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ABSTRACT

Administrar organizaciones no es nunca una tarea sencilla, pues estas son sistemas complejos en
que interactGan muchos individuos. Si esta tarea en normalidad resulta complicada, peor es la

situacion al enfrentar crisis.

En el presente Seminario, se estudiara el caso de un incendio en una cércel chilena, el cuél
termino con la vida de ochenta y un reos. En este caso, es posible observar como la falta de
procedimientos y medidas de gestion en crisis determind que ésta se saliera de control.

El objetivo del trabajo no es buscar culpables, sino reconstruir el fendmeno acontecido en la
carcel de San Miguel, de manera de comprender los hechos y las relaciones que aqui surgieron
para luego presentarlas al lector; profundizar en el caso considerando diversas perspectivas
tedricas; recalcar la participacion y responsabilidad de los distintos organismos
(gubernamentales y no gubernamentales) en el desarrollo de esta crisis y reconocer a través de
este caso la forma en que en Chile se estan gestionando las crisis y en qué areas es necesario

mejorar.
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INTRODUCCION

Ha pasado un poco mas de un afio desde el incendio que produjo la muerte de ochenta y un
personas en la carcel de San Miguel, una tragedia que conmocioné al pais. En esa ocasién se
pudo observar como las falencias en las dindmicas internas de una institucion pueden dejarla

vulnerable y generar una crisis de caracter catastrofico.

Todas las organizaciones estan expuestas diariamente a factores de riesgo, y por ende se deben
generar acciones para gestionarla en todo su proceso. La carcel no es la excepcién a la regla, ain
cuando su fin sea tremendamente dispar al de la mayoria de las compafias que buscan la

maximizacién de las utilidades.

Una de las motivaciones que nos llevé a la realizacidn de esta investigacion fue el generar un
aporte desde nuestra area de estudio a temas que han quedado relegados a otras disciplinas. Otra
razon fue el impacto que tuvo en nosotras en el momento que nos enteramos de la tragedia.
Queremos que este Seminario de Titulo contribuya a que no pasen por alto eventos de esta
magnitud, pues recordandolos se pueden lograr el aprendizaje y asi evitar que se vuelvan a

repetir.

El objetivo de este trabajo no es buscar culpables, sino reconstruir el fenémeno acontecido en la
carcel de San Miguel, de manera de que sea sencillo de entender y analizar; profundizar en el
caso considerando diversas perspectivas tedricas; recalcar la participacion y responsabilidad de
los distintos organismos (gubernamentales y no gubernamentales) en el desarrollo de esta crisis
y reconocer a través de este caso la forma en que en Chile se estan gestionando las crisis y en

gué areas es necesario mejorar.
El presente Seminario de Titulo consta de cuatro capitulos.

El Capitulo 1 es el Marco Tedrico en el cual figuran 6 partes. En la primera se presentan los
conceptos de organizacion de acuerdo a las perspectivas de diversos autores; en la segunda
abarca temas de gestion de organizaciones; en la tercera se presenta una vision sociolégica del
sistema carcelario y la carcel como organizacion; en la cuarta se presentan los conceptos de
crisis organizacional, a través de la vision de diversos autores que han desarrollado el tema; en la

quinta se estudian modelos de crisis los cuales permiten hacer un analisis profundo de las crisis;

VI



en la sexta y Ultima parte, muestra como hacer una gestion efectiva de la crisis, asi como
también la importancia de generar las condiciones necesarias dentro de las organizaciones para

evitarlas y enfrentarlas.

El Capitulo 2 refiere a la Metodologia, aqui se presentan los distintos tipos de metodologias
existentes, ademas se describe el procedimiento empleado en el Seminario, que considera la
revisién de prensa (en todos sus formatos) relacionada con el tema; la lectura de informes
generados por distintas instituciones cercanas al penal y la realizacion de entrevistas a personas

involucradas o con experticia en el tema de gestion de crisis.

El Capitulo 3 es el Desarrollo del caso, en el cual se presentan los antecedentes de la situacion
carcelaria del pais, se reconstruye la situacion que se vivio el 8 de diciembre del 2010 en la
carcel de San Miguel, donde se vivio la crisis y se dan a conocer las repercusiones que tuvo el

caso en el pais.

El Capitulo 4 es de Analisis del caso, en el cual se realiza un escrutinio critico y objetivo, de la
manera que manejaron la crisis en San Miguel, utilizando los elementos que se estudiaron

previamente en el Marco Tedrico.

Finalmente, se presentan las Conclusiones Generales del Seminario de Titulacion en el cual se

presentan las reflexiones que nos deja haber realizado este estudio.



CAPITULO I: MARCO TEORICO
1. Introduccion

El siguiente capitulo presenta conceptos y teorias de crisis organizacional que seran necesarias
para el andlisis del caso del incendio de la carcel de San Miguel, pues nos entregan una base para
la comprension de los hechos ocurridos, asi como de sus antecedentes y contexto en el cual se

desarrollé dicho evento.

Debido a la naturaleza del caso, es que en una primera instancia expondremos conceptos de
organizacion y su gestion, para luego complementarlo con las caracteristicas particulares de las
organizaciones carcelarias, que son las que convocan dicha tesis. Posteriormente se dan a
conocer algunas definiciones de crisis y los distintos modelos de crisis organizacional; para
terminar con principios y modelos que detallan como hacer frente a este tipo de situaciones, en
una seccion dedicada a la gestion de crisis organizacional. Finalizaremos con las conclusiones
respectivas del capitulo, ya que asi contaremos con un marco de referencia completo y detallado
para analizar las dinamicas sociales y técnicas que surgen en una crisis de tal complejidad y
envergadura, como lo es el caso de San Miguel.

2. Concepto de Organizacion

A continuacion, se explica el concepto de organizacion bajo la perspectiva de distintos autores a
lo largo de la historia, asi como la importancia que han tenido las organizaciones dentro de

nuestra sociedad.

Una organizacion es un grupo social formado por personas, las cuales interactian en el marco de
una estructura sistémica para cumplir ciertos objetivos y metas. Por lo tanto, es una unidad
coordinada que esta compuesta de, por lo menos, dos personas. Si nos remontamos a la historia,
la primera organizacion social fueron las familias y pequefas tribus nomadas, para luego dar
paso a villas permanentes y comunidades tribales. Es por esto, que se puede decir que estan
presentes desde nuestros origenes como seres humanos. En la actualidad es posible observar que
las organizaciones han cambiado y han dado paso a las del tipo industrial, pues cada vez es méas
recurrente encontrarse con grandes organizaciones formales; lo que no significa, que se han

dejado de lado las organizaciones informales y/o basales de la sociedad.



Kast y Rosenzweig (1988) desarrollaron un concepto de organizacion basado en que son
consideradas organismos que deben adaptarse a su entorno y por ende se rigen por normas que
se desprenden de este proceso. Por esto, consideran a las organizaciones como (Kast y
Rosenzweig, pagina 16-17, 1992) “Un subsistema inserto en su medio y orientado hacia ciertas
metas (individuos con un propdsito); incluyendo: un subsistema técnico (individuos que utilizan
conocimientos, técnicas, equipo e instalaciones), un subsistema estructural (individuos que
trabajan juntos en actividades integradas), un subsistema psicosocial (individuos que se
interrelacionan socialmente) y que son coordinados por un subsistema administrativo (que
planea y controla el esfuerzo global)”. Se puede desprender del concepto, que las organizaciones
requieren de actividades que se encuentren estructuradas e integradas para poder cumplir su
objetivo final, o su razén de ser, dado que las personas que aqui trabajan lo hacen por medio de

relaciones de interdependencia; razén por la cual se le entrega un caracter social.

Bajo la vision de Johansen (1932) una empresa u organizacion es un sistema vivo, por el cual se
entiende como (Johansen, pag. 25, 1984) “aquél que es viable, capaz de adaptarse a las
variaciones del medio que lo rodea; que es capaz de reproducirse y desarrollarse a través de la
auto-organizacion, la autorregulacion y que posee una autonomia relativa”, caracteristicas que
son posibles de encontrar en toda organizacion social; desde fundaciones hasta empresas, asi
como en los distintos niveles o subsistemas que conforman a dichas organizaciones, como lo

serian sus trabajadores, los departamentos, areas o estamentos, entre otros.

La viabilidad del sistema tiene relacion con su objetivo de sobrevivir en el medio en que se
encuentra, ya que debe ser capaz de auto-sustentarse y auto-organizarse. En el caso de las
organizaciones privadas se busca que no quiebren, mientras que en aquellas organizaciones
publicas (las que cumplen un rol social importante dentro de una comunidad), en ocasiones se
puede pasar por alto su sustentabilidad econémica debido a la mayor relevancia que puede tener
para la comunidad el cumplimiento de su objetivo final. En ambos casos, resulta indispensable la
capacidad de adaptacion del sistema con su entorno, lo que no puede significar que se deje de
lado el respeto hacia las personas y que se vele por sus derechos, ya que no hay que olvidar que

las organizaciones se encuentran en constante contacto con personas.

Muy ligado a lo anterior esta la autorregulacion, la que es considerada como las (Johansen, pag.

26-27, 1984) “capacidades de modificar las conductas de sus variables con el fin de responder a



las demandas del medio”. Es por esto, que luego de realizar cualquier decision, es necesario
realizar una retroalimentacion para asi conocer las consecuencias y efectos de éstas, de tal
manera de conocer las nuevas necesidades que surgen tras las acciones realizadas. La
metodologia mas recurrente en la autorregulacion es el uso de ciertos indicadores, los que son
utilizados en todo tipo de organizacion que busca realizar un trabajo profesional; pues ante el
traspaso de cierto limite del indice, se deben regular las conductas que llevaron a traspasar estos.
Dichos mecanismos son bastante utilizados en el sector privado, los que no siempre son tomados
en cuenta en el sector pablico. De todas maneras existe una tendencia a profesionalizar mas el

sector publico.

Por autonomia relativa se entiende que es la (Johansen, pag. 27, 1984) “identidad propia que
debe conseguirse en un medio del cual se depende”, lo que genera cierta independencia para el
sistema, produciendo de esta manera cierto equilibrio entre el pertenecer y el ser diferente. Por lo
tanto, se puede concluir que la autonomia relativa tiene relacion con el grado en que individuos
e instituciones, a pesar de que se encuentran determinados por ciertas estructuras y procesos
socio-historicos mas generales de la comunidad a la que pertenecen, se gobiernan a si mismos,

se determinan y son capaces de obrar independientemente de aquellas fuerzas externas.

Por otra parte, es posible apreciar bajo la perspectiva de Huse y Bowditch (1976), la siguiente
vision: (Huse y Bowditch, pag. 38, 1976)“un sistema social u organizaciéon humana consta de un
namero de individuos, grupos o departamentos, cada uno de los cuales es un subsistema dentro
de un sistema total”, argumentando de esta manera que la complejidad de las organizaciones se
sustenta en la cantidad de subsistemas que la componen y la interdependencia que existe entre
ellos, por lo tanto ante cualquier cambio que exista en un subsistema, se provocara alguna

tension dentro de la organizacion.

FIGURA 1. El Concepto de Feedback o Retroalimentacion

Inputs Operaciones Outputs

h
h

Feedbaclk

Fuente: Huse y Bowditch (1976).



En la figura 1, se explica la interaccion que existe entre el entorno y una organizacién social. Los
inputs son vitales para toda organizacion, ya que sin informacion, personas, energia y materiales
ésta no podria funcionar. Una vez que el input ingresa sufre una transformacion, la cual se
encuentra bastante determinada por el objetivo final del sistema, y luego sale como un output.
Por otra parte, la retroalimentacion es el flujo continuo de informacién entre el sistema, sus
partes, y el entorno; ya que, es aqui cuando el output tiene contacto con el entorno, que
realimenta al sistema para modificar los proximos inputs y outputs con la finalidad de guiar y
controlar el funcionamiento general de éste. Cabe destacar que la retroalimentacion no proviene

s6lo del entorno, sino que también de otros subsistemas de la misma organizacion.

La Retroalimentacion es un proceso por el cual la organizacién, en momentos de crisis y
estabilidad, va aprendiendo a adaptarse para asi poder hacer frente a las complicaciones que

pueda enfrentar.

Las organizaciones por lo tanto, son sistemas abiertos debido a la interaccion que tienen con su
entorno, ya que coexisten con otras organizaciones grandes o pequefias, es por esto que no se
puede comprender el funcionamiento de un sistema sin tener en consideracion la influencia
externa de otros sistemas o el mismo ambiente. Por ejemplo, si se quisiera comprender
plenamente una organizacion publica seria necesario saber de qué institucion depende, sus
proveedor, a qué publico atiende y las leyes que la afectan debido a la interdependencia que
existe entre los sistemas. Entonces, resulta fundamental recordar los limites asumidos en la
figura recién expuesta, ya que en toda organizacion existen, pues son imprescindibles para
realizar la distincion entre el sistema propiamente tal y el entorno en el que se encuentra

inmerso.

Ademas, es posible destacar que en todos los sistemas sociales existen dos fuerzas opuestas: la
primera llama al mantenimiento del status quo, y la segunda motiva al cambio y el crecimiento,
que permite mantener el equilibrio necesario para su normal funcionamiento. Dichas fuerzas
toman gran importancia ante una crisis, pues gracias a la confrontacion de éstas es que una

organizacion logra o no superar situaciones adversas.

Otro punto interesante de compartir de acuerdo a la definicion expuesta por los autores, es que

dentro de un sistema social existe una multiplicidad de fines, funciones y objetivos; siendo



algunos contrarios lo que genera cierta pugna entre ellos. Dado esto, resulta imprescindible
lograr el equilibrio 6ptimo entre los subsistemas, el cual es posible de alcanzar mediante la

retroalimentacion negativa y positiva expuesta anteriormente.

Por altimo, resulta importante destacar que la razon fundamental de la creacion y formacién de
organizaciones es debido a que la sociedad requiere perseguir ciertos logros que no pueden ser
resueltos de manera individual, sino que se necesita del trabajo de varias personas para poder
alcanzarlos. Por lo mismo, es que se dice que no es una invencidn contemporanea, sino mas bien
son consideradas como el mecanismo para que el hombre viva en sociedad. Es por esto, que en
la actualidad en Chile existen organizaciones con y sin fines de lucro, organismos

gubernamentales y organizaciones no gubernamentales que persiguen dicho objetivo.

TABLA RESUMEN 1. Definicion de Organizacion por Autor

Definicion organizacion
“Sistema vivo que es viable, capaz de adaptarse a las
variaciones del medio que lo rodea; que es capaz de
Johansen (1932) reproducirse y desarrollarse a través de la auto-
organizacion, la autorregulacion y que posee una

autonomia relativa”

“Un sistema social u organizaciéon humana consta de un
numero de individuos, grupos o departamentos, cada uno
Huse y Bowditch (1976) de los cuales es un subsistema dentro de un sistema
total”

“Un subsistema inserto en su medio y orientado hacia
ciertas metas (individuos con un propésito); incluyendo:
un subsistema técnico (individuos que utilizan
conocimientos, técnicas, equipo e instalaciones), un
Kast y Rosenzweig (1988) subsistema estructural (individuos que trabajan juntos en
actividades integradas), un subsistema psicosocial
(individuos que se interrelacionan socialmente) y que
son corrdinados por un subsistema administrativo (que

planea y controla el esfuerzo global)”

Fuente: Elaboracion propia.



3. Gestion de Organizaciones

En el apartado anterior se dieron a conocer distintas definiciones de organizacion lo que ayudara
a comprender, la gestion de organizaciones que se tratardn, pues es necesario conocer el
funcionamiento y dindmicas que aqui surgen. Dicha necesidad nace debido a las grandes
exigencias que enfrentan actualmente las organizaciones, a causa de la competitividad global, de
la diversidad cultural, de los asuntos éticos con los que deben lidiar, ademas de los rapidos
avances en tecnologia y comunicacion, junto con las expectativas de los trabajadores y
funcionarios por un trabajo significativo y oportunidades de crecimiento personal y profesional.
Son todas aquellas exigencias, las que requieren respuestas diversas por parte de las
organizaciones, las que de no ser atendidas, podrian eventualmente acarrear situaciones

adversas.

En primer lugar, la gestion tiene relacion con la accion y el efecto de gestionar o administrar; es
por esto que se tratan de llevar a cabo diligencias que conduzcan al logro de un negocio o de un
deseo cualquiera. Razén por la cual el concepto implica ademas, llevar a cabo acciones de
gobernar, dirigir, ordenar, disponer u organizar el proyecto que se pretende realizar como

objetivo final.

Para comenzar, y como se explicd anteriormente, es posible distinguir en las organizaciones
cuatro niveles distintos. En primer lugar esta el ser humano individual, el cual es el bloque
basico de dicho sistema; luego estd el grupo o departamento, que se caracteriza por ser el
conjunto de individuos que trabajan juntos y desarrollan tareas en grupo; como tercer nivel se
encuentra la organizacion en su totalidad, considerando asi el conjunto de grupos y
departamentos que interactlan entre si; y por ultimo, se puede incorporar el cuarto nivel que es
el conjunto inter-organizacional y la comunidad, que resulta ser el grupo de organizaciones con

las cuales la organizacion mencionada interactla.

Entonces, la gestion estudia y analiza las organizaciones, basandose en modelos y metodologias
del comportamiento y disefio organizacional, pues con dichas perspectivas se logran comprender
las relaciones que aqui surgen. Cabe destacar, que cada una de las perspectivas, enfoca su

andlisis en los distintos niveles de la organizacion que fueron explicados.



Es por esto, que se puede decir que en el campo del estudio del Comportamiento Organizacional,
bajo la visidon de Gibson, Ivancevich y Donnelly (1902), las organizaciones son comprendidas
como (Gibson, Ivancevich y Donnelly, pagina 7, 2001) “sistemas sociales donde las relaciones
que existen entre personas y grupos generan expectativas sobre el comportamiento del individuo
y de como ejercera éste su rol”. Por lo tanto, dicha disciplina realiza un micro estudio de las
organizaciones ya que se enfoca en los individuos como elementos relevantes de analisis. Razon
por la cual, se dice que “en las organizaciones coexisten sistemas de autoridad, estatus y poder”.
Ademas, vale la pena destacar que “los grupos dentro de las organizaciones tienen un fuerte
impacto en el comportamiento individual y en el desempefio organizacional”. Todo esto gracias
a que conceptos de motivacion, de estilo de liderazgo y personalidad, junto con las diferencias
cognitivas y emocionales actlan dentro de las organizaciones y son las que explican las
interacciones que aqui surgen, las cuales son vitales para cumplir el objetivo final; requiriendo

entonces, gestién por parte de los administradores.

Por otro lado, la teoria de la organizacion o el disefio organizacional es considerada un macro-
examen de las organizaciones pues las analiza como una sola unidad. Es entonces, la
distribucion formal de los empleados dentro de la organizacion, donde dicha estructura implica
tomar diversas decisiones, tales como: (1) la especializacion del trabajo, es decir la division del
trabajo total en tareas especificas; (2) la departamentalizacion, que tiene relacion con agrupar las
tareas comunes para una mejor coordinacion entre ellas; (3) la cadena de mando, que es
entendida como la linea continua de autoridad desde los niveles organizacionales mas altos hacia
los més bajos, determinando asi el flujo de informacion y responsabilidades; (4) la amplitud de
control, considerada como la capacidad Optima de trabajadores que un administrador puede
dirigir de manera eficaz y eficiente; (5) la centralizacién o descentralizacion de la toma de
decisiones en un mismo punto; (6) y por ultimo la formalizacion, que hace referencia a la

estandarizacion del trabajo en base a procedimientos y normas.

Por lo tanto, ambas teorias permiten conocer y analizar la gestion de organizaciones,
dividiéndola en distintos puntos de vista dadas las dindmicas que surgen en cada uno de sus
distintos niveles organizacionales. Si bien se analiza hasta el tercer nivel, es importante
considerar que para gestionar un sistema se debe tener en constante consideracion el medio en el
cual se encuentra inserto, ya que debido al entorno y sus necesidades es que surge la

organizacion.



4. Vision Socioldgica del Sistema Carcelario

La siguiente seccion busca complementar el enfoque administrativo acerca de las carceles en
base a integrar las perspectivas valiosas de los socidlogos Ervin Goffman y Michel Foucault, con
el anhelo de que esto permita dar luces de lo que representan estas instituciones en el plano

humano y social.

