenazas-. En tanto la matriz
se realiza sobre un periodo de tiempo concreto, la caracteristica
particular en este caso, sera la que surga de analizar dicha ma-
triz en un periodo anterior (2019) al inicio de la pandemia Covid
19, cuyo impacto al interior de las organizaciones cerradas, se
considera, no seria menor. Amerita tal recorte temporal el hecho
de que las distintas disposiciones nacionales y regionales y los
diferentes protocolos de cuidado impiden desde el inicio de la
pandemia, la presencialidad en tales dispositivos.

Fortalezas

Ponce Talancon (2007) sefiala que las fortalezas se caracterizan

por las funciones, capacidades y/o recursos que son favorables

al funcionamiento adecuado. Representan aquellas caracteris-
ticas positivas que pueden convertir a la organizacion en un
modelo a seguir.

En el caso del CSRCJiv] se sefialan como fortalezas:

a. Compromiso del personal con la tarea que realiza. Los traba-
jadores del lugar sienten una gran responsabilidad para con la
tarea que realizan, llegando a establecer vinculosde respeto y
comprension entre ellos y con los jovenes alojados en el lugar,

b. Conocimiento del &mbito penal juvenil en contexto de encie-
rro, entendido como un entorno especifico de trabajo con sus
requerimientos correspondientes, especialmente de las per-
sonas que durante afios han transitado esos espacios,

c. Estructura edilicia, adecuada para la cantidad de jovenes alo-
jados, sin embargo no resulta posible mantenerlos a todos se-
parados espacialmente las 24 horas del dia. En este sentido,
este punto es a la vez una fortaleza en una debilidad.

Oportunidades
Se convierten en Oportunidades aquellos factores externos que

exceden al funcionamiento de la organizacion pero que pueden
convertirse en aspectos de mejoria o crecimiento de la misma.
Se perciben en el CSRC:

a. Cambios en la normativa legal vigente: la sancion de un nuevo
régimen penal de minoridad que permita un abordaje inte-
gral de la problematica de los jovenes infractores, dejando sin
efecto el “tratamiento tutelar” y estableciéndose como politi-
ca a largo plazo;

b. Digitalizacion y virtualizacion creciente de actividades forma-
tivas, hecho que podria acercar a los jovenes con otros acto-
res sociales que estén por fuera del ambito penal juvenil local.

c.La escolarizacion formal continua y la formacion para el tra-
bajo: la escuela primaria, secuandaria y la formacion profe-
sional son oportunidades, especificamente para los jovenes
alojados, de asumir un rol diferente en la sociedad.

Debilidades
Como contracara de las fortalezas se analizan las actividades
que se realizan en forma deficiente y pueden obstaculizar el
buen funcionamiento. Entreostaculos se puede encobtrar los as-
pectos de los que carece la organizacion o los otra organizacion
similar realiza de mejor forma, ademas se puede encontrar el
obstaculo en el tema de los recursos, ya sea econémicos como
humanos, cuando son insuficientes para atender la demanda
del lugar.

En el CSRC naliado, se sefialan como debilidades:

a.Falta de formacion previa y capacitacion continua sobre ado-
lescencias en conflicto con la ley penal para las personas que
recién ingresan al sistema como trabajadores;

b. Cambios constantes en cargos directivos, y con ello en la mo-
dalidad de funcionamiento, que repercuten en otros roles y
funciones;

c. Gran cantidad de tiempo ocioso y exceso de tareas impro-
ductivas, muchas veces realizadas casi de manera utomatica
para pasar el tiempo.

Amenazas

Se tratan de “fuerzas ambientales que representan fuerzas o

aspectos negativos y problemas potenciales” (Ponce Talancon,

2007, p.115). Estas se pueden traducir en la presencia de nue-

vos competidores en el sistema, los cambios fiscales o lega-

les que pudieran repercutir en la organizacion, el tratamiento
mediatico basado en el descrédito. Se vislumbran en el Centro
abordado:

a.Inestabilidad por vaivenes politicos que cambian la perspec-
tiva de intervencion, y esto es tanto a nivel nacional como a
nivel regional;

b. Descrédito social. Desde este punto de vista es que toman
especial importancia los medios de comunicacion, en tanto,
segun el color politico del enunciante, la calificacion sera po-
sitiva o negativa.

Discusion El fendmeno de lo institucional comprende, como se
explicd, practicas que trascienden el limite que conlleva una
organizacion. En virtud de ello, se toma a la Psicologia Organi-
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zacional como una corriente de abordaje mas dentro de lo insti-
tucional y que puede conjugarse en el trabajo del psicdlogo ins-
titucional. La herramienta del analisis FODA puede dar cuenta
de los factores internos, a través de las fortalezas y debilidades,
es decir, de aquellas cuestiones que ocurren dentro del limi-
te que plantea una organizacion. Asimismo brinda informacion
acerca de los factores externos, mediante las oportunidades y
amenazas, que guardan relaciones de interdependencia con la
misma. El analisis de la matriz FODA de una organizacion cuya
modalidad de funcionamiento predominante es total, como lo
son las organizaciones que albergan a los jévenes en conflicto
con la ley penal, aporta informacion para la toma de decisiones
que permitan iniciar un proceso de cambio y gestion estratégica
en establecimientos que suelen ser poco analizados. En muchas
ocasiones se ha homologado dicha matriz con la toma de una
fotografia instantanea del funcionamiento de una organizacion.
En este sentido es que se desarrolla dicho analisis, con el obje-
tivo de visibilizar este tipo de establecimiento y, a la vez, reco-
nocer la pertinencia de la Pl para analizar las instituciones, las
organizaciones y las practicas que en ella se desarrollan.

NOTAS

[i] Universidad de Buenos Aires, Facultad de Psicologia, Instituto de In-
vestigaciones, Buenos Aires, Argentina.

[ii] Se sefala una contradiccion entre el tratamiento tutelar que indica
la Ley N° 22278 (1980) y la concepcion del adolescente como sujeto
de derecho que establece la Ley N° 26061 (2005). Estas tensiones en
el discurso juridico, se plasman en la no sancion de un nuevo régimen
penal juvenil que se enfoque en la responsabilizacion del joven por el
acto cometido. En marzo de 2019 se present6 un proyecto de ley que se
compone de 100 articulos en los que se proponen tres tipos de sancio-
nes: socioeducativas, disciplinarias y privativas de la libertad. Se pro-
pone en el articulo 1 |a baja de la edad de imputabilidad a los 15 afios.
También se hace hincapié en el articulo 62 en un plan individualizado
que contemple aspectos sociales, educativos, recreativos y de salud.
En el articulo siguiente se propone la figura del supervisor dentro de
un equipo interdisciplinario, como la persona a cargo de confeccionar
el legajo personal y el plan individualizado para el joven que ha delin-
quido. Argentina es el Unico pais de Latinoamérica que carece de un
régimen de responsabilidad penal juvenil acorde con la Convencion de
los Derechos del Nifio y mantiene vigente un decreto-ley de la dltima
dictadura civico militar que no garantiza el estado de derecho para los
nifios y adolescentes en conflicto con la ley (Aguirre, 2016).

[iii] La revista Fortune presenta anualmente las 500 mayores empresas
estadounidenses tomando como criterio para la seleccion su volumen
de ventas, Fortune 500 refiere a esta lista.

[iv] Por razones de secreto profesional no se detallan los datos del
CSRC abordado.
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