4.1. Asylums: Essays on the Social Situation of Mental Patients and Other Inmates. Erving
Goffman, 1961

El socidlogo canadiense Ervin Goffman, caracteriza los establecimientos sociales como
habitaciones, plantas industriales, edificios, etc. donde se desarrollan regularmente ciertas
actividades, sin importar si estos establecimientos son de acceso publico o restringido, ni el fin
de las actividades que ahi se realizan. Todo establecimiento social en que una persona participe,
tiene la capacidad de absorber su tiempo e interés, brindandole un mundo propio, distinto del
mundo exterior y a su vez del mundo conferido por otras organizaciones. La organizacién puede
deliberadamente poner obstaculos en la relacion de los participantes con el exterior y/o limites al
éxodo de los mismos. Esta capacidad de absorcion es la variable principal segun la cual Goffman
define un tipo especial de establecimiento social, las denominadas organizaciones o instituciones

totales.

Las organizaciones totales son un tipo particular de organizacion con altas tendencias
totalizadoras que actian como lugar de trabajo o residencia, donde sus participantes se
encontrardn aislados del mundo externo por una cantidad de tiempo considerable. La
organizacion total funciona como un hibrido organizacional, ya que es una comunidad

residencial que opera como organizacion formal.

El ordenamiento social basico en la modernidad, es que el individuo tiende a dormir, divertirse y
trabajar en distintos lugares, con diferentes co-participantes, bajo autoridades diferentes y sin
una planificacion estricta, la caracteristica central de las organizaciones totales es la ruptura de
las barreras que separan estos tres &mbitos de la vida. Todos estos aspectos de la vida en una
organizacion total se desarrollan en el mismo lugar y bajo una autoridad Unica. Cada etapa de la
actividad diaria se lleva a cabo en la compafiia inmediata de un gran nimero de otros, a quienes

se les da el mismo trato y de quienes se requiere que hagan juntos las mismas cosas. Todas las
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etapas de la actividad diaria se encuentran estrictamente programadas; por lo que una actividad
induce a la siguiente, toda la secuencia de actividades se impone desde arriba mediante un
sistema de normas formales. El hecho clave de las instituciones totales consiste en el manejo de
muchas necesidades humanas mediante una organizacién burocratica de conglomerados
humanos indivisibles. A su vez, todas estas actividades forman parte de un plan creado de forma

deliberada para lograr los objetivos de la organizacion.

Goffman identifica cinco grupos de instituciones totales presentes en nuestra sociedad

occidental:

e Instituciones erigidas para cuidar a las personas incapaces de cuidarse por si mismas
pero que aparecen inofensivas (hogares de ciegos, ancianos, huérfanos, indigentes).

e Instituciones erigidas para cuidar a las personas incapaces de cuidarse por si mismas que
involuntariamente constituyan una amenaza para la comunidad (hospitales de enfermos
infecciosos, hospitales psiquiatricos, leprosarios).

e Instituciones erigidas para proteger a la comunidad de quienes intencionadamente
representan un peligro para ésta, sin que la finalidad inmediata sea el bienestar de los
reclusos (carceles, presidios, campos de concentracion y de trabajo).

e Instituciones erigidas para lograr un mejor cumplimiento de una tarea de carécter laboral
y que solo se justifican por estos fundamentos instrumentales (cuarteles, barcos, escuelas
de internos, campos de trabajo, diversos tipos de colonias, mansiones sefioriales).

e Instituciones erigidas como refugios del mundo con frecuencia utilizados en la

formacion religiosa (abadias, conventos, monasterios, otros claustros).

En este seminario nos centraremos en las prisiones, pertenecientes al tercer tipo de instituciones,
donde se segrega al individuo del mundo externo con el fin de proteger a su comunidad del

potencial riesgo que éste y sus acciones podrian significar.

Las personas a quienes se hace mover en masa, que en las cérceles se denominan presos, reos o
internos, pueden confiarse a la supervision de un personal cuya tarea primordial es la vigilancia.
Entre ellos no se juega a la preeminencia entre el gran conglomerado humano y el reducido

personal supervisor, estan hechos el uno para el otro. En las instituciones totales hay una



escisién basica entre un gran grupo manejado (internos) y un pequefio grupo supervisor

(vigilantes).

Los internos viven dentro de la institucion y tienen poco o nulo contacto con el mundo externo,
pues si bien se pueden comunicar con sus cercanos esto se hace en instancias formales y
administradas por la misma organizacion (como horas de visita), lo que determina que este
contacto nunca se desarrollard con la fluidez con que se experimentaba fuera de los limites del
centro de reclusién. El personal generalmente cumple una jornada, durante el dia o la hoche y se
encuentra, en teoria, socialmente integrado con el mundo exterior. Cada grupo tiende a
presentarse al otro con rigidos estereotipos hostiles; el personal suele juzgar a los internos como
crueles, taimados e indignos de confianza; los internos suelen considerar al personal petulante,
despético y mezquino. EI personal tiende a sentirse superior y los internos inferiores. La
distancia social entre ambos estratos es grande y esta formalmente prescripta. La conversacion y
paso de informacion entre los grupos es restringida, especialmente en lo relativo a planes del
personal sobre los internos, pues es caracteristico mantener a los internos en ignorancia respecto
de las decisiones que se toman con respecto a su propio destino. Estas restricciones de contacto

son Utiles para mantener los estereotipos antagénicos.

En los regimenes carcelarios se busca modificar la conducta de los individuos, que han cometido
faltas o delitos, a través de la sumision a la jerarquia, normas y personal supervisor de la

institucion total.

El futuro interno llega al establecimiento con una concepcion de si mismo, que ciertas
disposiciones sociales estables de su medio habitual hicieron posible. Apenas entra a la carcel se
le despoja del apoyo que éstas le brindan, esto le significa una profanacion del yo, sistematica,
mas no siempre intencionada. La barrera que la organizacion total puede levantar entre el interno
y el exterior marca la primera mutilacion del yo, al enajenarlo del o los roles que ha
desempefiado en su vida cotidiana fuera de prision. Aunque el interno pueda retomar algunos
roles si sale en libertad, existen pérdidas que serdn irrevocables y por lo mismo pueden ser

dolorosamente experimentadas.

A la vez, los procesos de admision a la carcel (como efectuar careos, registros, nGminas de

efectos personales, revisiones de seguridad que incluyen desvestir al sujeto, desinfectar, cortar el
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pelo, entregar la ropa de la institucion si es que se tiene, asignarle un espacio en las celdas)
representan otra forma de profanacion del yo y un mecanismo de programacion, ya que al
someterse a todos esos manoseos el recién llegado permite que lo moldeen y lo clasifiquen como
un objeto que puede introducirse en la maquinaria administrativa del establecimiento, para su

paulatina transformacion.

El despojo de las posesiones personales del interno y la entrega de pertenencias sucedéaneas, con
marcas ostensibles que indican que éstas en realidad pertenecen a la institucion, representan
también una forma de enajenacion del yo, pues las personas extienden su sentimiento del yo a

las cosas que les pertenecen y anclan a estos una parte de su construccion personal.

En las carceles se viola la intimidad propia de cada interno, bafios sin puertas, habitaciones
comunes, inspecciones médicas monitoreadas por externos y revisiones por seguridad. El interno
nunca esta solo, se siente siempre observado por otros internos en su misma situacion. Ademas
se expone al interno a exhibiciones contaminadoras, que proceden del contacto y relacién
obligatoria con quienes no son de su agrado, ya sea en el momento de compartir un cuarto, la
comida, trato informal, en general introducir a este extrafio que puede resultar indeseable en

actos normalmente realizados de forma personal y privada.
4.2.Vigilar y Castigar, Nacimiento de la Prisién. Michel Foucault, 1975

En su obra Vigilar y Castigar, el fildsofo y sociélogo Michel Foucault muestra la “evolucion”
del sistema punitivo desde su forma primitiva encarnada por el castigo al cuerpo (ya sea a través
de dafio o de cargas que se debian llevar visiblemente) definido por el autor como “suplicio”,
hasta llegar al actual sistema penal occidental de privacion de libertad en prisiones aisladas de la
sociedad. Por el tema que convoca este seminario de titulo, la concentracion estara puesta en lo

relativo a la carcel mas alla del castigo.

En épocas antiguas el cuerpo se constituia como el blanco de la represion penal, siendo éste el
receptor del dolor causado por la tortura y protagonista del espectaculo que significaba el
“suplicio”, para quienes gustosamente lo presenciaban. Este sistema era, por muchos,
considerado barbarico y deshumanizante; principalmente por el teatro que acarreaba el ser

expuesto, sin espacio a pudores, frente a otros a sufrir un castigo.
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Posteriormente, se descubrié que mas fructifero que causar dolor al cuerpo, es ser capaz de
trabajarlo. Asi es como surgen las “disciplinas”, concepto en que Foucault agrupa una serie de
“...métodos que permiten el control de las operaciones del cuerpo, que garantizan la sujecion
constante de sus fuerzas y les imponen una relacion de docilidad-utilidad”, segin el autor la
disciplina aumenta las fuerzas del cuerpo (en términos econdmicos y de utilidad) y disminuye
esas mismas fuerzas (en términos politicos de obediencia), o sea se disocia el poder del cuerpo

para convertirlo en una actitud.

En la modernidad, el cambio ha tendido a lo que Michel Foucault llama una economia de los
derechos suspendidos. Siendo éste un flagelo distinto, mas no menos brutal, donde se busca el
dafio al alma por sobre al cuerpo. La prision es la esencia de este sistema, mientras que la
libertad un bien altamente apreciado en la sociedad occidental; es la moneda de cambio, pues

gue se busca privar de ésta a quienes cometan una falta punible.

En la prision no es evidente la idea de causar dafio al cuerpo de quienes han cometido delitos. De
hecho se busca, aparentemente, protegerlo a través de la entrega de alimentacién, ejercicio
programado, atencion médica y medios de seguridad. Este nuevo sistema de castigo considera a
la violencia y el castigo al cuerpo como algo externo, un medio que se utilizara si resulta
necesario pero no es un fin, no forma parte de la pena; sino mas bien, es la forma de hacer
sostenible ésta, usandose el castigo para infundir temor y de esta forma obtener el control sobre

el cuerpo de los sujetos.

Se puede ver el papel que desempefia la disciplina como antecedente a la formacion de lo que
hoy se conoce como carceles en el momento en que se habla de que ésta “precede ante todo a la
distribucién de los individuos en el espacio” exigiendo a veces la clausura, o sea la
determinacion de un lugar heterogéneo a los demas y cerrado sobre si mismo, con division
zonal, que permita control para asi evitar la circulacion confusa y peligrosa o incluso la fuga de
estos individuos en procesos disciplinarios. Es también esencial en la disciplina carcelaria el
“control de la actividad”, que se relaciona con manejar el tiempo y su uso por parte de quienes
estan siendo disciplinados, buscando que éste se determine a ciertas ocupaciones, se maneje en
ciertos ciclos, cumpla con determinadas secuencias y procurando que se use lo més
exhaustivamente posible, de manera de dejar poco tiempo al ocio pues uno de los principales

objetivos de las “disciplinas” sera alcanzar la eficiencia.
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El fin del sistema penitenciario basado en cérceles es transformar a este ser, que ha osado
transgredir las normas sociales, a través de un régimen cerrado donde se le demanda la
realizacion de determinadas actividades bajo vigilancia constante y en un ambiente controlado
donde es factible, para quienes tienen el control, ejercer con fuerza el poder disciplinario. El caso
extremo de la busqueda de la perfecta vigilancia es el “Panoptismo” planteado por el filosofo
Jeremy Bentham, que es la idea de la construccion de un penitenciario donde es posible hacer un
uso sofisticado del espacio y de las luces y sombras que permitiria mantener siempre expuestos a
los internos a la vez de mantener al vigilante oculto. De esta manera, resultaba posible generar
en el reo la paranoia de estar en todo momento siendo observado sin necesidad de que
efectivamente se le estuviera prestando atencion (con los respectivos costos que representa tener
un observador por cada interno). Esto representa la base de la correcta vigilancia que se hara de
forma que sea sabida, mas no evidente, donde quienes estan cumpliendo su pena se sepan
siempre visibles para sus vigilantes y no tengan momento de comportarse de forma inadecuada.
Esta vigilancia juega un rol fundamental para los objetivos del sistema, al estar siendo
observados y al ser las faltas castigadas, el individuo ante sélo el miedo de ser atrapado, debera
hacer caso omiso a sus instintos, y reencausar su comportamiento. De esta forma, en teoria,
terminard por calzar con las expectativas sociales. Esto terminard por convertir a este sujeto,
antes indomable, en lo que Foucault determina como un ser “util y docil” para nuestra economia

occidental.

En conclusion, es posible observar cémo han cambiado los sistemas punitivos y como surge la
idea de encerrar a quienes cometen faltas con la excusa de infundirles un castigo a la vez de
reformarlos para insertarlos nuevamente en la sociedad, ahora no como un paria, sino como un
ser util al sistema imperante. Sin embargo, se vuelve cuestionable a través de los afios, la real
capacidad de conversion que ofrece este sistema asi como también qué es lo que se pueden
considerar como faltas castigables y qué derecho puede tener cada quien de ejercer poder sobre

el otro en base a este tipo de medios.
5. Concepto de Crisis

En el siguiente apartado, se dan a conocer distintas visiones que existen en relacion a las crisis,
tratdndose especificamente las que involucran organizaciones, pues es el tema central de este

seminario.
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Las crisis son consideradas como situaciones que generan inestabilidad en una organizacion,
puesto que bajo dicho escenario se esta en un contexto de emergencia debido al peligro en que se
encuentran las personas y organizaciones, razén por la cual se deben realizar ciertos cambios
para enfrentarlas de buena manera. Dichos cambios pueden implicar resultados positivos o
negativos, puesto que podrén ser una oportunidad de mejora como también pueden desencadenar
el fracaso de la organizacién. Por esto, se debe tener presente que una crisis no debe ser vista con
ojos de negatividad, ya que es necesario que las organizaciones puedan adaptarse a su entorno y
condiciones para entregar un mejor pasar a quienes pertenecen a ésta, asi como al medio que las

rodea.

Entonces, es debido al gran impacto que las crisis tienen en la sociedad, organizaciones e
individuos, que es posible encontrar distintas definiciones y modelos que buscan explicarlas. A

continuacion se presentan aquellas que resultan mas interesantes para efectos del caso a analizar.

Pearson y Mitroff (1993), consideran las crisis como una “situacion en que la reputacion,
prestigio y/o supervivencia de una organizacién se ven fuertemente amenazadas por el
acaecimiento de un evento de distinta indole”, por lo cual realizan una distincion entre aquellas
crisis inducidas por el humano y los desastres naturales, entregandole gran importancia al
posible manejo de crisis que pueda existir por parte de la organizacion afectada, sobre todo
cuando ésta es causada por el humano pues por lo general tiene una peor reaccion por parte de

los involucrados debido a su posible prevencion.

Por ultimo, los autores recalcan la idea de que ningln tipo de crisis ha ocurrido de forma aislada,
pues lo normal es que ocurran multiples crisis, pudiendo ser posible que cada uno de los tipos
pueda desencadenar una reaccion en cadena de otras crisis, por lo tanto, cada una de éstas son

capaces de ser la causa o el efecto de cualquier otra.

Se puede apreciar que Shrivastava, Mitroff, Miller, Migliani (1988), utilizaron un enfoque
multidisciplinario, del cual definieron las crisis como ‘“situaciones en la organizacién que
causan extenso dafio e interrupcion social, implicando a multiples grupos de interés, y causadas
por procesos complejos, tecnoldgicos, tanto de la organizacion como sociales”. Dichos autores

realizaron los estudios correspondientes en crisis industriales y por esto hacen una distincion
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entre los tipos de crisis que pueden ocurrir en este &mbito, de acuerdo a los costos asociados que

puedan causar.

Por una parte, se encuentran aquellas que ocurren de manera parcelada en el tiempo, no
causando asi grandes dafios para la sociedad y la organizacion. Existen otras que generan gran
alarma debido a las implicancias que traen consigo, pues afectan a la sociedad en su conjunto
pudiendo incluso seguir con repercusiones tras el paso de varias décadas. Esto ocurrié en la
crisis de Bhopal, la cual es tratada por los autores, y en la que existié una gran cantidad de
pérdidas humanas en India debido a la liberacion a la atmdsfera de un pesticida llamado
isocianato de metilo (MIC). Dicha situacion ocurrié por la faltas al cumplimiento de la
normativa de seguridad en la planta, la que si bien fue un hecho puntual, mostré en un principio
distintas sefiales de que el funcionamiento industrial no era el adecuado; ejemplo de esto, fue la
muerte de un trabajador de la planta por intoxicacion, la contaminacién de pozos de agua que
termind matando a animales de la zona, un incendio en una de las areas, entre otros accidentes

mas.

Asi como existe este ejemplo, es posible encontrar mas en la historia de nuestra sociedad. Uno
de ellos podria ser el accidente nuclear de Chernobil, Ucrania en 1986, el cual causo6 la muerte
directa de 31 personas, ademas de aumentar la probabilidad de cancer en la poblacién tras el

paso de los afos.

Los autores destacan que debido a la complejidad y a la ambigliedad que surge en una crisis.
Resulta fundamental la preparacién que pueda existir por parte de la organizacién, ya que la
toma de decisiones en esos momentos es limitada e irracional. Es por esto, que se debe contar
con guias y procedimientos que incentiven y permitan un buen actuar a los responsables e

involucrados de la crisis.

Por ultimo Pearson y Clair (1998), incorporaron nuevos conceptos en su definicion, pues
consideran que las crisis organizacionales son inherentemente un fendmeno en el cual acttan
como fuerzas importantes en su creacion y gestion cuestiones psicoldgicas, politico-sociales y
estructurales-tecnoldgicas. Ellos buscan incorporar estudios previos que existen de acuerdo a los
distintos enfoques, por lo tanto la definicion de crisis que entregan, tras el andlisis

multidisciplinario, es la siguiente:
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“Situacion de baja probabilidad y alto impacto que es percibida por los grupos de interés como
una amenaza a la viabilidad de la organizacion, y que es experimentada de manera subjetiva por
los individuos como amenaza a su persona y también a la sociedad en que estan insertos. Existe
una ambigliedad de causa, efecto y significados en la resolucion de la crisis organizacional, lo
que puede llevar a una desilusion o pérdida de significados comunes, asi como a la ruptura de

Creencias y valores comunes”.

Por lo tanto, las crisis organizacionales han sido sujeto de estudio a lo largo de la historia de la
humanidad pues al ser las organizaciones parte fundamental dentro de las estructuras sociales,
las implicancias que puedan tener dentro de ésta pueden ser grandes e involucrara muchas
personas. Junto con lo anterior, es posible encontrar distintos tipos de visiones debido a la gran
diversidad de aristas con gue se pueden tratar las dinamicas que surgen bajo dicho contexto. Por
esto las definiciones expuestas se van perfeccionando y en algunos casos complementando, para

asi ir ahondando en el estudio de las crisis.

TABLA RESUMEN 2. Definicion de Crisis por Autor

Autor Definicion Crisis

“Situaciones en la organizacion que causan extenso dafio
e interrupcion social, implicando a multiples grupos de
interés, y causadas por procesos complejos, tecnoldgicos,

tanto de la organizacion como sociales”

“Situacion en que la reputacion, prestigio y/o
supervivencia de una organizacion se ven fuertemente
amenazadas por el acaecimiento de un evento de distinta

indole”

“Situacion de baja probabilidad y alto impacto que es
percibida por los grupos de interés como una amenaza a
la viabilidad de la organizacion, y que es experimentada
de manera subjetiva por los individuos como amenaza a
su persona y también a la sociedad en que estan insertos.
Existe una ambigiiedad de causa, efecto y significados en
la resolucién de la crisis organizacional, lo que puede
llevar a una desilusion o pérdida de significados
comunes, asi como a la ruptura de creencias y valores

comunes”

Fuente: Elaboracion propia.
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6. Modelos de Crisis Organizacional

El objetivo de la siguiente seccion es exhibir los distintos modelos con el propdsito de conocer
las ideas postuladas por los autores que se han dedicado al estudio de crisis organizacional. Con
la idea de facilitar y estructurar la lectura, se dividiran los temas en cuatro partes: los estudios
gue tocan los tipos de crisis para categorizar la diversidad de problemas que se pueden dar
dentro de una organizacion; luego se revisaran los distintos estudios que hacen referencia a las
fases de las crisis, debido a la importancia de identificar correctamente en qué etapa esta la
organizacion para asi enfocar los esfuerzos en superar cada una de éstas; a seguir, se hard una
revisién de los estudios que tocan las causas de las crisis con el objetivo de identificar los
distintos factores que pueden gatillar una; por Gltimo, se veran los modelos que se refieren a los
grupos de interés involucrados en las crisis, ya que estos son los que pueden aumentar los

efectos o disminuir las consecuencias.

Se ha elegido este orden de presentacion debido a la relevancia de, en una primera instancia,
reconocer las distintas crisis que pueden afectar a la organizacion; luego siguen las fases de las
crisis debido a que también guarda relacion con reconocer, en este caso, las etapas que vive la
crisis (cualquiera sea el tipo de ésta); las causas vienen después, porque tienen que ver con un
estudio periddico para realizar cambios y mejoras dentro de la organizacion, ademas de saber
donde se puede estar gatillando la crisis y sus distintas etapas; por ultimo, se observaran los
distintos grupos de interés porque tienen relacion con una crisis ya desatada y los efectos que

puede tener ésta, en las distintas personas que estan dentro y fuera de la organizacion.
6.1. Tipos de Crisis

A seguir se revisaran los estudios que hacen referencia a los tipos de crisis. Para ellos nos
centraremos, en primera instancia, en los autores Shrivastava, Mitroff, Miller que nos definen las
crisis de acuerdo a su origen, sea éste por causas humanas o por causa natural; luego se realizara
una tipologia de acuerdo a su origen y severidad, realizado por el autor José Arturo Garcia
Betancourt, para terminar con una a una tipologia méas acabada, realizada por los autores lan

Mitroff y Christine Pearson.
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Los autores Shrivastava, Mitroff, Miller y Migliani (1988), definen a grandes rasgos dos tipos

de crisis:

e Crisis Naturales: Son por actos de la naturaleza, por lo tanto, no son previsibles. Sus
impactos estan limitados a una region y tiempo en particular. Ademas, los desastres
naturales tienen su peor momento al gatillarse la crisis. Ejemplos de esto son terremotos,
inundaciones, huracanes, tsunamis, erupciones volcanicas, etc.

e Crisis Industriales: Son desastres causados por fallas humanas, tecnoldgicas o
comunicacionales, por lo tanto, se pueden detectar las sefiales de que van a ocurrir con
anterioridad. Las crisis industriales no tienen su peor momento al gatillarse la crisis, sino
tiempo después de ocurrido el evento que la gatilla. Ejemplo de estos son, accidentes
nucleares, sabotajes, medicamentos en mal estado, explosiones, desastres

medioambientales, y contaminacién sostenida del ambiente, etc.

El trabajo realizado por los autores se enfoca en esta Ultima descripcion, ya que las crisis
industriales generan dafios a gran escala a la vida humana y al ambiente, donde la primera
incluye muertes, lesiones, efectos retardados a la salud y a futuras generaciones; y la segunda
hace referencia al dafio en el ambiente, incluyendo la destruccion de la vegetacion, la
contaminacion del aire, agua y suelo, los cambios en las condiciones meteoroldgicas y las

mutaciones en las especies de la vida natural.

Las crisis industriales entonces, tienen grandes costos econdmicos y sociales tanto para la
organizacion donde se origina como también para su comunidad, puesto que éstas son
responsables de la compensacion econémica y la asistencia médica de las victimas, asi como de
la limpieza de la contaminacion, la reedificacion de los centros de fabricacion, el redisefio de los
productos y procesos defectuosos. Todo esto en relacion a los costos econémicos que genera.
Por otra parte, los costos sociales hacen referencia a las interrupciones que provocan en la vida
social, cultural y politica, en algunos casos involucra la evacuacion de localidades, la

rehabilitacion de personas afectadas y cambios en el orden social.

Las crisis industriales segun los investigadores, pueden tener su origen en la produccién o en el

consumo. Los que tienen origen en la produccion se pueden deber a problemas en:
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Sistema de produccion: Incluye accidentes personales, de transporte y aquellos que
causan un dafio mayor a los trabajadores y su comunidad.

Ambiente de produccidn: Incluye peligros de enfermedades profesionales y accidentes
en el lugar de trabajo.

Efectos post-produccion: Incluye contaminacion ambiental y problemas tdxicos de

eliminacion de desechos.

En cambio, los de consumo generalmente son provocados por un mal uso de los productos en

buen estado, sabotaje de productos o uso de productos defectuosos.

El autor José Arturo Garcia Betancourt (1999) identifica dos tipos de crisis en relacion a su

origen. A continuacién se presentan:

Internas: Son las mas comunes, frecuentes y diversas. Son las crisis causadas por las
acciones de los hombres, y que se producen en el interior de la organizacion. Pueden
manifestarse en los resultados de los procesos ejecutados en las areas funcionales de la
organizacion como: finanzas, contabilidad, compras, inventarios, tecnologia de
informacién, administracion de personal, produccion, distribucion, etc.

Externas: Tienen su raiz en hechos fuera de la empresa que la han afectado. Estas se
pueden desencadenar tanto por causas naturales, como por causas humanas.
Encontramos aqui las catastrofes naturales (terremotos, sequias, tormentas, aluviones,
etc.), las catastrofes naturales provocadas por el hombre (incendios, contaminacion
ambiental, desforestacion, etc.), el sabotaje, el terrorismo y los conflictos armados, y los
actos y hechos en el entorno de la organizacion (leyes, politicas, avances tecnoldgicos,

evolucion del mercado, cambios en el sistema financiero, etc.).

Luego identifica tres clases de crisis de acuerdo al impacto generado por ésta, las cuales se

presentaran a seguir:

Crisis superficiales: No son de gran magnitud y a veces ni la propia administracion las
detecta. Se califica en un rango entre 1 y 2 en una escala de 1 a 10. Son las de mayor
frecuencia, los efectos econémicos negativos no son de gran importancia. Corresponden

a hechos que pueden ser atendidos y resueltos antes de que pasen a niveles mas graves,
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por lo que es necesaria su temprana deteccion. Ejemplos de crisis superficiales son fallas
en procesos productivos, errores de funcionarios, decisiones incorrectas, etc.

e Crisis de nivel medio: Son un poco méas severas y pueden ser el resultado de una
acumulacién de crisis superficiales que no fueron resueltas a tiempo. En esta etapa los
efectos econdmicos aun son manejables con los recursos de la empresa y la capacidad
econdémica de sus accionistas. Se califica entre 2,1 y 5 en la escala de 1 a 10. Algunos
ejemplos son pérdida de activos importantes, errores mas graves en el proceso
productivo, errores en la toma de decisiones, etc.

e Crisis profundas: Pueden producir graves dafios, hasta llegar a la liquidacion de la
compafiia. En esta etapa los recursos propios son insuficientes y es necesario acudir al
crédito financiero y a los proveedores, pero en muchas ocasiones estos créditos son
negados por la misma situacion de la empresa; adicionalmente los accionistas pierden el
interés, lo que hace mas grave el estado de crisis. Esta etapa se califica entre 5,1y 10 en
la escala de 1 a 10. Las medidas conducentes a superar la crisis deben ser de la misma
magnitud que el tamafio de la crisis. En estas crisis aparecen elementos mas complejos,
gue se pueden relacionar con la cultura organizacional, como la falta de definicion de

objetivos y metas, o bien, la incapacidad para anticipar y evitar la crisis.

Los autores lan Mitroff y Christine Pearson (1993), indican que las organizaciones pueden ser
vulnerables a ilimitados tipos de crisis, por lo que las recogen y ordenan en cuatro familias de
crisis de a acuerdo a su origen y magnitud. De manera similar a lo aportado por José Arturo

Garcia Betancourt, quien también hace una tipologia de acuerdo a la severidad.
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FIGURA 2. Tipos de Crisis
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Fuente: Mitroff y Pearson (1993).

Estas familias se pueden apreciar en la figura 2, la cual esta dividida en cuatro cuadrantes. Se
puede observar que el eje vertical muestra la naturaleza de las crisis, hacia arriba se estan las
crisis con origen humano o social y hacia abajo las que son de origen técnico o econémico. En el
eje horizontal se puede observar que al lado derecho se encuentran los problemas cotidianos,

mientras que en el lado izquierdo los que tienen un impacto severo en la organizacion.
Como se puede observar, las cuatro familias de crisis de acuerdo al diagrama son:

e Técnico o econdmico normal
e Técnico o econdmico severo
e Humano o social severo

e Humano o social normal
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Cada una de estas familias contiene los distintos tipos de crisis identificados por los autores, los

cuales se mostraran a continuacion:

e Mega dafio: Genera un dafio severo y su causa es técnica/econdémica, encontrandose en
este tipo de crisis los accidentes y los desastres ecoldgicos; se hace dificil seguir las
operaciones de la organizacion luego de un desastre de este tipo.

e Ataques econdmicos externos: Provocan un dafio severo y su causa es
técnica/economica, dentro de esta clasificacion caben las extorciones, el chantaje, el
boicot y la adquisicion hostil.

e Psicopatologias: Inducen un dafio severo y su causa proviene de causas humano/social,
por lo que dentro de este grupo se encuentra el terrorismo, el sabotaje interno, secuestros
de ejecutivos, acoso sexual y rumores.

e Ataque de informaticos externos: Se encuentran dentro de la normalidad en relacion al
dafio y su causa es de origen técnico/econémico, es por esto, que se encuentran las
infracciones a los derechos de autor y de pérdida de informacion.

e Averias: Su dafio se encuentra dentro de la normalidad y su causa es técnica/econdémica,
por lo que aqui caben los productos defectuosos, defectos en la planta, computadores
defectuosos, defectos en seguridad y errores de operadores.

e Imagen corporativa: Su dafio se considera de un nivel normal y su causa es
humana/social, encontrandose aqui los dafios a la reputacién de una organizacion y los
rumores.

e Recursos humanos: Su dafio se considera de un nivel normal y su causa es
humana/social, encontrandose aqui la sustitucion de ejecutivos y la moral deficiente.

e Factores ocupacionales: Este tipo de crisis esta entre lo normal y severo, y también entre
las causas humanas/sociales y técnicas/econémicas; encontrando en este tipo los dafios a

la salud de los empleados.

En la préctica no siempre es facil identificar el origen de las crisis, puesto que es muy dificil fijar
el limite entre una falla técnica o humana siendo que son los humanos los que operan, en su

mayor parte, los sistemas técnicos y economicos.

También se debe tener en cuenta que los problemas considerados cotidianos dentro de una

organizacion pueden evolucionar y transformarse en crisis severas, por lo que se debe estar
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atento, pues los problemas cotidianos pueden ser una sefial de dificultades mayores en el largo
plazo.

6.2. Fases de una Crisis

En esta parte se revisaran los estudios donde se identifican las distintas fases de la crisis, para
comprender asi su proceso dinamico y saber como enfrentarla. Para ello, nos referiremos en
primera instancia a las etapas mencionadas por Shrivastava, Mitroff, Miller y Migliani, puesto
gue estos sblo hacen alusién a las etapas por las que pasa la crisis una vez que esta ya se ha
desencadenado, pero no hace ninguna referencia a las etapas previas al desastre; luego
mostraremos las etapas dadas por los autores Mitroff y Pearson, los que identifican cinco etapas
dentro de la crisis organizacional; después procederemos a conocer las fases descritas por
Turner, quien agrega unas etapas a las ya descritas por los autores anteriores; por ultimo,
describiremos las fases postuladas por José Arturo Garcia Betancourt, quien menciona como la

crisis afecta a las personas.

Dentro del estudio realizado por los autores Shrivastava, Mitroff, Miller y Migliani (1988), se

puede extraer claramente tres etapas:

e Evento gatillador: Estos tienen baja probabilidad de ocurrencia y a menudo estos vienen
con sefiales de advertencias previas; sin embargo, con frecuencia estas sefiales no son
tomadas en cuenta.

e Respuesta a la crisis: Se intenta mitigar la destruccién y el caos en la comunidad; como
también, de prevenir alguna crisis futura de corte similar. Las respuestas inmediatas
apuntan al control técnico del dafio, y al rescate y alivio de las personas heridas. Las
respuestas de mas largo plazo se enfocan en la basqueda de las causas y consecuencias
de la crisis, en la resolucion de conflictos, en la compensacion y rehabilitacion de las
victimas; ademas, se enfocan en las mejoras organizacionales y tecnoldgicas. Otras
respuestas apuntan a los cambios en las condiciones ambientales y en las modificaciones
de las regulaciones de las industrias.

e Resolucidn y extension de la crisis: Se dan diversas formas de enfrentar la resolucion de
crisis, algunas de éstas son: mitigar el efecto de la crisis, recuperar y mejorar los

procesos tecnolégicos de la organizacion, compensar a las victimas y, en algunos casos,
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cambiar la industria en la que se esta operando o cambiar el mercado al que se dirige el
producto.

Todas estas etapas apuntan a la resolucion inmediata luego de que ya se ha desencadenado el
problema. Pero los autores no se enfocan dentro de este estudio a la prevencidn, siendo que la
prevencion es extremadamente importante debido que es mejor adelantarse a los hechos para
evitarlos, que reaccionar a cuanto desastre se presente; es un asunto de nimeros, es mas costoso

econdmica y socialmente extinguir la crisis que prevenir para que ésta no se dé.

En cambio, en el estudio de lan Mitroff y Christine Pearson (1993), describen cinco fases
dentro de la crisis organizacional, las cuales incluyen fases de prevencién y preparacién, ademas
de la recuperacion, que es el foco principal del estudio anterior. También es importante destacar
que este modelo involucra aprendizaje, lo que es fundamental para “evitar tropezar con la misma

piedra”, hecho que empiricamente ocurre con frecuencia.

FIGURA 3. Fases de una Crisis seguin lan Mitroff y Christine Pearson

Deteccion Preparacién/ Contencién/ limitacién | Recupsracion
de sefiales prendemcion de darfos

Aprendzaje

Fuente: Mitroff y Pearson (1993).

Las fases de la crisis se pueden observar en la figura 3, estas etapas siguen un orden especifico,

yendo desde la deteccién de sefiales al aprendizaje una vez superada la crisis.
Las fases de las crisis se definen de la siguiente manera:

o Deteccion de sefiales: Corresponde a la percepcion de sefiales que permiten detectar de
manera temprana la existencia de los problemas que pueden dar paso a la crisis. Las
organizaciones no preparadas para gestionar una crisis, en general, ignoran estas sefiales

de advertencia.
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Preparaciéon y prevencion: Indica que la organizacion mejor preparada no sigue el
principio “si no esta roto, no lo repares”. Las organizaciones que se preparan para las
crisis de forma sistematica y continua buscan problemas potenciales antes de que se
vuelvan muy grandes para arreglarlos. Lo que no quiere decir que la organizacion tenga
una completa prevencion de crisis, sino que esta mejor preparada en el caso de ocurrir
una.

Contencion de Dafos: Corresponde a limitar los efectos de la crisis. Una contencion de
dafios efectiva detallard planes para prevenir que una crisis localizada se extienda a otros
lugares de la organizacion o de su entorno.

Recuperacion: Hace referencia a que la organizacion mejor preparada, tiene que contar
con programas de corto y largo plazo, con el fin de recuperar la organizacion.
Aprendizaje: Se refiere a la adecuada reflexién de la situacion vivida, ademas de una

evaluacidn critica sobre las lecciones aprendidas.

Otro autor que describe en su estudio las fases de las crisis es Barry Turner (1976), quien hace

referencia a desastres de gran escala ocurridos en el Reino Unido. Dichos casos se vieron venir,

y por lo tanto pudieron haber sido evitados. El autor, busca patrones organizacionales que

preceden dichos desastres”.

Turner, describe seis fases que muestran el proceso por el que pasa una organizacion que no esta

preparada para enfrentar una crisis. En un principio existe una organizacién miope que prefiere

no prestar atencion a lo que estd aconteciendo, hasta que la situacion explota y tienen que ir

realizando ajustes a medida que ocurren los problemas.

' En los modelos de causas de una crisis se daran mayores antecedentes de los casos que estudio.
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FIGURA 4.Fases de una Crisis segun Barry Turner
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Fuente: Elaboracion propia, en base Turner (1976).

En la figura 4, se pueden observar las etapas que el autor describe, comenzando en el punto de

Punto de partida: Se refiere a la presencia de creencias iniciales culturalmente aceptadas
acerca del mundo y sus problemas. Existen normas de prevencién dispuestas en leyes,
codigos de préacticas y costumbres.

Periodo de incubacion. Es la acumulacion de hechos que han pasado desapercibidos por
el personal, o que simplemente no quieren ser reconocidos.

Evento gatillador: en esta etapa existe un evento que atrae la atencién y transforma la
precepcion que se tenian de las primeras dos fases.

Comienzo: Hace referencia a las consecuencias inmediatas al colapso.

Rescate y salvacion: Una vez que la situacion inmediata post colapso es reconocida, se
realizan ajustes que permitan que el rescate y las acciones de ayuda comiencen.

Reajuste cultural total: en esta etapa una asesoria es llevada a cabo, por lo que las
creencias y normas precautorias son ajustadas para adecuarse al nuevo entendimiento de

la forma en que funciona el mundo.

De acuerdo a las etapas descritas se puede observar que el personal de la empresa tiene una

posicion pasiva respecto a los hechos que estan ocurriendo a su alrededor, hasta que se arranca

de las manos por un evento que los hace ver que el problema es existente y que esta para
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quedarse si es que no se reacciona de manera oportuna, lo que permite que tomen consciencia y

comiencen a realizar cambios en su manera de entender la organizacion.

Para el profesor José Arturo Garcia Betancourt (1999), existen cinco etapas especificas de la

crisis en las cuales no se establece un limite definido de diferenciacion con precision.

FIGURA 5. Fases de una Crisis seglin José Arturo Garcia Betancourt

+ Estr
Disfuncionales

Evolucion Resolucion
- - .. . - z + Estrategias
Origen Gestacion Diagndstico = |3 Crisis Euncionales

Fuente: Elaboracion propia, en base Garcia Betancourt (1999).

En la figura 5, se pueden observar las cinco fases, como se puede apreciar que en la etapa de

evolucion hay dos sub-etapas, una donde existen factores humanos que profundizan la crisis y

otra donde el problema se extiende a lo largo de la empresa. En la etapa de resolucion se

muestra dos formas opuestas de enfrentar la crisis, la primera es a través de estrategias

funcionales, las cuales permiten llevar de mejor forma la crisis, y la segunda es a través de

estrategias disfuncionales, que como dice su nombre, dificultan el proceso de recuperacion.

A continuacién se explicaran cada una de estas etapas con mayor detalle.

Origen: Marca el inicio de la crisis. Como la mayoria de las crisis tienen su origen en
decisiones y actos de las personas, en muchas ocasiones aln cuando la organizacion
cuenta con excelentes canales de comunicacion, el origen de una crisis no es facilmente
detectable, ya sea por decisiones de los administradores donde no se miden las
consecuencias o por accion premeditada de algun funcionario que no lo exterioriza.

Gestacion: Su gestacion se inicia sin que sus efectos sean claros y detectables en la
organizacion. Muchas veces su ambientacion aparece en informes verbales o simples
comentarios por personas que tienen una amplia informacion desde la direccion. Si la
empresa ha estado bien, no se considera el fracaso como algo factible dentro de ella. No

es adecuado que la gerencia centre el control y analisis de la organizacion solo desde el
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estado financiero, dejando de lado otras areas que pueden ser igualmente vulnerables
para la gestacion de la crisis.

Generalmente la aparicion de la crisis obedece a la presencia de un evento
desencadenante como aquel suceso concreto que crea traumatismos en un grupo o que
en términos administrativos se proyecta venir con consecuencias muy nocivas para la
organizacion. La caracteristica determinante para identificar un suceso traumatico como
generador de una crisis colectiva es el impacto que provoca en un determinado nimero
de personas.

Diagnéstico: En algunas organizaciones la crisis empieza a ser significativa cuando las
utilidades de la compafiia decrecen entrando en un estado de alerta. Esto es consecuencia
del enfoque hacia las utilidades y por esto la primera accion de los gerentes es controlar
costos y gastos, ademas de buscar créditos externos. Es un error pensar en resolver la
crisis s6lo desde el componente financiero sin hacer caso al analisis situacional del
conglomerado organizacional.

En algunas organizaciones entra a jugar un papel importante el orgullo y prestigio del
gerente y los ejecutivos, negando la importancia y la trascendencia de la situacion
encerrando la crisis s6lo para el personal administrativo. La negacién, como primera
reaccion de un grupo ante un hecho traumatico, es pretender hacer de cuenta que nada ha
sucedido, que lo que se esta viviendo es simplemente una pesadilla colectiva.

La negacion de la crisis caracterizada por una drastica censura de la realidad, casi
siempre de manera inconsciente, puede aparecer tanto de manera individual como
colectiva. En el primer caso, es posible que su duracion sea mayor que cuando aparece
la negacion colectiva dado que cuando aparece la negacién colectiva dado que el gran
namero de personas afectadas por el suceso, es en si, un evidente llamado a la realidad.
Es mucho mas facil encerrarse en la fantasia de la negacion cuando la situacion que
genera desequilibrio afecta de manera directa a un grupo gque a una persona por
separado. Ocultar la crisis es negarle a la empresa la posibilidad de superarla en su
comienzo, es prolongar su momento de resolucion.

De forma errénea, se asocia a fracaso, y esta es la razon principal por la que muchos
directivos y empresarios tardan en reconocer la existencia de una crisis. Reconocer la
existencia de la crisis es, en cierto modo, reconocer el fracaso. Sin embargo, la primera'y

absoluta condicion para resolver una crisis es reconocer su existencia. Desde el
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momento en que la crisis genera sus primero efectos hasta el momento en que se
reconoce su existencia, y pasa a la accion, se pierde un tiempo valioso que suele resultar
determinante.

Evolucion

Profundizacion de la crisis: Es una fase destructiva para la organizacion que pone en
peligro su supervivencia. Esta ve afectada su imagen, producto y servicio, es la etapa
donde la compaiiia se silencia mas hacia su entorno y se vuelve hermética en el manejo
de la informacion.

En este momento se deben aunar esfuerzos y compromisos entre sus propietarios,
administradores, recursos humanos y acreedores para actuar. La velocidad con que se
haga sera crucial para salvar la empresa; en muchas oportunidades este tiempo se
desperdicia porque es el momento de las recriminaciones, de la declaracion de
responsabilidades en la cual los integrantes de la organizacién entran en un proceso de
frustracion; se cancelan contratos y se despiden personas que representan parte de la
fuerza vital de la organizacion. En el caso del gerente, pueden aparecer apegos
emocionales que pueden hacer que ante el estado de crisis se aferre a sus esquemas
previos y se le haga dificil pensar en la posibilidad del cambio.

Cuando al fin el grupo es consciente de la gravedad del ocurrido y reconoce la
inminencia de la crisis, se presentan las reacciones iniciales que pueden manifestarse de
diversas formas segun sea la estructura del grupo y los tipos de personalidad de las
personas que lo conforman. Reacciones comunes que se presentan en el proceso grupal
de crisis son:

o Explosiones emocionales: Se trata de una respuesta primaria de los integrantes
del grupo después de la ocurrencia del evento. En este momento se observan las
caracteristicas individuales de cada una de las personas que conforman la
colectividad; algunos buscan hacer, en contraste con la sensacién de impotencia
y de intimidacion de otros. A veces estas explosiones emocionales pueden
generar algunos roces entre los participantes dado el poco control que se posee.

o Desorden interno: Muchas veces a raiz de las explosiones emocionales, se
desequilibra el grupo y se presenta un caos interno en el cual los principios
basicos y la estructura establecida durante el proceso grupal pierde su contexto.

Se multiplica la psicologia del rumor que reemplaza a las comunicaciones
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oficiales. Esto resulta peligroso, pues en algunos casos los integrantes del grupo
pierden su conviccion hacia el verdadero sentido del conglomerado y logran
poca motivacion para seguir trabajado por sus objetivos.

o Creacion de bandos: Los individuos de un grupo, sin percatarse de ello se
involucran en un proceso de identificacion y re-asociacion de acuerdo a su
manera de pensar. Al crearse bandos, algunas veces se toleran adecuadamente
las diferencias pero en otros casos estos subgrupos inician una batalla en la
busqueda de imponer sus ideas y eso deteriora profundamente la armonia grupal

si no es adecuadamente intervenida por los lideres.

b) Metéastasis de la crisis: Es la fase cuando la crisis se ha extendido a toda la empresa. La

iniciativa por salvarla no esta sélo en las manos de sus duefios sino en instituciones de
vigilancia y control del Estado. En esta etapa el problema ya ha trascendido oficialmente
las fronteras de la organizacion y es inocultable en el entorno social. La metéstasis de la
crisis evidencia toda pérdida de control por parte de la gerencia para manejar la crisis y
la solucion no esta solo al interior de la organizacion, la mirada se proyecta hacia afuera,
buscando apoyo externo.

Resolucidn: En esta etapa pueden presentarse dos situaciones que pueden representar un
dilema, o0 se escoge el camino de la oportunidad para salvar la organizacion y alcanzar
una escala en el proceso de madurez o se elige la via del peligro que llevara a la
organizacion a la desintegracion. Esta decisién es interna del grupo y corresponde a sus
lideres orientarla. Las estrategias funcionales y disfuncionales estan ahi y son las que
van a determinar el futuro de la organizacion y por ende de la colectividad dependiendo
del camino elegido.

Estrategias funcionales: son la ruta del crecimiento grupal, el camino a la madurez
colectiva mediante el cual se reafirman los objetivos y se acentlian los compromisos con
la organizacién y su futuro. En otras palabras las estrategias funcionales son un proceso
similar a la reingenieria. Es fundamental tener muy claras las prioridades existenciales y
como tal es basico saber que en primera instancia son las personas y sus actos las que
sacaran adelante la organizacion para superar la crisis. Las estrategias funcionales para
superar una crisis a nivel colectivo son el analisis (reflexion grupal sobre el impacto de
la crisis), el dialogo (sincero, comprensivo, constructivo), la tolerancia, la asertividad, la

cooperacion, la conviccion sobre la necesidad de cambio y la busqueda de consenso.

30



b) Estrategias disfuncionales: Son aquellas que representan un peligro y llevan a la
colectividad a una inminente y traumatica desintegracion, con ruptura de las relaciones
interpersonales y en muchos casos a que la organizacion desaparezca. Entre las
estrategias disfuncionales mé&s comunes estdn la agresividad entre los bandos, la
intolerancia y falta de respeto hacia los demas, la negacion de la problematica grupal, las
rigideces colectivas y resistencia al cambio, la comunicacién echando culpas y la

sumision sin criterio ante las determinaciones del lider.

Este andlisis permite ver como las crisis son procesos que van de la mano de la mera existencia
del hombre y de las organizaciones, que ellas aparecen como una manera de llevar a las personas
a movilizarse en torno a su madurez o exterminio como grupos sociales y que su presencia mas
gue una problematica en el horizonte se convierte en la posibilidad de que las personas
desplieguen su potencial y que sus actos los lleven a construir de una manera mas eficaz el

entorno organizacional.
6.3. Causas de una Crisis

En esta parte se revisaran los estudios que han detectado las distintas causas y elementos que
provocan las crisis. Una crisis se produce a causa de una serie de elementos que pueden provenir
tanto del interior de la organizacién como de su entorno, la deteccion de estos es fundamental
para el analisis, puesto que entrega una perspectiva mas amplia para poder prevenir una
situacion critica. Para ellos nos referiremos en primera instancia a las causas mencionadas por
Christine Pearson y Judith Clair, ya que tienen una mirada desde distintas perspectivas de las
razones por las que ocurren las crisis, el llamado enfoque multidisciplinario; después se
mostraran las causas de acuerdo a la mirada de Shrivastava, Mitroff, Miller y Migliani, los que
dan razones que tienen su origen dentro y fuera de la organizacidn; para luego terminar con las
causas que aparecen en el estudio de Barry Turner, el cual determina éstas a través de la
observacion de casos, otorgandi razones mas especificas a las dadas por los autores mencionados

anteriormente.

En su estudio Christine Pearson y Judith Clair (1998), realizan un analisis desde una
perspectiva multidisciplinaria, considerando factores psicoldgicos, socio-politicos 'y

tecnoldgicos-estructurales. Las causas incluyen los factores inmediatos que originaron la crisis,
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junto con las condiciones anteriores que permitieron desencadenarla. Es decir, la presentacion va

a ser de los modelos mas amplios a los méas especificos.

FIGURA 6. Causas seglin el Enfoque Multidisciplinario

Perspectiva
Psicologica

Perspectiva Perspectiva
Socio- Tecnologico-
Politica Estructural

Fuente: Pearson y Clair (1998).

En la figura 6, se puede observar las distintas perspectivas para analizar el origen de la crisis.

Las cuales se veran con mas detalles a continuacion?.

Enfoque Psicoldgico: En este enfoque se explica que se puede utilizar la teoria cognitiva y la
teoria psicoanalitica para explicar y predecir las fuerzas individuales involucradas en la creacién

de la crisis organizacional. A continuacion se explican ambos enfoques:

a) Enfoque Cognitivo: Esta basado en tres importantes supuestos: (1) Las crisis presentan
problemas, pues son eventos muy inciertos, complejos y emotivos, donde juegan
multiples partes unas en contra de otras; (2) La gente se encuentra limitada por sus
capacidades de procesar informacion durante una crisis; (3) Las crisis surgen porque
ejecutivos, administradores u operadores respondieron de manera irracional, cometieron
errores de sesgo y otras deficiencias en el procesamiento de informacién y toma de
decisiones.

Por lo tanto, el compromiso, la capacidad cognitiva y las expectativas negativas pueden

afectar en el sentido y severidad de una crisis.

2 L . . .y .
Si bien las en el estudio se tocan puntos como consecuencias, precaucion y enfrentamiento, en esta
seccién sélo se veran las causas, por ser el tema que se esta tratando.
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b) Enfoque Psicoanalitico: La sanidad mental y el plano inconsciente de una persona,
juegan un rol importante en la creacién de una crisis organizacional. Las organizaciones
propensas a crisis, versus las organizaciones preparadas para una crisis, tienen una
probabilidad de usar siete veces més mecanismos de defensas como la negacion,

rechazo, fijacion, grandiosidad y proyeccion.

Con esto se quiere decir que las causas de una crisis organizacional pueden ser los
comportamientos, orientacion ineficaz u otra limitacién cognitiva de un empleado o grupo de

empleados en la interaccion con las estructuras y tecnologias organizacionales.

e Enfoque Politico-Social: Este enfoque explica que las crisis surgen por una ruptura en el
significado compartido, legitimo e institucional de las relaciones sociales construidas.
La perspectiva Politico-Social aporta a la actual definicion de crisis organizacional de
varias formas y sugiere que: (1) Toda crisis tiene una ruptura en el constructo social de
la realidad, (2) Una organizacion con mayor probabilidad de experimentar una crisis de
liderazgo y normas culturales viene seguida de un evento desencadenante, (3) Los
miembros de una organizacion tienen mayor probabilidad de cuestionar las creencias
culturales de la organizacion y de sentir la necesidad de transformar la cultura, (4) La
gestion de crisis es poco probable que sea exitosa sin una reforma organizacional de

liderazgo y cultura.

Con esto se quiere decir que la causa de una crisis es la ruptura colectiva de hacer y estructurar

el rol.

e Enfoque Estructural-Tecnoldgico: De acuerdo al estudio, las tecnologias como las
maquinas, herramientas, procedimientos, politicas, practicas y rutinas; no sélo son
consideradas como un elemento clave que ofrece grandes avances en la produccion, sino

que también puede crear un grave potencial de destruccion.

Por ende la causa es interactiva, estrechamente unida a la tecnologia que interactda con la

administracion, estructura y otros factores, tanto dentro como fuera de la organizacion.
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Finalmente, luego de revisar el andlisis desde los diferentes angulos de la crisis, se desprende

que éstas pueden, y deben, ser miradas desde multiples enfoques; de este modo, se puede formar

un espectro mas amplio sobre el fenémeno.

Ahora, de las causas que provocan las crisis industriales mencionadas por los autores

Shrivastava, Mitroff, Miller y Migliani (1998), en su estudio se pueden distinguir dos grandes

grupos que interactdan, donde se encuentran las causas internas y las ambientales.

a)

b)

Internas: Este grupo incluye las causas que tienen su origen en factores humanos,
organizacionales y tecnoldgicos (de ahora en adelante se usara el acrénimo HOT), los
cuales se presentan a continuacion:

Factores humanos: Errores de los operarios, administradores y/o ejecutivos, una causa
podria ser para generar un sabotaje dentro de la organizacion.

Factores organizacionales: Incluye fracasos en las politicas organizacionales, las
asignaciones inadecuadas de los recursos en seguridad, como también, presiones para
reducir los costos en seguridad. Por otra parte, estan las presiones estratégicas que hacen
que los directores permitan practicas y condiciones peligrosas, los fracasos en las
comunicaciones, y los peligros que surgen de los planes inadecuados de emergencia.
Factores tecnoldgicos: Estos incluyen fallas en los disefios y equipos; también involucra
insumos y suministros contaminados o defectuosos; como también, procedimientos
técnicos mal ejecutados.

Externas: Este grupo incluye las causas que tienen su origen en factores relacionados
con una regulaciones deficientes, una infraestructura fisica y social deficiente y la
ausencia de preparacién de los organismos de rescate (de ahora en adelante se usara el
acronimo RIP). Los factores se pueden observar a continuacion:

Regulaciones deficientes: Estas permiten usos de tecnologia peligrosa y grupos no
capacitados para manejarlas.

Infraestructura fisica y social deficiente: Determinan la capacidad de la comunidad para
prevenir y enfrentar crisis industriales. Se caracteriza por falta de control y capacidad de
supervision, y por servicios basicos inadecuados.

Ausencia de preparacion de los organismos de rescate: Frente a emergencias e incidentes

las instituciones de rescate pueden no tener ni la preparacion, ni los recursos técnicos
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necesarios para enfrentar la crisis, lo que hace que en algunos casos las consecuencias

sean mayores.

La interaccion entre las causas internas que generan la crisis, puede encontrar ayuda o
encontrarse con una pared que dificulta la continuidad de la organizacion. El que no exista en el
entorno de la compafiia los elementos adecuados para sobrellevar la crisis, puede servir como
caldo de cultivo a que se genere una crisis que no se pueda controlar. Es por esto, que €s
necesario tener regulaciones adecuadas, una comunidad que tenga como una de sus prioridades
la preparacion y prevencidn de crisis, y por sobre todo organismos de estado que se preocupen

del manejo de emergencias, puesto gue en muchos casos son vidas las que estan en juego.

Para finalizar se describiran las causas dadas por el estudio realizado por Barry Turner (1976),
el cual hace observaciones empiricas de los errores que se cometen cominmente en las
organizaciones. Para ello da de ejemplo tres desastres ocurridos en el Reino Unido, el de

Aberfan, Hixon, Summerland. Estos casos se relataran a continuacion de forma resumida:

e Aberfan: En 1966 se produjo el desastre de Aberfan cuando un vertedero de carbdn se
desmorond aplastando una escuela y provocando 144 muertos, la mayoria de ellos nifios.
Luego del accidente se descubrié que existia conocimiento del riesgo de derrumbe, y
que ademas se sabia como solucionar el problema hace ya varios afios. Los residentes
del lugar apoyados por organizaciones locales, ya habian protestado en ocasiones
anteriores por el peligro que representaba la mina, en este caso hubo negligencia al no
atender las sefiales que se les habian presentado en el pasado.

e Hixon: En 1968 un camién de gran tonelaje chocé con un tren, cuando se estaba
negociando la implementacion de una barrera automatica, en este accidente murieron
once personas. Hubo problemas de comunicacion entre el Ministerio de Transporte y la
policia a cargo del departamento de gobierno responsable de los asuntos policiales, ya
que no se dio la informacion de manera oportuna y efectiva a la comunidad y
potenciales usuarios del cruce; también al conductor del camion y su tripulacion que
pudieron haber aprendido con anticipacion como funcionaba la nueva barrera.

e Sumerland: En 1974 un complejo vacacional en la isla Douglas, se incendi6 con tres mil
personas adentro, cincuenta personas murieron. Las razones de este accidente se

debieron principalmente a problemas en su construccion, ya que no hubo continuidad
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entre el disefio y la construccion (estuvieron a cargo distintas personas), y ademas los
materiales seleccionados para la construccion no eran los mas adecuados; ya que la
resistencia al fuego de estos era limitada, implicando que el fuego se expandiera con
mayor rapidez. Otro problema importante y grave que se cometio, fue que el personal no
estaba entrenado, ni capacitado para manejar procedimientos de emergencia.

Una vez revisados estos casos, Turner identifico siete factores que aumentan la probabilidad de

que la organizacidn se vea enfrentada a una crisis. Los cuales se listan a seguir:

e Rigideces en las percepciones y creencias de las funciones organizacionales: Hace
referencia a que la percepcién de la probabilidad de crisis es inhibida por la cultura y los
factores institucionales. Esto trae consigo un peligro de miopia colectiva en asuntos
importantes. Cuando estas creencias existen dentro de la organizacidn, e influyen en las
actitudes y percepciones de los hombres y mujeres pertenecientes, se ven afectados los
procesos de toma de decisiones.

e Problemas de sefiuelo: Se refiere a que en los momentos cuando se perciben los
problemas, las acciones tomadas para tratar con estos, distraen la atenciéon de las fallas
gue eventualmente causan mayores complicaciones. En otras palabras, un factor
contribuyente a los desastres, es la atencién que se le da a problemas bien definidos,
distrayendo la atencion de, peligrosos pero mal estructurados, problemas de fondo.

e Exclusividad organizacional (ignorar a los no miembros): Se refiere a los individuos que
fuera de la organizacion principal han previsto el peligro que dirige a la organizacion al
desastre, y es mas, lo han anunciado; s6lo para encontrarse con una respuesta de rechazo
por parte de las personas que pertenecen a la organizacion. Es automéaticamente asumido
que las personas dentro de ésta saben mas que los no miembros, acerca de la
problematica con la que se esté tratando.

e Dificultades de informacion: Se refiere a la existencia de dificultades de manejo
comunicacional y problemas de traspaso de informacion, los cuales estan arraigados en
la organizacion.

e Involucramiento de extrafios: Se refiere a la presencia de un nimero de personas no

entrenadas ni informadas sobre situaciones problematicas, por lo que son un factor
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contribuyente a los desastres. Un personal entrenado e instruido puede reducir
considerablemente el peligro.

e Fallas en el cumplimiento de la regulacion vigente: Es cuando la regulacién ya existente
no se cumple satisfactoriamente y/o cuando la regulacion no es adecuadamente
implementada, en gran parte porque se vuelve dificultoso aplicar cambios en las
condiciones técnicas, sociales y/o culturales.

e Minimizar el peligro emergente: Se refiere a las fallas en la apreciacion de la real
magnitud de algunos peligros emergentes. Cuando posibles probleméaticas son
reconocidas pueden ser subestimadas, aun cuando el peligro es visible. Ambigtedad y
discrepancia entre las partes sobre la significancia de la evidencia apuntado al posible
peligro, también contribuye a una subestimacion de la evidencia. Cuando el problema se
vuelve imposible de ignorar, la respuesta de las partes no es siempre resolver, sino que

comienzan a culparse entre ellas.

Todo lo anterior se refiere a las condiciones bajo las cuales los grupos organizacionales pueden
cometer grandes errores de percepcion, juicio o calculo que conducen a desafortunadas y
desastrosas consecuencias. Hay que tener en cuenta que las crisis en general se incuban por un
buen tiempo, y no se generan de la noche a la mafiana, ya que éstas se dan no sélo por un unico

factor, sino por una acumulacion de factores desencadenantes de problemas.
6.4. Grupos de Interés

En esta parte se presentaran los grupos que afectan y se ven afectados por la crisis. En el analisis
de una crisis, es importante conocer quiénes son estos individuos, los cuales pueden pertenecer
a la organizacion, o bien, a su entorno. Es importante conocerlos porque ellos estan,
inevitablemente involucrados en causar, comunicar y mitigar los efectos de la crisis. Por
ejemplo, dentro de los que son causa, se encuentra la propia empresa; dentro de los que
comunican, se encuentran los medios, y dentro de los que mitigan y entregan un marco
regulatorio para la prevencion de crisis, se encuentran el estado y las agencias de gobierno. Para

conocer a estos grupos de interés se recurrira al estudio de lan Mitroff y Christine Pearson.

En el estudio de lan Mitroff y Cristine Pearson (1993), se dice que los grupos de interés son

todos aquellos individuos, grupos u organizaciones que estan relacionados de uno u otro modo
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con la organizacion. Identificarlos y conocerlos bien tiene mas de un objetivo, como identificar
las causas de la crisis, analizar de qué manera afectan estos grupos a la organizacion, y de qué
modo pueden servir como apoyo para resolver los problemas. Los autores, declaran que existe
una diferencia entre las organizaciones propensas y las organizaciones preparadas para la crisis.
Mientras que las organizaciones propensas definen la crisis como algo que le sucede
principalmente a ella, la organizacion preparada ve la crisis como que afecta no solamente a la
organizacion sino también a los grupos de interés; lo que indica una relacion entre la
organizacion y su entorno. Es por esto que en los ultimos afios se han ampliado los grupos de

interés.

FIGURA 7. Grupos de Interés Organizacionales Funcionales

POLITICA DE

CRISIS

Fuente: Mitroff y Pearson (1993).

En la figura 7, se puede observar los distintos grupos de interés de acuerdo a su funcionalidad, es
decir, refleja las funciones organizacionales tipicas por las que son conocidos en la sociedad, se
presentan tanto a los miembros internos de la organizacion (trabajadores, direccion, accionistas,
etc.), como a aquellos grupos externos que pueden afectar a la crisis (competidores, medios de

comunicacion, consumidores, proveedores, etc.).
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A todos estos grupos, que estan involucrados con la organizacion, se les debe considerar
sistematicamente al momento de gestionar la crisis, y considerar de esta manera los distintos
puntos de vistas con los que se pueden abordar al momento de gestionar la crisis para no ver

mermada mayormente la situacion de la empresa.

Los autores, complementando su modelo de grupos de interés, proponen una segunda
clasificacion, segun los papeles que cumplen, o bien, por las percepciones arquetipicas que se
tengan hacia los distintos grupos. Como resultado, una de las cosas mas importantes que
cualquier organizacion puede hacer al formular sus procedimientos y politicas de crisis, es
preguntarse como puede ser etiquetada o percibida por el mundo exterior si no actla de manera

responsable.

FIGURA 8. Papeles Organizacionales Arquetipicos

Fuente: Mitroff y Pearson (1993).

La figura 8, clasifica los grupos de interés segln los roles que juegan para la sociedad y
organizacion, ya sea como rescatantes, enemigos, aliados, protectores, villanos, victimas o

héroes.
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En medio de una crisis, los distintos grupos de interés tienden a asumir ciertos roles; por
ejemplo, a los grupos que se les considera responsables de la crisis, se les asigna el papel de
villanos, los grupos mas afectados pasarian a ser victimas, los grupos de interés clave en la salida

de la crisis, serian considerados aliados o salvadores, etc.

Es importante entender que un grupo de interés puede pasar de héroe a villano, o viceversa.
Mientras mas compleja sea la crisis, mayor serd el nimero de grupos involucrados. Y mientras

mas larga sea esta, el cambio de los papeles va a estar presente continuamente.

Para finalizar, En esta seccion se vieron distintos estudios que se han realizado con respecto al
tema de crisis organizacional, con la idea de tener mayores elementos para hacer un mejor
analisis de ésta. Durante la presente seccidn se ha destacado la importancia de establecer una
clasificacion de los tipos de crisis, puesto que es necesario poder identificar la crisis de manera
de conocer como esta puede presentarse dentro de una organizacion y asi poder establecer un
plan de prevencién y gestion adecuado. Como se presentd, cada crisis es Unica y particular; pero

ademas es posible identificar caracteristicas comunes entre ellas y clasificarlas.

Luego de haber identificado los diferentes tipos de crisis, se sigui6 con la presentacion de las
distintas etapas de éstas; ya que, la crisis es un proceso dinamico. Es importante conocer las
fases por las que atraviesa, porque permiten entender qué ocurre en cada una de ellas y cémo se
debe enfrentar. De acuerdo con los modelos presentados, se puede concluir que existe un patrén
de hechos mas o menos definido. En un comienzo existen sefiales que advierten que se acerca
una crisis (es importante estar atento a estas sefiales, para hacer prevencion); luego, cuando una
ésta se hace patente, es necesario actuar de modo estratégico, aminorando los dafios y buscando
alternativas de salida, y no dejar que se interpongan estrategias disfuncionales de grupo.
Finalmente, toda crisis representa un cambio para lograr superarla con éxito. Para que exista este
cambio deben existir lecciones aprendidas. Asimismo, si se ha adquirido experiencia, la
organizacion estard en mejor posicion para detectar las sefiales tempranamente y mejorar su

preparacion.

En esta seccidn, se ha profundizado bastante en el proceso de crisis, considerando sus causas. Se
pudo observar que en el analisis se incorporan aspectos psicolégicos, politicos, sociales y

estructurales, entre otros. La deteccion de causas es un elemento clave en el enfrentamiento,
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muchas veces a una crisis se le asigna una sola causa, que corresponde al hecho que la gatill;
cuando en realidad la mayor parte de las veces ella se generan mediante una acumulacién e
interaccion de causas. Por esta razon, es importante realizar un diagndstico estratégico de la
situacion con el objetivo de mejorar los puntos débiles y reforzar las fortalezas.

La crisis no solo es un fendmeno que afecta a la organizacién sino también puede afectar a su
entorno. Existen multiples grupos de interés en una crisis, cada uno de estos grupos tiene alguna
relacién con la organizacion, lo que puede aumentar o disminuir la probabilidad de ocurrencia de
ella, es por esto que hay que estar pendiente e ir monitoreando sisteméaticamente el actuar de

estos grupos, de manera que no sorprenda a la organizacion volando bajo.

A continuacion se muestra un cuadro resumen con los estudios revisados en esta seccion, por

autor y los temas que se han tocado.
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TABLA RESUMEN 3. Modelos de Crisis Organizacional por Autor

Modelosde Tipasde Crisis

elo de Grupos de Interds

ldentifica b fases porlas que pasa
unacrisis, |as fases son: Punto de
Partida, Periodo de Incubacidn,
Evento Gatillador, Comienzo,
Rescate y Salvaciony Reajuste
Cultural total

|dentifica Tfactores que influyen en
la probabilidad que la organizacion
entre en crisis: Rigidecesen las
Percepeiones y Creencias de las
Funciones Organizacionales,
Prablema de Sefue bo, Exclusivigad
Organizacional, Dificultad de
Informadon, Involucramiento de
Extrafios, Fallas en el Cumplimiento
de |a Reguladon Vigente y Peligra
Emergente

Sefialague bos tipos de erisisgue

puede enfrentar unaempresason

dasificables segln sunaturaleray
magnitud. Llega adarivar 4 familias
otiposde erisis: Téenico/emnomico
normal, Téenim/econdmico severn,

Humano/social normal y
Humanoy/social severo

Define 5 fases por |as que pasauna
crisis; Deteccion de Crisis,
Pre paracidn/Prevencidn,
Contencion/Limitacion de dafos,
Recuperacién y Aprendizaje

Reconoce la existencia de 10grupos
e interds para laempresaenun
contextode erisis, los cuales pueden)
alectar oserafectades por lacrisis
que esté viviendo la organizacion.
Los 10grupos son: Medios de
amunicacian, Sindicatos,
Trabajadores, Accionistas, Direion,
Comsumidares, Legisladores,
Intereses especiales, Competidores
y Proveedores, Estos asuver
pueden clasificarse en 7 grupos de
interes segin los roles que juegan:
Rescatantes, Enemigos, Aliados,
Protectores, Villanos, Victimas o

Héroes
Pearson &
Clair, 1998
Identifica 5 etapas: Origen,
Gestacion, Diagndstico, Bvolucidny
Resolucian, Para la etapa de
ldentifica, en primerainstancia, 2 | Evoluckon considera 2sub-stapas
tipos de erisis: Internas y Externas, | unade Profundizacion de Crisis y
Garda luego menciona 3 clases de aisis | otra de Metastasis de la Crisis.

[ LT B L) e acuendo al impacto gene rado por
esta: Crisis Superficiales, Crisk de
Nive | Medioy Crisis Profundas
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Fuente: Elaboracidn propia.
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7. Gestion de Crisis

En secciones anteriores se ha definido lo que es una crisis, se han mostrado diversos modelos
donde se expusieron factores que inciden en ellas. Sin embargo, falta alin presentar métodos para
hacerles frente. Este es el objetivo de esta seccion, otorgar al lector herramientas que permitan
prevenir o una vez insertos en la crisis enfrentarla de la mejor manera, para que asi exista una

continuidad en las labores de la organizacion.

Esta seccion se dividira en 4 partes, la primera dara definiciones de gestion de crisis, la segunda
tratard temas de preparacion y prevencion, la tercera vera como enfrentarla una vez que ésta ya
se desencadend, la cuarta y Ultima parte mostrara el plan de gestion de crisis que implementé

Estados Unidos luego del ataque a las Torres Gemelas.
7.1.Concepto de Gestion de crisis

Hablar de enfrentarnos a una crisis es hablar de saber manejarla. Dicho manejo se entiende como

aquellas acciones o medidas que se tomaran para enfrentarla en cada una de sus etapas.

La gestion de crisis es un concepto esencial en cualquier tipo de empresa y por lo general se
refiere, como se ha dicho anteriormente, a dos practicas: por un lado esta planificar con
anticipacion para prever distintos tipos de crisis y determinar como una organizacion debe
hacerles frente. Por el otro, el manejo real cuando éstas ocurren y sus consecuencias a fin de que
la empresa continle su camino con una minima pérdida de rentabilidad y manteniendo, si es

posible, su reputacion.

Martin Loosemore y Will Hughes (2001), indican que existe una distincion entre la eficiencia
y la efectividad de la gestion de crisis. La efectividad deberia ser medida por la posibilidad de
mitigar el potencial impacto de la crisis en los objetivos de la organizacion. En cambio, la
medida de eficiencia es el ratio del trabajo til realizado con el total de energia gastada, lo cual
es dificil de medir, ya que el proceso de gestion de crisis, puede ser interrumpido por diferentes
fases de comportamiento social que contribuyen en diferentes medidas a la eficiencia de la
reaccion; ademas existen dificultades en medir los recursos invertidos en una crisis, como

también el tiempo invertido en ella. De acuerdo a esto, la eficiencia estaria mas relacionada con

43



la prevencion y la efectividad del manejo de recursos al momento de hacer frente al problema en

Si.

Otros autores que hacen referencia a la gestion de crisis son Christine Pearson y Judith Clair
(1998), declaran que “Una gestion de crisis es efectiva cuando las operaciones son sostenidas o
continuas, las pérdidas organizacionales y de los grupos de interés externos son minimizadas, y
existe un aprendizaje de ésta para futuros incidentes”. Es decir, cuando potenciales crisis son
evitadas o cuando los grupos de interés mas importantes, creen que los resultados de éxito, de
corto y largo alcance, son de mayor impacto que el de la crisis, pudiendo asi superar los
momentos problematicos y ser capaz de aprender de los errores del pasado, de manera de

enfrentar un mejor futuro.

Es posible observar a continuacion, los conceptos tratados por las autoras de manera mas

desarrollada, explicando de esta manera aquellos elementos importantes de una crisis:

e Una crisis organizacional puede llevar al éxito o al fracaso en cuanto a resultados para la
organizacion y sus grupos de interés.

e Las percepciones de riesgo por parte de los ejecutivos, caracterizadas por la
ambivalencia o indiferencia ante la preparacion de una crisis, puede dificultar la
implementacion de practicas de gestién. De manera contraria, la percepcién del riesgo
por parte de los ejecutivos, caracterizada por una preocupacién ante la preparacion de
ella, puede motivar la implementacion de programas de gestién de crisis.

e Una modesta preparaciéon de crisis, probablemente llevara al ejecutivo a creer que su
organizacion no es tan vulnerable a ellas.

e La erosion de los supuestos individuales y compartidos durante una crisis por las
victimas y otros grupos de interés de la organizacion, probablemente llevara a un gran
fracaso y menor éxito en los resultados.

e Agquellas organizaciones en las que la responsabilidad para la prevencion de crisis y la
respuesta, recae en un equipo de gestion de crisis, puede experimentar mas éxito en los
resultados, que cuando la responsabilidad recae en un individuo; ya que esto Gltimo se
basa en la sinergia que puede existir con mas personas pensantes en superar la situacion.

e Aquellas organizaciones que construyen alianzas y logran la coordinacién en

informacion y planificacion compartida con grupos de interés externos, ante una crisis

44



experimentan grandes éxitos de resultados y menores fracasos de resultados en la
gestion, que aquellas organizaciones que no poseen alianzas.
e Los esfuerzos de gestion de crisis pueden ser méas exitosos si la informacion se disemina
rapidamente, exactamente, directamente y con franqueza a los grupos de interés criticos.
e La visibilidad de la organizacién o industria afectada, puede influenciar el éxito de
resultados con una exposicion positiva y aumentar asi su éxito en la gestién de crisis, y

una exposicion negativa puede aumentar los fracasos.

Es por esto, que es vital para una organizacién prever las crisis en la medida en que se
estructuren de tal manera de poder hacer frente a éstas, razon por la cual los puntos expuestos
recién son Utiles para las consideraciones que deban existir dentro de la gestion de una

organizacion asi como en la gestion y preparacion ante una crisis.

En el decélogo de Principles of Emergency Management Blanchard (2007), se desarrollaron
ocho principios para guiar el desarrollo de una doctrina de gestion de emergencia. Con la idea
de promover comunidades mas seguras y menos vulnerables con la capacidad de enfrentar
desastres, al coordinar e integrar todas las actividades necesarias para construir, sostener y

mejorar la capacidad de mitigacion.

A continuacion se muestran los ocho principios que toda persona encargada de gestion de

emergencia debe considerar:

e Comprensiva: Los gestores de emergencias deben considerar y tomar en cuenta todos los
disturbios, fases y grupos de interés, relacionados al desastre.

e Preventiva: Los gestores de emergencia deben anticipar las crisis futuras y tomar
acciones preventivas, como también medidas preparatorias para construir comunidades
resistentes al desastre.

e Manejar contingencias: Los gestores de emergencia utilizan la identificacion de
problemas, analisis de riesgo y analisis de impacto para la asignacion de prioridades y
recursos.

e Integrada: Los gestores de emergencia aseguran que la unién de esfuerzos sea a lo largo

de todos los niveles del gobierno y elementos de la comunidad.
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e Colaborativa: Los gestores de emergencia crean y sostienen amplias y sinceras
relaciones entre los individuos y organizaciones para promover la confianza, forjar una
atmosfera de equipo, generar consenso, y facilitar la comunicacion.

e Coordinada: Los gestores de emergencia sincronizan las actividades de todos los grupos
de interés relevantes para conseguir un propdsito coman.

e Flexible: Los gestores de emergencia utilizan aproximaciones creativas e innovadoras
para resolver emergencias desafiantes.

e Profesional: Los gestores de emergencia valoran una aproximacion cientifica, basada en
el conocimiento, con fundamentos en la educacion, entrenamiento, experiencia,

practicas éticas y mejora continua.

Estos ocho principios resumen de manera simple los métodos y funciones que deben estar
presentes a la hora de gestionar una crisis; ésta es una forma de decir que el manejo no debe ser
improvisado ni efectuado por personas no capacitadas, deben existir estudio, aprendizaje y
comprension sobre las actividades que se estan llevando a cabo. Y a su vez las tareas deben ser
llevadas a cabo por equipos integrados y con capacidad de comunicarse de manera efectiva. Si
uno de estos elementos falta puede perjudicar el normal funcionamiento de los procesos de
resolucion y por ende del normal funcionamiento de la organizacion, pues en muchos de los
casos, son vidas las que estan en juego y no solo la sobrevivencia de la organizacion; por lo

tanto, es necesaria la profesionalizacion al momento de gestionar una crisis.

A continuacion se presentaran algunos métodos que ayudaran a mejorar la preparacion de las

organizaciones ante las crisis.
7.2.Prevencién

La prevencion se refiere a todas las actividades dirigidas a mitigar y lograr una mejor

preparacion ante eventos poco previsibles que puedan generar una crisis.

Si la empresa voluntariamente se plantea el objetivo de eliminar o al menos reducir y controlar
sus riesgos y disminuir los costos de los incidentes, accidentes y enfermedades profesionales, va

a necesitar gestionar las actividades dirigidas en este sentido.
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El establecimiento, por parte de la organizacidn, de objetivos a alcanzar en materia preventiva
con sus respectivos indicadores de medicion asociados, permitiran la realizacion de un Plan y un
Programa de Prevencién que permita obtener una evaluacion, y por lo tanto la extraccion de las

acciones a tomar en adelante, bien sean correctivas o redefinir de nuevo los puntos del plan.

Una vez definidos los objetivos, se elabora el Programa de Gestion de Prevencion para cada
objetivo, indicando para cada una el responsable de conseguirlas, los medios y partidas

econdmicas aplicables, incluidos los plazos de consecucion.

FIGURA 9. Gestion y Prevencion

Contenido

Lugar de
Realizacion

Modo de
Realizacion

/

Plan de Gestion
Sistema de Prevencion
de Riesgos Laborales

Tiempo de
Ejecucion

Personal que lo

lleva a cabo

Fuente: Serie de normas OHSAS 18000 (1999).

En la figura 9, se puede observar como se configura un plan de gestién para la prevencién de
riesgo, donde los principales elementos son el contenido, el modo de realizacion, el personal

responsable, el lugar y el tiempo de realizacion.

Ademas de estos elementos, los planes deben ser revisados periédicamente para asegurar que su
contenido esté vigente, y por ende se debe hacer un seguimiento a los programas, controlando y

revisando las acciones para emitir juicio sobre los resultados alcanzados con estos planes.

El autor Michael Bland (1995), presenta un modelo para mejorar la preparacion de la crisis.
Sefiala que la mejor forma de preparar a una organizacién para la crisis es comenzar con un

entrenamiento y luego trabajar en el desarrollo de un manual.
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El autor propone un programa de preparacion de crisis que consta de seis etapas:

¢ Entrenamiento Tedrico: Tiene el objetivo de transmitir un “pensamiento estratégico”
sobre la crisis y las psicologias envueltas. Se puede converger en una definicién comdn
de crisis y resolver las preguntas claves que representen la médula del plan de crisis.

e Brainstorming: Este concepto se refiere a una conjuncion de ideas para resolver una
situacion o un problema. La “planeacion mediante preguntas” es una herramienta
interesante: por ejemplo, hacerse preguntas claves como: ¢qué tipos de crisis nos pueden
afectar? ;quiénes se haran cargo de tal situacion? ;como se desarrollaran las
comunicaciones internas? Este tipo de preguntas puede ayudar a desarrollar un plan de
prevencion de crisis.

e Planeacion: Es importante establecer en un manual con todos los elementos del plan de
gestién de crisis. El plan debe ser ilustrativo y, a su vez, flexible.

e Entrenamiento de las comunicaciones: Se hace preciso el entrenamiento de la gente
encargada de manejar y comunicar la informacion en la organizacion, especialmente
ante situaciones de crisis.

e Simulaciones: Las simulaciones de crisis son un Gtil método para mejorar los puntos
débiles de la organizacién y mantenerse alerta ante ellas.

e Auditorias: Un auditor de crisis puede ser de gran ayuda para generar una cultura de
crisis en las personas dentro de la organizacion. Debe asesorar acerca de los

procedimientos y acciones a tomar en el manejo de ésta.

El autor agrega que un exitoso curso de entrenamiento debe contener elementos de: compromiso,
autoaprendizaje, material anecdético (para aprender de situaciones anteriores), trabajo préactico,
trabajo en equipo, cambios en la cultura organizacional (orientada al cambio y a la gestion de

crisis) y, finalmente, retroalimentacion.

En seguida, se entrara a presentar métodos para controlar los efectos de la crisis, y su manejo en
los momentos en que ya se ha desencadenado para asegurar el funcionamiento de la

organizacion.
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7.3.Enfrentando la Crisis

Los autores Mitroff y Pearson (1995), entregan una pauta de como hacer frente a las crisis en
los primeros momentos, las responsabilidades fundamentales de los gerentes de crisis seran: la

recopilacion de datos, analisis, control de dafios y comunicacion.

e Recopilacion de datos: El periodo de recopilacion de datos tiene el objetivo inmediato de
evaluar los dafios. ¢Cuanto se ha dafiado el medio ambiente? ;Cuanto se ha dafiado a las
instalaciones del negocio?

e Analisis: Es necesario descubrir las causas de la crisis, las cuales pueden encontrarse en
el interior o en el exterior de la organizacion. Si no se identifican las causas, los
mecanismos de contencion de dafios pueden activarse y originar nuevas emergencias.

e Control de dafios: Las partes de la organizacién que han sido afectadas o dafiadas deben
ser atendidas rapidamente, controlando ademas que los dafios no afecten otras unidades.

e Comunicacion: El equipo de gestion de crisis de la organizacién debe ser avisado y
reunido a la brevedad tras la primera sefial. Se supone también que otros grupos de
interés clave (miembros de la junta directiva, legisladores, expertos en crisis externos)
podran ser avisados. Dado que una caracteristica clave de las crisis es la incertidumbre,
se hace preciso que se reconozca que los datos no estan aun disponibles; y exista
entonces, el compromiso de transmitir informacion adicional tan pronto como se

conozcan los datos.

Este modelo muestra los primeros pasos que se deben dar en los momentos de crisis de manera

de atenuar sus efectos, o por lo menos, tratar de que no crezca el efecto por mal manejo.
7.4. Relatos de Gestion de Crisis

En esta etapa se analizaran los casos relatados por Karl Weick y Howard F. Stein acerca del
manejo de crisis. Ambos textos se basan en historias reales que dejan aprendizajes sobre como

debiesen controlarse los desastres y sus efectos.
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7.4.1. Prepare a su Organizacion para Apagar Incendios (Karl Weick, 1996)

El autor relata sobre los intentos de extinguir un incendio forestal, que hubo en Montana en
1949, por bomberos paracaidistas; el grupo estaba conformado por quince personas y nunca
habian trabajado juntos. Este caso, y el anlisis que se hace de éste, son interesantes debido a que
se pueden observar las dificultades y errores que existen cuando un grupo lidia con cambios

inesperado al tratar de impedir un desastre.

Para contextualizar el caso se entregan los siguientes antecedentes, los bomberos rescatistas que
no habian tenido la oportunidad de trabajar juntos en ocasiones anteriores estaban liderados por
Dodge, un bombero de experiencia. Todos ellos presumian que controlarian el incendio
rapidamente, pero las condiciones meteoroldgicas lo hicieron imposible. El lider se quedo atras y
pidié a su subordinado que llevara al resto al rio, donde iban a estar mas protegidos. Cuando va a
su encuentro, ve que el fuego se dirige hacia ellos, por lo que los hace escapar y dejar sus
herramientas. Luego Dodge, encendié fuego para que el resto de los bomberos se acostara en las
cenizas, pero nadie le obedecié y murieron todos menos Dodge y otros dos hombres que se

escondieron en una grieta.
Del caso podemos desprender reflexiones, tales como:

e La causa del desastre es que los paracaidistas desconocian el peligro al que se estaban
enfrentando, por lo que reconocerse frente a una crisis es clave.

e Los integrantes del equipo y el jefe veian la situaciéon de forma distinta, por lo que no es
suficiente el sentido comdn (no se puede pensar que todos piensan igual), La falta de
confianza es uno de los detonantes del desastre.

e Los integrantes al desempefiar papeles desconocidos, perdian el sentido de estructura por
lo que reinaba la ambigiiedad y el cuestionamiento. La racionalidad estratégica supone
que los desastres se deben a malas decisiones y se construye en torno a preguntas y
respuestas claras para eliminar la ignorancia. En cambio la racionalidad contextual se
basa en preguntas vagas y respuestas confusas que solo buscan reducir la confusion.

e La pérdida de estructura organizacional genera ansiedad por lo que se vuelve més dificil

entender lo que ocurre.
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e Que se ordenara abandonar las herramientas termind por desestabilizar el sistema,
perdieron el sentido de identidad, sintiendo que su rol de bomberos ya no servia;
bomberos que huyen del fuego en vez de enfrentarlo, ven lastimada su moral.

e Falté comunicacién clara, familiaridad y confianza. Sin una estructura instalada y ante la
ausencia de claridad de ideas, no es de extrafiar que los integrantes de bomberos se

negaran a obedecer a su superior.

Para indicar el camino correcto, los lideres requieren crear grupos capaces de desarrollar su
trabajo con cierto grado de improvisacion; con esto el autor se refiere a la capacidad de
reestructurar de inmediato el entendimiento intuitivo de los fendémenos, es decir, la capacidad de
ser creativo aun bajo presion y de poner orden en medio del caos. De esta forma se puede
continuar con los recursos disponibles e inventar rdpidamente un nuevo orden para impedir

confusiones.

También un equipo debe ser capaz de desarrollar la sabiduria, siendo capaz de fomentar culturas
gue valoren la experiencia y que fomenten que se sepa mas y que se hagan mas preguntas, asi se
evita la confianza extrema y la precaucion extrema que pueden dificultar la capacidad de percibir

problemas complejos.

Los equipos deben fomentar la interaccion respetuosa, considerar informes de los demas y estar
dispuestos a creer en ellos, informar de manera honesta y respetar las propias percepciones. Si se
cumple se hace posible la adaptacion mutua, la imitacién ciega y el respeto. Debe existir

comunicacién de manera de coordinar para que los sistemas complejos no terminen en desastres.

La verdadera accién es antes de que las decisiones se hagan visibles, por eso hay que tener
estructuras capaces de enfrentar desastres, se requieren estructuras flexibles capaces de generar
sentido colectivo. No es correcto disefiar una organizacion solamente para la toma decisiones

porgue a veces no hay tiempo para evaluar las opciones.

7.4.2. Beneath the Crust of Culture, The Left Out and the Forgotten (Howard F. Stein,
2004)

En el capitulo cinco de su libro “Beneath the crust of culture”, Stein habla del desastre y la

reaccion ante éste, desde la perspectiva antropoldgica y psicoanalitica.
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El punto de partida es la conferencia dictada en conmemoracion del primer aniversario del
incendio de “Worcester Cold Storage and Warehouse company”, una bodega de almacenaje, el
cual acabd con la vida de 6 bomberos. El incendio fue comenzado por 2 indigentes que habian
estado viviendo en el edificio y que accidentalmente botaron una vela, y al no poder apagar el
incendio abandonaron el lugar sin reportarlo. Estos indigentes fueron condenados posteriormente

a 5 anos de carcel.

Durante el desarrollo del seminario, Stein relata una parabola con la que dice haber aprendido a
entender desastres y ayudar a personas después de estos. Cerca de 2 afios y medio después de un
bombardeo del edificio federal de Oklahoma, un colega del autor estaba tomando a residentes de
una comunidad en una clinica para pacientes indigentes. EI médico entonces habl6 con una de
las enfermeras respecto a su trabajo y experiencias. En algin momento, le pregunt6 si habia
estado involucrada en la respuesta médica, justo después del bombardeo. La enfermera habld
estallando en emociones y entre lagrimas menciond que desde la ocurrencia del hecho nadie la
habia interrogado y preguntado por lo que habia pasado. Como ella no habia estado en los
edificios cercanos al bombardeo, ella no ocupaba la categoria de “victima” o “sobreviviente”.
Esto implica que cuando ocurre un desastre hay mas sujetos involucrados y afectados que los

gue se pueden considerar a simple vista.
e Lascosas no son lo que parecen

“En desastres y catastrofes, como en el resto de las cosas de la vida, las cosas no son lo que
parecen. No son lo que queremos y necesitamos que sean. Mas aun, a pesar de clamar aprender
de nuestras experiencias, normalmente no lo hacemos” [Bion, 1962].

Desde bomberos hasta policias, doctores y asistentes sociales, la nocion del “sanador herido*
(wounded healer) es cercana. Conocer nuestras heridas y acceder a éstas es parte de nuestra

fortaleza.

Algunos pueden decir que en situaciones de emergencia, uno debe estar preparado para
responder inmediatamente, que no es necesario el lujo de pensar. El autor no pelea con una
respuesta de emergencia como idea general, en tanto que esté en sintonia con la realidad. Si tiene
dudas, cuando parte de la emergencia es nuestra propia ansiedad, y es esa ansiedad la que

intentamos reprimir “haciendo algo”. Es importante conocer cuando el mayor problema que
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intentamos resolver es nuestra propia ansiedad, y esa ansiedad nubla nuestro conocimiento de
cosas basicas. El esfuerzo por ser “de acero” muchas veces compromete nuestra habilidad de

pensar, sentir y responder.

Los americanos tenemos la nocion clinica y cultural de “gestion de crisis” de la misma forma
que tenemos nocion del término gestion, esto implica que se puede tener control sobre casi
cualquier cosa. Y cuando estamos sobrepasados por algo, deseamos no sélo estar mejor

preparados en el futuro, sino también revertir el pasado magicamente.

Segun Velikovsky autor de desastre y adaptacion al desastre, objetivamente los desastres no son

infrecuentes, pero subjetivamente, los desastres se sienten infrecuentes.

e Evento, lenguaje e historia

Un desastre es un evento, y un desastre es un lenguaje. Algunos desastres son breves, agudos,
mientras que otros son de largo plazo, cronicos. Con el tiempo, un desastre puede convertirse en

un lenguaje que secuestra un evento.

En caso de desastre existirdn personas que son publicamente reconocidas y otras que no;

resultando dificil de dilucidar quién cuenta y quién no como victima en la tragedia.

Individuos, organizaciones y comunidades, usualmente ganan orgullo en respuesta a una
catéstrofe. El orgullo comunitario puede descansar en el sentido de bienestar del lugar. También

se puede gatillar un sentimiento de insuficiencia y vergienza, que no puede ser borrado.

El autor expresa que al lidiar con el desastre, el desafio es “escuchar a las personas a quienes

tratamos de ayudar”, mas que a nuestras teorias y métodos.

Existen dos términos ampliamente usados al tratar con el desastre, el “Sindrome del
sobreviviente” y la “Interrogacion”. El primer término fue desarrollado por el sic6logo William
G. Niederland, de su trabajo con sobrevivientes de la segunda guerra mundial. Se refiere al
sentimiento de culpa o ansiedad, experimentado por personas que vivieron mientras sus familias
murieron. El segundo término “Interrogacion” (debriefing), es ampliamente usado por
profesionales del manejo de incidentes criticos. El término deriva de las interrogaciones que se

efectuaban a los combatientes del ejército antes y después de las batallas. En relacion al desastre,

53



las victimas esperan ser interrogadas acerca de sus experiencias emocionales luego de
involucrarse en la catastrofe con el objetivo de prevenir subsecuentes desdrdenes de stress post

traumatico.
e  Aprender a ayudar mientras tratamos de ayudar

En los dias posteriores a la bomba de Oklahoma, los trabajadores que estaban en los edificios
afectados por la explosidn, fueron enviados a interrogaciones obligatorias. Fueron incentivados a
gue expresaran sus sentimientos. Mucha gente, que estaba en los edificios cercanos a la
explosion sefialaron que estas sesiones fueron una pérdida de tiempo, lo que hubiera sido méas
atil para ellos, era ayudarlos a rearmar su mundo de nuevo. Necesitaban ayuda en moverse a

nuevos lugares de trabajo.

Un trabajador, que habria muerto si hubiese estado en su trabajo a la hora de la explosion, se
encontrd a si mismo recolectando los pedazos de vidrio que encontraba entre sus cosas. Por un
lado, estaba ansioso de volver al trabajo, para poner en orden su mundo, por otro, estaba
conmemorando simbdlicamente la explosion. Cuando un evento viene a representar algo, hay

que considerar tanto al evento mismo, como su significado.
e ;De qué estamos hablando? Desastre, lenguaje, significado, poder y fidelidad

En las familias, todos los miembros no pasan por las mismas etapas o tiempos del duelo. Incluso
si consideramos que la misma persona murid, cada miembro de la familia ha perdido a una
persona diferente, seglin como era su percepcion y relacion con ella. No solo los individuos
procesan los eventos de manera distinta, sino que los grupos también lo hacen. Las pérdidas
reactivan pérdidas pasadas, y defensas caracteristicas contra esas pérdidas. En desastres masivos
hay quienes pierden a conocidos directos o lugares que conocen personalmente, mientras que

otras experimentan la pérdida de simbolos o lugares publicos.

Entre mayor la magnitud simbdlica del evento, mayor sera el sentimiento de pérdida. El edificio
federal de Oklahoma era un lugar donde muchas personas de la ciudad habian estado y conocian.
Eso, més las 168 personas que perecieron en el lugar, hacian de éste un evento catastrofico

inclusivo y simbdlico de la comunidad.
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Las consecuencias de la simbolizacion o la falta de ésta son un elemento importante en la

respuesta a los desastres.

e El resto de la historia- 0 al menos un parte: ¢Quién es afectado por el trauma?

La vision de “tiempo” es parte de la solucion y del problema creado por la catastrofe. Horarios
de sanacion pueden, algunas veces, cerrar artificialmente o prolongar el proceso de sanacion.
Los horarios pueden convertirse en deadlines personales y grupales, y pueden agregar

vergiienza, ansiedad y culpa cuando no se cumplen.

¢Quién es el afectado por el desastre? En la explosion de la bomba de Oklahoma de 1995, 3
categorias de personas fueron rapidamente identificadas, los “asesinados” (quienes perdieron la
vida en la tragedia), los que “sobrevivieron” y “aquellos que cambiaron para siempre” (those
who were forever changed). Pero ;como sabemos quién pertenece al grupo que cambid para
siempre?, hay que considerar que no todas las personas se ven afectadas al mismo tiempo.

e Significado y desastre

Para entender la respuesta de un grupo al desastre uno debe aprender, mas indirectamente que
directamente, a qué temen y a qué no. Para entender el concepto de desastre de un grupo uno
debe entender la concepcion de su relacion con la naturaleza, el tiempo y la agencia (ser,
convertirse, hacer). Por ejemplo, para entender por qué un grupo combate el fuego, se debe

entender contra qué se pelea y contra qué se somete.

Un desastre puede ser muy significativo para algunas personas, entre las personas hay al menos
tres heridas: la original, del desastre en si; la del significado del desastre; la de la respuesta de

otros ante el desastre.
e Desastre y sus multiples dafios

El desastre casi nunca es un evento meramente fisico. Es envestido con un significado, un
simbolismo y una emocién. De hecho, entre mayor sea el significado simbdlico y emocional del
cataclismo, mayor es el luto y mas complicada la recuperacion. Por ejemplo, las pérdidas
militares, de propiedades y tierras, que sufre alguien como trauma en su nifiez, no suelen sufrir el

proceso de duelo, se vuelven encapsuladas internamente, transmitidas a generaciones
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posteriores, las cuales buscan venganza o reparacion.

Con respecto al caso del incendio de Worcester que causé la muerte de seis bomberos, el hecho
de que estos fueran bomberos, le confiere cierta distincion con respecto otras victimas en
tragedias puesto que estas personas tienen asociado un rol, como héroes y luchadores, que no
calza con el suceso. Adicionalmente hay una metéafora detrds de este hecho donde ellos fueron
consumidos tanto por el fuego como por la ansiedad. Las tragedias nunca son neutras, siempre le
pasan a personas o a lugares especificos, es por lo mismo el significado simbdlico que se le

puede atribuir a esto.

El desastre al tener sus simbolos y lenguajes se convierte en algo mas que una pérdida material o
de vidas humanas, es una pérdida de identidad. La identidad también influye en la recuperacion

de las crisis.

Finalmente se debe considerar que la tarea para el desarrollo de una pérdida catastréfica es
“digerir” y “metabolizar el evento, pues si el organismo no es capaz de absorber y usar esta

catastrofe para siempre se tendré aquello persiguiendo a la victima”.
7.5.Ejemplo Plan de Gestion de Crisis

Una forma de manejar adecuadamente las crisis es a través de la aplicacion de normas
internacionales, como es el caso de la norma NFPA 1600, la cual se aplicé en Estados Unidos

después de lo ocurrido el afio 2001 con el ataque a las torres gemelas.

Respecto de la administracion del programa (NFPA 1600) para manejo de desastres,

emergencias y continuidad de los negocios, la norma requiere lo siguiente:

e Laorganizacion (publica o privada) debe tener un programa documentado.

e La organizacion debe contar con un coordinador asignado y autorizado para administrar
y mantener el programa.

e La organizacion debe establecer objetivos de desempefio para este programa y realizar

evaluaciones periddicas.

Respecto del contenido del programa (NFPA 1600), éste debe contar con los siguientes

elementos:
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e Identificacion de las leyes y normas que deben ser cumplidas.

e Evaluacién de los riesgos (tanto naturales como causados por el hombre).

a) Su probabilidad de ocurrencia.

b) Laintensidad de las consecuencias.

c) La vulnerabilidad de las personas, bienes, el medio ambiente y la continuidad de los
Negocios.

e Desarrollar una estrategia para eliminar estos peligros o mitigar los efectos que no
pueden ser eliminados.

e Desarrollar, coordinar e implementar procedimientos para administrar los recursos y la

logistica requerida por el programa, incluyendo convenios de ayuda mutua.
La norma prevé que el programa cuente con varios planes, incluyendo los siguientes:

e Un plan estratégico

e Un plan de respuesta y operaciones ante emergencias
e Un plan de prevencion

e Un plan de mitigacion

e Un plan de recuperacion

e Un plan continuidad del negocio
El programa debera ser implementado a través de un plan de educacién y entrenamiento.

El programa debera ser evaluado en forma periddica, a partir de los reportes de post-incidentes,

evaluaciones de performance y ejercicios.

Por ultimo la norma establece que la organizacion debera proveer los medios financieros y

administrativos para el desarrollo del plan.

Este es uno de los multiples planes de manejo de emergencia que existen internacionalmente,
que tocan tdpicos parecidos. Como se pudo observar, éste presenta elementos que ya han sido
descritos a lo largo de esta seccién, en cuanto a planificacion, prevencion, integracion,

profesionalizacion, recuperacion, continuidad, entre otros.
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En conclusion, esta seccion ha mostrado los distintos aspectos de gestion de crisis. Se pudo
observar que existe gestion de acuerdo a la etapa en que se esté ubicado, ya sea una etapa de

prevencion o una etapa de enfrentamiento, luego que se desencadenaron los problemas.

Se obtuvo que en la etapa de prevencién, es de suma importancia la reduccion de riesgo, la
asignacion de tareas, la medicién de acuerdo a un plan estratégico de prevencion y el aprendizaje

continuo de las experiencias anteriores.

Y por otra parte, en la etapa de enfrentamiento son de suma importancia los elementos de
liderazgo y la toma de decisiones, la capacidad de reaccidn, la flexibilidad, el compromiso con la
organizacion y el enfogue en el cambio mirado como algo constructivo (mejorar de acuerdo a las

lecciones aprendidas).

En las organizaciones de hoy, se hace cada vez méas necesario contar con una buena preparacion
para la crisis. Las organizaciones que no han tomado medidas precautorias y que no revisan
constantemente los factores internos y externos que pueden generar crisis, se muestran mucho
méas vulnerables ante estas situaciones. Asimismo, si una organizacion cuenta con
procedimientos especificamente definidos para la gestion de crisis, serd capaz de enfrentar este

tipo de situaciones de un mejor modo.
8. Conclusién

Tras haber realizado una revision a la literatura es que se puede comprender la importancia que
significa para la sociedad estudiar las organizaciones en crisis, pues las organizaciones han sido
desde un inicio la base fundamental para vivir en sociedad y comunidad. Ademas, de que al
enfrentarnos a situaciones inesperadas, se pone a prueba la viabilidad y supervivencia de la
misma organizacion, pudiendo generar un gran dafio a los miembros de ésta y a sus distintos

grupos de interés.

En relacion al caso particular que nos convoca, se plantea el uso de prisiones con el fin de
castigar, a traves de la privacion su libertad al individuo, y a la vez rehabilitarlos para que una
vez cumplida su condena, el interno sea capaz de interactuar bajo cdnones considerados
aceptables en la sociedad, convirtiéndose en un sujeto Util para ésta. Sin embargo, en este

proceso surgen varias interrogantes, una de ellas es quién determina qué es lo normal, qué es una
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falta y bajo qué conceptos puede ésta ser castigada. Ademas, se debe considerar que los
resultados de la reclusion no siempre tendran el efecto correctivo, pues no resulta natural que se
pueda ensefiar a un ser humano a comportarse de acuerdo a las normas sociales en un ambiente
ni remotamente cercano al exterior, pues se lleva al extremo el control y se expone a los
individuos a un roce social poco comdn, al encontrarse en cada minuto de su vida en presencia

de alguien mas y no respetando su derecho a la intimidad.

Por otra parte, resulta fundamental saber como enfrentar una crisis y la relevancia que existe en
prevenir y prepararse, ya que es mejor adelantarse a los hechos para evitarlos, que reaccionar a
cuanto desastre se presente. Las organizaciones que no han tomado medidas precautorias y que
no revisan constantemente los factores internos y externos que pueden generar una crisis, se
muestran mucho mas vulnerables ante estas situaciones. Es por esto, que hay que tomar
consciencia de la relevancia de una crisis, dado gque esta en juego, en numerosos casos, vidas de

personas o la conservacion de nuestro entorno.
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CAPITULO II: METODOLOGIA DEL SEMINARIO DE TiTULO

El presente capitulo describe la metodologia mediante la cual se realiz6 todo el proceso
investigativo y analitico acerca de la crisis en la carcel de San Miguel, cuyos resultados se

exponen en este seminario de titulo.

Se buscara definir puntos clave como el disefio de la investigacion, recoleccion de los datos y

finalmente la forma en que es analizada e interpretada la informacion.

Como base teodrica para definir la metodologia del estudio se utilizaron los libros “Metodologia
de la Investigacion” escrita por Roberto Hernandez, Carlos Fernandez y Pilar Baptista, asi como

también el texto “Métodos de Investigacion” de Neil Salkind.
1. Investigacion Cientifica

La Investigacion Cientifica es un conjunto de procesos sistematicos y empiricos que se aplican al
estudio de un fendmeno [Hernandez, Fernandez, Baptista, 2006]. La investigacion cientifica se
concibe como “...sistematica, controlada, empirica, amoral, publica y critica de fendmenos
naturales. Se guia por la teoria y las hip6tesis sobre las presuntas relaciones entre esos

fenomenos” [Kerlinger & Lee, 1986].

Este método es utilizado tanto en ciencias naturales como en ciencias sociales, siguiendo pasos

del método cientifico para procesar la informacion, obtener hipétesis y construir resultados.

El proceso para la construccion de conocimiento es sistematico y secuencial, pues cada paso es
necesario para continuar con el siguiente. A su vez, es un proceso que debe ser planificado y

nunca casual.
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FIGURA 10. Pasos del Proceso de Investigacion

Hacer ko pregunic
: ) RS, B
Hacer nueves pregunios Idensficar kos loctores importontes
\
i
2 Y
Reconsiderar ko tecric Foemalar una hipdlesis
|
Trebajer con la hipdesis Pecopilor lo informacidn pertingnie
%

Probar lo hipdlesis

Fuente: “Métodos de Investigacion”, N. Salkind.

En la Figura 10, podemos distinguir la secuencia de etapas del método cientifico que suceden de

la siguiente forma:

e Hacer la pregunta: Todo proceso investigativo tiene su génesis en una pregunta o
cuestionamiento que se debe dilucidar a través del desarrollo de las etapas posteriores.

o Identificar los factores importantes: Se debe reconocer qué factores son decisivos para el
cuestionamiento a tratar, es decir, qué variables son en teoria capaces de responder la
pregunta que la investigacién ha planteado.

e Formular la hip6tesis: Conociendo la pregunta de investigacion y los factores implicados
sera posible declarar una conjetura, lo que el investigador considera como principal
respuesta a su incoégnita, de ahora en adelante su tarea sera probar la veracidad o
falsedad de esta sentencia.

e Recopilar informacion: Se busca informacion y datos empiricos, de fuentes primarias y
secundarias, que se relacionen tanto con la pregunta de investigacion como con la

hip6tesis que se ha formulado.
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e Probar la hipotesis: Se realizan pruebas y se utilizan medios para dilucidar si realmente
la informacion recopilada permite que la hipotesis se rechace o se confirme.

e Trabajar la hipotesis: Se decide finalmente si la hipétesis planteada es la correcta o si se
deben buscar otras respuestas a la pregunta de investigacion.

e Reconsiderar la teoria: Si la hipotesis ha sido veraz ésta serd un aporte a la teoria sobre
el tema en cuestionamiento, por el contrario si ésta ha sido refutada se reconsideraran los
apuntes tedricos sobre el topico tratado.

e Hacer nuevas preguntas: Sin importar si la hip6tesis de la investigacion ha resultado
rechazada o aceptada, ésta suscitara una nueva blsqueda de conocimiento, ya sea porque
se quiere refinar o reenfocar una idea correcta, 0 porque ante una hipotesis incorrecta se

seguira en busca de la respuesta adecuada a la pregunta de investigacion.

Este proceso de estudiar un suceso a través del método cientifico es iterativo y secuencial, pues
de una etapa es posible pasar a otra y volver a empezar para responder nuevas preguntas y lograr
un entendimiento pleno a medida que se avanza en la investigacion. Es importante sefialar que
exigiendo un constante cuestionamiento y replanteamiento del conocimiento generado, es como

se lograra obtener mayor confiabilidad en los resultados de un estudio.
1.1. Tipos de Investigacion

A su vez, la investigacion cientifica se divide principalmente en 2 disefios, Cualitativo y

Cuantitativo.

e Investigacion Cualitativa: Es un método que busca generar hipétesis méas alld de
comprobarlas, pues busca describir cualidades de un hecho mas que medir en qué grado
dichas cualidad existen en una situacion. Se inserta en un contexto social, buscando
explicar cémo sus fendmenos pueden ser explicados a partir de una teoria coherente con
la realidad observada. Epistemoldgicamente se basa en el estudio de fendmenos y es
constructivista, por lo que pretende construir realidades mas que determinar una verdad
Gnica. La informacion es recabada en distintos medios, pero principalmente en un
entorno natural y no experimental. El proceso de analisis de datos en la metodologia
cualitativa es basicamente interpretativa, pues debe indagar en los significados que los

sujetos le dan a la informacion obtenida.
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Investigacién Cuantitativa: Es un método cuyo principal fin es comprobar hipdtesis ya
planteadas. Asume de todas formas, que la subjetividad existe y que el investigador
puede realizar cierto aporte en esto. Sin embargo, el fin Gltimo es demostrar cémo las
situaciones se adecuan a la realidad objetiva. Epistemol6gicamente es mas bien
positivista ya que cree en una verdad Unica que hay que descubrir mediante el desarrollo
del estudio. Los datos pueden ser recabados en un contexto sin intervencién o en uno
experimental, segln sea necesario para comprobar las hipétesis. El analisis de los datos
se realiza por medios matematicos y estadisticos, se busca la mayor objetividad posible,
de manera que los resultados del estudio generen conocimiento cientifico deseablemente

irrefutable.

1.2. Tipos de Estudios

Es posible encontrar distintos tipos de estudios, en donde la decision de utilizar uno u otro

dependeré del estado del conocimiento en el tema de investigacion que se obtenga de la revision

de fuentes bibliograficas, y en segundo lugar, dependera del enfoque que cada investigador le

desee dar. A continuacién se detallan:

Estudios Exploratorios: Dichos estudios se realizan (Hernandez, Fernandez y Baptista,
pag.60) “cuando el objetivo es examinar un tema o problema de investigaciéon poco
estudiado o que no ha sido abordado antes”, por lo tanto, es que sirven para aumentar el
grado de conocimiento en situaciones con las que no se encuentra familiarizada o son
relativamente desconocidos; razon por la cual su metodologia resulta mas flexible.
Estudios Descriptivos: (Hernandez, Ferndndez y Baptista, pag. 61) “Buscan especificar
las propiedades importantes de personas, grupos, comunidades o cualquier otro
fenémeno que sea sometido a analisis”. Para llevarlo a cabo, se debe seleccionar una
serie de cuestiones y medirlas de manera independiente para asi describir lo que se
investiga de la manera mas precisa posible.

Estudios Correlacionales: Tiene como objetivo (Herndndez, Fernandez y Baptista, pag.
63) “medir el grado de relacion que exista entre dos o mas conceptos o variables”. Es
por esto, que se miden dos 0 méas variables para conocer la relacion que existe de éstas

en dos sujetos, para luego analizar la correlacion entre éstas.

63



Estudios Explicativos: (Hernandez, Fernandez y Baptista, pag. 65) “Estan dirigidos a

responder a las causas de eventos fisicos o sociales”, entonces busca el por qué y en qué

condiciones surgi6 el suceso, ademas de la relacion gque existe entre distintas variables.

1.3. Recoleccidn de Informacion

Métodos de recoleccion cuantitativa: Como bien se explicd anteriormente, dicho

mecanismo busca realizar mediciones objetivas; es por esto que la validez, confiabilidad

y objetividad toman gran relevancia al momento de escoger como obtener informacion.

Existiendo entonces, dentro de los medios de recoleccion los siguientes mecanismos:

a)

b)

f)

9)

Cuestionarios: Es la realizacion de una serie de preguntas para medir una 0 mas
variables a investigar; dichas preguntas pueden ser del tipo abiertas o cerradas.
Anédlisis de contenidos: Estudia la comunicacion de forma sistematica, objetiva y
cuantificando los resultados en categorias.

Observacién cuantitativa: Se recolecta informacion acerca de la conducta
manifestada de manera sistematica, valida y confiable.

Pruebas estandarizadas: Busca medir variables especificas como el razonamiento
matematico, inteligencia, sentido a la vida, satisfaccion laboral, entre otras.

Datos secundarios: Tiene relacion con la revision de documentos, informes y textos
especializados de otros investigadores.

Instrumentos mecanicos o electrénicos: Son aparatos o sistemas que miden distintas
cuestiones, dentro de esto se encuentran el escaner, la pistola laser, entre otros mas.
Instrumentos especificos propios de cada disciplina: Son instrumentos que sirven
para medir la comunicacion organizacional, el analisis sociométrico y redes para el

estudio de grupos, entre otros.

Métodos de recoleccion cualitativa: Como bien se explicd, el proceso de recoleccion de

informacién puede ocurrir en un contexto natural y cotidiano para los sujetos y/o objetos

que se encuentran bajo analisis.
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a) Observacion: El observador debe interiorizar profundamente lo que ocurre en su
entorno, no so6lo basta con contemplar, sino que se requiere de una reflexion
constante de lo que ahi ocurre.

b) Entrevista: Es el intercambio de informacion entre el entrevistador y el entrevistado.
Estas pueden ser estructuradas, semi-estructuradas o abiertas, donde en la primera el
entrevistador se cifie a una guia especifica, en la semi-estructurada se posee una
guia, pero existe el espacio para que el investigador pueda ahondar en temas que le
interesan y en la abierta el entrevistador tiene una guia general, ya que él determina
los tiempos y temas a tratar.

¢) Focus group: Un grupo de personas conversa acerca de temas distintos en un
ambiente informal y relajado, bajo la moderacidn de un especialista en dindmicas de
grupos.

d) Materiales, documentos y artefactos diversos: Todas las organizaciones humanas
producen y narran sus historias y fendmenos actuales, los cuales permiten al

investigador comprender el ambiente, las experiencias, vivencias, entre otras.
1.4. Estudio de Caso

Ademas, existe el estudio de caso como tipo de investigacion, el cual es utilizado en distintas
disciplinas como la sociologia, la ciencia politica, la administracion, entre otras. Se dice que es

el método cualitativo de investigacion mas utilizado, ya que adopta una perspectiva integradora.

Se encuentra definido por Yin (1994, pag. 13) como “una investigacion empirica que estudia un
fendmeno contemporaneo dentro de su contexto de la vida real, especialmente cuando los limites
entre el fendmeno 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, con datos que deben converger en un estilo de triangulacion; y, también como
resultado, se beneficia del desarrollo previo de proposiciones tedricas que guian la recoleccion y

el analisis de datos”.

El estudio de casos tiene como objetivos, la descripcion de una situacion, la explicacién de un

resultado a partir de la teoria, la identificacion de mecanismos causales, o la validacion de
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teorias. Obviamente no siempre busca cumplir cada uno de ellos, sino que cada investigador

define cudles tendran mayor relevancia en su trabajo.
2. Metodologia Aplicada al Caso
2.1. Metodologia, Pregunta de Investigacion y Objetivos

El desarrollo del presente seminario de titulo es una investigacion cientifica de ciencias sociales,
pues se pueden distinguir tanto objetos como sujetos de estudio, cuyas situaciones es necesario
analizar. El objeto particular es la carcel y el suceso acontecido en ella, el incendio de una de sus
torres. Se identifican como sujetos de estudio, quienes participaron de forma directa o indirecta

en el incendio del centro de reclusion de San Miguel.

La pregunta de investigacién que convoca este seminario de titulo es:

¢Cémo se gestiond la crisis incendiaria del centro de detencidn preventiva de San Miguel?
Y los objetivos son:

e Reconstruir el fendmeno acontecido en la carcel de San Miguel, de manera de
comprender los hechos y las relaciones que aqui surgieron para luego presentarlos al
lector.

e Profundizar en el caso considerando diversas perspectivas tedricas.

e Recalcar la participacion y responsabilidad de los distintos organismos
(gubernamentales y no gubernamentales) en el desarrollo de esta crisis.

e Reconocer a través de este caso la forma en que en Chile se estan gestionando las crisis

y en qué areas es necesario mejorar.
2.2.Disefio de Investigacion

En particular, este seminario de titulo corresponde a investigacion cualitativa, pues se evaluard el
desarrollo natural del proceso, sin intervenir ni estimular la realidad (naturalista). De este estudio
no pretendemos obtener datos probabilisticos ni muestras representativas, tampoco realizar
estudios replicables, sino mas bien exponer un fendmeno como fue la crisis manifestada en el

incendio en la carcel de San Miguel, desde la perspectiva de sus participantes. No se buscan
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verdades Unicas comprendiendo que cada uno de los actores en esta crisis la ha vivido desde una

perspectiva particular y por lo tanto, resulta valiosa de ser analizada.

El tipo particular de investigacion cualitativa utilizada es estudio de casos. El objeto o caso es la
crisis incendiaria del recinto penal, el marco geogréafico de éste es la comuna de San Miguel en
Santiago de Chile y el periodo de tiempo estudiado abarca lo que antecede a la tragedia, la
tragedia misma desatada el sdbado ocho de Diciembre de 2010 y las consecuencias y

repercusiones de ésta hasta llegar a la fecha actual.

La razdn de que éste sea un estudio de caso es que se buscara hacer una crénica de lo ocurrido,
destacando lo que a juicio de las investigadoras resulta relevante y permitiendo que los lectores
de este seminario puedan profundizar en lo ocurrido, generando nuevas hip6tesis y conocimiento

gue puedan ser extrapolados a otras situaciones de crisis, para asi manejarlas de mejor manera.
2.3.Recoleccion de Informacion

La informacidn que se utilizé en el desarrollo de este seminario fue recabada mediante la técnica
denominada triangulacion de datos. La triangulacion de datos es la utilizacion de diversas
fuentes de informacion y también de distintos métodos de recoleccion, entregandose una
perspectiva mas amplia y rica del suceso que se pretende analizar, esto se hace con el fin de
validar internamente los resultados de un estudio cualitativo. Generalmente se reconocen tres

tipos de triangulacién de datos:

e Temporal: Quiere decir que los datos son recogidos en distintas fechas para comprobar
si los datos recolectados son constantes o si hay variaciones en la informacién de un
mismo suceso al ser observado a lo largo del tiempo.

e Espacial: Se refiere a que los datos son recolectados en diversos lugares de manera de
observar si los datos obtenidos son contextuales a cierto espacio o son mas bien
transversales.

e Personal: Se utilizan muestras variadas de personas, haciendo hincapié a que obtener la

vision particular de estas procurara mayor profundidad a la investigacion.
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Para el desarrollo del presente estudio se utilizaron particularmente la triangulacion temporal,
pues se buscaron datos a través del tiempo y triangulacion personal, ya que se buscé la opinion
de distintos involucrados.

Adicionalmente a las fuentes teoricas sobre el tema organizaciones, crisis y carcel que son
desarrolladas en extenso en el capitulo 1, se debid realizar una busqueda exhaustiva de
informacién acerca del caso particular de estudio, incendio en la carcel de San Miguel, para

lograr una comprension de los factores determinantes del suceso y sus repercusiones.

Una de las fuentes utilizadas por los investigadores fue la prensa escrita, particularmente los
diarios EI Mercurio, La Tercera, La Nacion, El ciudadano y la publicacion semanal The Clinic.
La decision de utilizar estos medios surge porque tienen una alta circulacién nacional y a la vez
sus lineas editoriales pertenecen a diversos pensamientos y corrientes ideol6gicas, lo que permite
tener una perspectiva no sesgada. Se observaron los periddicos desde la fecha exacta del
incendio, ocho de Diciembre de 2010, hasta el ocho de Diciembre de 2011, considerando como

periodo de estudio un afio tras ocurridos los hechos.

Se investigaron adicionalmente medios de publicacién web como Ciper Chile, EI Mostrador y
Radio Bio-bio,

Se utiliz6 también la investigacion periodistica de la crisis con el nombre “Infierno en la torre”
realizada por Television Nacional de Chile para su programa “Informe Especial”, el cual fue

transmitido con fecha 30 de Marzo de 2011.

Otra fuente de informacion vital para el desarrollo del presente seminario de titulo son los
informes emanados desde organismos de gobierno y legislativos, particularmente el informe
elaborado por la comision Constitucion, legislacion y justicia del Congreso Nacional, que
buscaba aclarar responsabilidades politicas o administrativas que se tuviesen en el incendio del
centro penal. Adicionalmente el informe realizado por la Fiscal Judicial de la Corte Suprema,
Ménica Maldonado, en el que detalla su visita al centro de detencion de San Miguel, justamente
con fecha ocho de Diciembre de 2010, solo un par de horas después de acontecida la tragedia.
También los informes de Derechos Humanos de la Universidad Diego Portales, que incluyen

cada afio un médulo acerca del sistema carcelario, incluyéndose también el caso del incendio.
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Finalmente, dado que lo primordial de este estudio es reconstruir la historia en todas sus aristas,
se recabd informacion mediante entrevistas personales en profundidad a distintos implicados
(directa o indirectamente) en el suceso de la crisis incendiaria en el penal de San Miguel. Las
entrevistas en profundidad se realizaron de forma semi-estructurada, lo que significa que se dejo
a cada uno de los entrevistados hablar de manera libre, desarroll&ndose una conversacion de
caracter mas bien informal donde los participantes pudieran narrar su propia experiencia en el
incendio. La Unica intervencion desarrollada por los entrevistadores guiaba los temas hacia
responder las preguntas que habian surgido en la investigacion de datos realizada de manera
anterior y que pudiesen haber quedado sin respuestas. La razon que justifica la realizacion de
entrevistas personales por sobre otros métodos de recoleccidn de datos es justamente la riqueza
gue se genera al escudrifiar en la visién, sentimientos y emociones de quienes han participado de
esta situacién traumatica, permitiendo que no solo sus palabras sean el conocimiento al que se
tenga acceso, sino también las expresiones, los tonos de voz y otras impresiones de caracter no

verbal.
2.4.Sujetos Entrevistados

Como se ha mencionado recientemente se realizaron entrevistas en profundidad. En este caso
serd trascendental identificar a quienes resulté valioso, para fines de la investigacion,

entrevistar.

Al seleccionar a quienes participarian de las entrevistas en este seminario de titulo, se utilizaron
criterios propositivos y por conveniencia, lo que significa que se buscd conectar con quienes
eran participes en los diversos grupos de interés implicados en la tragedia del recinto penal,
pero finalmente de entre estas personas, se entrevist a quienes fue posible contactar dadas las
limitaciones presentes en el trabajo empirico. Esto nos permitid, de todas maneras, conocer en

profundidad las diversas aristas de esta crisis de alta relevancia nacional.

Se debe considerar que con las entrevistas realizadas no se logré alcanzar el punto de saturacién
tedrica, que es cuando el estudio de un nuevo sujeto ya no es capaz de proveer mas informacion
0 interpretaciones, pues si bien se intent6 abarcar a todos los involucrados en la crisis del penal
de San Miguel, dada la complejidad, profundidad y emotividad que implica el suceso, existen

personajes relevantes a los que no fue posible acceder.
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Los entrevistados fueron los siguientes:

e Nelson Castillo Céardenas, Bombero de 20 afios de la Compafiia de San Miguel.
Actualmente es ayudante de Compafiia, cumpliendo un cargo administrativo,
ademas de pertenecer a la guardia nocturna de la misma. Ha sido parte de la
institucion desde los 15 afios como brigadista juvenil y a los 18 afios pasé a ser
Bombero. Acudid a la Ilamada de emergencia el 8 de Diciembre del 2010.

e Michel De L"Herbe, Bombero profesional de Estados Unidos, experto en gestién de
emergencias con estudios en Japon, Estados Unidos y Amsterdam.

e Miguel Mufioz Barraza, Director Regional de la ONEMI en la Region Metropolitana
desde Enero del 2010, de profesion profesor de educacion fisica. Atendio a la
llamada de emergencia el dia del incendio.

e Enrique Aracel, periodista y encargado de atender al publico en Gendarmeria.
2.5. Analisis de la Informacién

A través de la informacion recopilada de fuentes primarias y secundarias se buscara reconstruir
el tragico fenémeno ocurrido el 8 de Diciembre en el centro de detencion penal de San Miguel,
abarcando desde sus antecedentes (que pueden clasificarse como detonantes de la crisis), el
surgimiento del incendio, el desarrollo de éste, el final del incendio y por supuesto, las
consecuencias que tuvo para la misma organizacion, Carcel de San Miguel, como para toda la

sociedad Chilena.

El marco tedrico estudiado por quienes realizan esta investigacion es el cristal bajo el cual se
analizé el caso, sin embargo, dado que no todo el material recopilado y estudiado es relevante
para el caso particular del incendio en el penal de San Miguel, las interpretaciones planteadas
surgiran solo de los textos con mayor adecuacién a las caracteristicas de la crisis incendiaria en

el penal de San Miguel.

La idea general serd lograr un alto nivel de comprensién de la crisis incendiaria en la céarcel de
San Miguel, el cual puede ser plasmado en este seminario para beneficio de todos quienes

quieran internalizarse de la tragedia.
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Por otra parte, es posible identificar algunas limitaciones que presenta el estudio a realizar, ya
que al ser un estudio de caso, presenta problemas de confiabilidad, pues puede que no sea
posible generalizar los razonamientos que de aqui surjan, debido a la base débil de informacion
con la que se cuenta. No necesariamente lo ocurrido en San Miguel es extrapolable a otras
organizaciones. De todas formas, esta bajo el criterio de las investigadoras y de las acotaciones

que se realicen.
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CAPITULO I11: PRESENTACION CASO INCENDIO EN CARCEL DE SAN MIGUEL
1. Introduccion

El presente capitulo tiene el objetivo de dar a conocer y entender los hechos que acontecieron el
dia 8 de diciembre del 2010 en el penal de San Miguel. Al presentar la informacién de una
amplia gama de fuentes, se pretende ser objetivos en la reconstruccion del caso de manera de

poder relacionarlo, posteriormente, a lo exhibido en el Capitulo del Marco Teorico.

Este capitulo se dividira en cuatro partes: en la primera seccion se expondran los antecedentes y
el contexto en que se desarrollé el accidente, en la segunda seccidn se relataran los hechos que
ocurrieron ese fatidico dia, en la tercera seccion se daran a conocer las repercusiones del caso, y
en la cuarta, y Gltima seccion, se presentardn los grupos de interés involucrados en el

acontecimiento.

2. Situacion Carcelaria de Chile

Esta primera seccidn tratard sobre la situacion carcelaria del pais en base a datos obtenidos de
distintos informes sobre temas de hacinamiento, la situacion de los reos y de gendarmes, ademas

se describira la situacion particular de la carcel de San Miguel antes del incendio.

En Chile, de acuerdo a los datos de Gendarmeria de Chile, existen 88 unidades penales donde se
encuentran todas las personas privadas de libertad, sean estos detenidos, procesados (antiguo

sistema penal), imputados (nuevo sistema penal) o condenados privados de libertad.

La poblacién penitenciaria ha ido en aumento desde el afio 2000 con la implementacion de la

reforma procesal penal.
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GRAFICO 1. Evolucién Poblacion Penitenciaria en Chile

Evolucion de la Poblacion Penitenciaria en el Sistema Cerrado
2000-2009

60.000 -
50923

50.000 - 46,974
42,033
38,007

40.000 - 32051 32464 33261 34543 34592 35.501

30.000 -

20.000

10.000 -

oW . ; ‘ - - -

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

Fuente: Informe de la Comision de Constitucion, Legislacion y Justicia.

El grafico 1, muestra como ha sido la evolucién de la poblacién penal en Chile. Se puede
observar que la poblacion recluida creci6 un 58,9 % entre los afios 2000 y 2009. Lo que es una
complicacidn para el sistema, ya que no existe una cantidad de carceles suficientes para albergar
a estas personas en condiciones dignas y adecuadas para su reinsercion.

Actualmente el sistema carcelario tiene una capacidad para albergar a 34 mil personas, en
circunstancias que la poblacidn penal recluida asciende a mas de 53 mil internos, esto de acuerdo
a cifras otorgadas por el Ministro de Justicia de la época Felipe Bulnes a la Comision de
Constitucion, Legislacion y Justicia del incendio; lo que da cuenta de una tasa de hacinamiento

cercana al 60 %, en promedio a nivel nacional.

Esta situacion de hacinamiento produce que las carceles que fueron disefiadas para una cantidad
determinada de internos y de funcionarios de Gendarmeria, les falte espacio, lo que impide

desarrollar actividades recreativas y de reinsercién para los internos.

Se podria decir que las carceles estan saturadas con ingresos que no tienen mayor justificacion.
Esta afirmacion se realiza en base a las causas de encierro que se obtuvieron de las bases de
datos de Gendarmeria dentro del periodo 2005 a 2010, las cuales son por el no pago de

pensiones alimenticias, multas, y delitos.
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GRAFICO 2. Causas de Reclusién en Chile
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Fuente: Informe de la Comision de Constitucion, Legislacion y Justicia.

En el gréafico 2, se puede observar las causas de reclusion. Dentro del total de la poblaciéon
recluida las causas de encierro se dividen en: un 21% por el no pago de multas, un 23% por el no
pago de pensiones alimenticias y solo el 56%, por delitos propiamente tales, siendo este Gltimo
porcentaje el que representa a personas que tienen un nivel de peligrosidad mas o menos
importante, que podria justificar su encierro. En cambio, el caso de quien no paga una pension
alimenticia o una multa es diferente y podria ser mas util, por ejemplo, que el Estado entregue a
la madre que demanda dicha pensién, la misma cantidad de dinero que actualmente se invierte

en la mantencion de cada recluso que son en promedio 300 mil pesos mensuales.

De las personas gque estan encerradas por cometer delitos, las causas mas frecuentes son hurtos
(lo que no implica ejercer violencia), delitos especiales (tipificados en la Ley de Violencia en los
Estadios), robos no violentos, robos y delitos por incumplimiento de la ley de drogas.

En Chile, muchas personas estan encerradas por delitos menores lo que trae como consecuencia
que el 10 por ciento de los individuos que estan privadas de libertad en nuestro pais cumplen
penas de menos de un afio, lo que es perjudicial y nocivo para la persona detenida, ya que tienen

gue relacionarse con reos gque presentan rasgos de violencia mayores.

A continuacién se expondran las condiciones a las que estan sometidos los reos dentro de las

carceles de pais.

74



2.1. Situacioén de los Reos en Chile

Mucho se ha hablado de las condiciones inhumanas que existen en las carceles del pais, y sobre
la manera en que son tratados los reos en estas instituciones. En esta parte se mostraran algunos

antecedentes que hay que tener en cuenta al evaluar la situacion de los reos.

En 2008, el relator especial de la Comisién Interamericana de Derechos Humanos Florentin
Meléndez, estuvo en Chile y emitié un informe sobre la situacién carcelaria, el cual se hizo

publico a través de un comunicado de prensa en la pagina web de dicha Comision.
En este comunicado se observan algunos aspectos preocupantes como:

e Uso excesivo e innecesario de la fuerza y de los castigos, practica sistematica de malos
tratos fisicos por parte del personal de Gendarmeria y uso de medidas de aislamiento en
condiciones infrahumanas.

e Una préctica generalizada de registros corporales denigrantes y humillantes a las visitas,
particularmente a mujeres y nifias.

e La permanencia en centros carcelarios de personas con discapacidad mental y de
ancianos de hasta ochenta afios de edad.

e Graves deficiencias y limitaciones en los programas de readaptacion social.

Se observaron niveles de hacinamiento pocas veces visto en estas regiones, condiciones de
insalubridad extrema, que incluyen servicios precarios o deficientes de agua potable,
alimentacion, higiene y salud, asi como pésimas condiciones de infraestructura y graves

deficiencias o ausencia de verdaderos programas de readaptacion social.

A continuacion se mostrara las condiciones a las que estan sometidos los gendarmes, las cuales

influyen en la manera en que operan los penales.
2.2.Situacion Gendarmes en Chile

Los gendarmes tienen la funcion de resguardar las carceles del pais, de mantener el orden y
vigilar su perimetro, ademés de otras funciones. Pero su tarea se dificulta cuando los

funcionarios estan bajo condiciones inadecuadas para su ejercicio.
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La falta de personal, la sobrecarga laboral y el desarraigo familiar, social y emocional, son
algunos de los problemas presentes en su diario vivir, lo cual genera cuadros de alcoholismo,
trastornos del suefio y otros, que se afiaden a la constante tension y sensacion de peligro a la que
debe adecuarse el personal.

Las condiciones laborales, habitacionales y sanitarias no son las mas adecuadas para ningun tipo

de trabajador.

Las condiciones para realizar el trabajo, segun las declaraciones del Presidente de la Comision
Defensora Ciudadana Alberto Precht a la Comision de Constitucién, Legislacion y Justicia; los
gendarmes tienen una ducha para veinte trabajadores, situaciones de duchas mixtas, camas que

finalmente terminan siendo rotativas, debido a los turnos.

Un dato muy relevante es que Gendarmeria es el servicio de Administracion del Estado con
mayor cantidad de licencias médicas. De acuerdo a un catastro realizado por la Asociacion
Nacional de Funcionarios Penitenciarios (ANFUP) entre los afios 2009 y 2010 se pidieron 1500
licencias y de éstas el 14% corresponde a licencias siquiatricas y diagnésticos de depresion.
Estas licencias, provocan que haya funcionarios con turnos muy largos (por falta de personal), y
que sblo duerman cuatro horas, y en condiciones bastante inhumanas, generando mayor estrés.

Por lo tanto, vuelven a tener licencia, provocando asi un circulo vicioso.

Desde el afio 2000 a la fecha se han registrado, segun las declaraciones realizadas por el
Presidente de la ANFUP Oscar Benavides a la Comision de Constitucion, Legislacion y Justicia:
nueve suicidios, y alrededor de cuarenta y cuatro intentos de suicidio entre los funcionarios en

horas de trabajo, siendo los indices de suicidio méas altos del sector pablico.

En lo concerniente al nivel de corrupcion que existiria al interior de Gendarmeria, el ex capellan
de Gendarmeria, padre Nicolas Vial, reconocié a la Comision de Constitucion, Legislacion y
Justicia que "el ingreso y consumo de droga, asi como el trafico de celulares al interior de los
penales generan una especie de caldera de alta presion, muy peligrosa, en continuo riesgo de

estallar porque es un circulo vicioso, y virtuoso para algunos".

Es mas, en el diario EI Mercurio aparece un articulo sobre la detencién de cinco gendarmes por

integrar una red de corrupcion para favorecer a algunos reos, los cuales le pagaban a los
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gendarmes desde seiscientos mil pesos para obtener rebajas en sus afios de condena o para que

los trasladaran de una carcel a otra.

En diversas oportunidades la ANFUP ha declarado que una de las razones de corrupcion se debe
a las paupérrimas condiciones laborales a las que son sometidos, el sueldo base llega s6lo a 260
mil pesos mensuales; ademas, las horas extraordinarias que trabajan los gendarmes no son

pagadas.

Por todas estas condiciones, es entendible que exista un déficit de funcionarios que alcanza un

ciento quince por ciento en el pais, esta cifra de acuerdo a lo reportado por el diario La Tercera.
2.3.Situacion Particular de la Céarcel de San Miguel

En esta parte se mostrara la situacion que existia en la Cércel de San Miguel antes del incendio,
para ello se entregaran datos sobre la historia de este penal, su infraestructura, la composicion de

su poblacion penal y la seguridad que existia previa al incendio.

El informe redactado por la Fiscal Judicial de la Corte Suprema Monica Maldonado el mismo
dia del incendio por motivos de una visita inspectiva, nos entrega informacién acerca del Penal.
El informe cuenta que el penal fue inaugurado el 6 de septiembre de 1982, especialmente para
albergar internos en prision preventiva, con una con una superficie de 16 mil metros cuadrados y
una estructura arquitectonica de torres o crucetas, cada una de cuatro pisos. Su costo ascendio a

314 millones de pesos.

El recinto fue construido originalmente para recibir a 800 internos en prision preventiva. Por
esto no se construyeron espacios para labores de rehabilitacion, como pudieran ser talleres,

escuela y espacios para el funcionamiento de comunidades terapéuticas.

Ademas del hacinamiento que presentaba la carcel en el informe de la Fiscal Monica
Maldonado. Ella hace menciéon a que la clasificacién de los internos no se ajustaba al
Reglamento Penitenciario, puesto que se habian ubicado personas primerizas de baja
peligrosidad junto a reincidentes de alto compromiso delictual, lo que suma a los problemas de

rehabilitacion de los reos.
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IMAGEN 1. Distribucidn del Penal de San Miguel

Fuente: Informe de la Comision de Constitucion, Legislacién y Justicia.

En la Imagen 1, se puede observar la distribucién del penal. La clasificacion por las torres viene
dada por un plan de segmentacion elaborado por el consejo técnico, del 8 de junio de 2010, de
acuerdo al oficio 408 de La Direccion Regional Metropolitana.

En cuanto a los elementos de seguridad que presentaba el recinto, la Fiscal Moénica Maldonado
detecté que los dormitorios no presentaban cdmaras de seguridad para visualizar el interior,
tampoco detectores de humo, extintores de incendio, ni redes de agua en las escaleras, sostuvo
que la caja de escalera era pequefia (no cabian mas de dos personas) y estaba débilmente
iluminada. Por otra parte dio cuenta de que el penal no contaba con la infraestructura adecuada
para servir como establecimiento de cumplimiento de penas, puesto que no existen talleres, ni

planes orientados a la rehabilitacion y reinsercion de los internos.
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En cuanto a las redes himedas y secas, ya es de conocimiento publico que éstas no funcionaban.
En el diario EI Mercurio del dia 9 de diciembre se publicé que la Fiscalia Sur de Santiago
centraria su investigacion en posibles negligencias por no tener los implementos adecuados,
siendo investigados los fondos que supuestamente debian ir a la reparacion de las redes en el
penal.

A modo de conclusion, las multiples denuncias que han realizado los gremios de Gendarmeria,
la fiscal de la Corte Suprema, sefiora Monica Maldonado; los informes de la Comision
Interamericana de Derechos Humanos y los diversos estudios de Centros de Educacion Superior
estatales y privados, constituyen claros testimonios y evidencias concretas de que la tragedia

estaba méas que anunciada.

A continuacion se presentaran los hechos acontecidos el dia de la catastrofe.

79



= TS
525 3P MO IO WEMRIE : -
P SSTIOR S0 eSS sodRns ap TR TRPI0 & PEPIIERE
TOREHINIRE I[ 3F AR 0PI
HRMIEE] 5027 0] 3F BEIIE]
. T TIIW RS

serlnm emd amss EURTLELTES
TN TE THRIATOD 25 20 0ETED U

EREI g 2p RER 3P SENO (]3P mmosd Q0T = 0047 3 TIpEEEN T2 03

TTnmRT ] apidag QURIMIEEY 2 22NpRT2E TOLTNENoIg TR TS ATIENOD

L i
i

Tpenb zdizz

k

e

BIQUISLIN 2P €] SIQE0TT

CT0TTR BIE 1T0T 0ZIETY] 01RUT FP ¢

mﬂamj EENGEEN

28 sodeny

pEpimEas T]
DIPTRITH TPRENE T S0RTIERS

¢emoy+ond Bo [ E&zde £ Bom R FUERY
£ EZTRIIOD T ERMOfEE TES 3] [F2E PR Jod EpETIE]] QIPTRITD EIUNOT H R

solRqmeg 2% REIES T[T TEe( somqmag 2qieal ssRqmag SIRTLEPIZS SLRILELTRD)

DIPTRIM 2 S
E[0Amo2 2

_a .
-+ Lag

WEgr-C WEQr-C

AIXNVAIA
Enmined endsip [EIESR1E SEUE[EIE]

T [IpURIE B 15T OPMER0A0 ‘T210)0as S0qUE mmos sopTidepaad sof 2 d0jes ETESRUE (900 SEp[ES ENE

¥ FPERE A RTOYI00 BIWE0[E 031 |3 [FF 023 T SIEWRTIE NS JOJISE BT OWRIN] R T WEIWRIINGS SOTLRIN] T2 SOPENRITR TOS SOTRIN]
o .
- L

BAQURIIT 3P L ST/ T

UCEQO°S-0FF

SHINY

[#nS1py weg ap [a31e) orpuadu] odmal] ap vaury

80




3. Reconstruccion del Caso

En esta seccidn se presenta un recuento de los hechos ocurridos durante la madrugada del
ocho de diciembre de 2010, pues de esta manera se podran conocer las interacciones que
existieron entre los distintos actores involucrados y también el desarrollo de los
acontecimientos. La informacion que se exhibe fue extraida de diversos medios de prensa de
circulacion nacional (la cual en su mayoria coinciden en los datos que presenta) y relatos de

personas que estuvieron presentes.

Para ayudar a una mejor comprension de los hechos sucedidos, se presenta el siguiente

mapa del cuarto piso de la torre cinco, lugar donde ocurrio el siniestro.

IMAGEN 2. Mapa del Cuarto Piso de la Torre Cinco de San Miguel
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Fuente: Elaboracion propia.

Los internos de la torre cinco, del cuarto piso eran 75 en el dormitorio norte y 71 en el
dormitorio sur. Se encontraban encerrados en sus celdas desde las 17:30 horas del dia
anterior y esperaban salir de éstas a las 8:30 horas de la mafiana siguiente. Las puertas de
entrada de los dormitorios eran de fierro, compuestas de barrotes gruesos con entramado del

mismo material, las cuales se cerraban por fuera con aldabas, ademés de esto se les sumaban
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dos candados a cada puerta, pudiendo ser abiertas Gnicamente con las llaves que manejaba

gendarmeria.

El incendio se debi6 a disputas por luchas de poder entre un grupo de internos del sector sur,
los que se hallaban bajo la influencia del alcohol e internos de la “pieza de los privilegiados”
0 “pieza chica”. Los primeros querian apoderarse del lugar de los ultimos, ya que dicha
habitacion se encontraba mas alejada de los bafios, tenia ventanas a la calle y por ende estaba
menos afectada por la humedad y el mal olor, es por esto que el lugar estaba reservado para

los reos “privilegiados”.

Los hechos ocurrieron cuando en primera instancia un interno del sector sur amenaz6 a otro
del “sector de los privilegiados” con un lanzallamas artesanal, construido con un balén de
gas y una manguera, razon por la cual la llama alcanzé un colchén provocando un pequefio

incendio en la “pieza chica”.

Tras dicho acontecimiento, el reo que manipulaba el lanzallamas, Juan Pablo Escanilla
Leiva, apodado “el aguja”, suelta el artefacto asustado, por lo que el fuego se reparte en
todas direcciones del moédulo sur, alcanzando asi colchones, frazadas y ropa, las que se
inflamaron con gran facilidad. Por otra parte, los habitantes de la “pieza chica” buscaron
proteger su sector agrupando colchones en la puerta, los que también se prendieron con

rapidez.

Mientras se desarrollaba el incendio, la lucha continuaba y los “privilegiados” respondian
también armados. Dichos acontecimientos ocurrieron en un intervalo horario entre las 4:40

horas y las 5:00 horas de la madrugada.

La notificacion del incendio es confusa. Internos del sector norte sefialan que en el momento
en que percibieron el humo notificaron al gendarme a cargo, el cual no habria dado crédito a

las declaraciones de los reclusos e incluso, habria respondido con mofas.

Segun declararon vecinos del recinto penal a eso de las 5 de la mafiana los ruidos y gritos
desde la cércel se podian sentir en las casas aledafias, sin embargo, gendarmeria sélo habia
notificado una rifia. Los gendarmes a cargo esa noche dijeron no escuchar los gritos por estar
escuchando musica con el fin de mantenerse despiertos, préactica que si bien no esti
permitida, se realiza con recurrencia en los distintos penales del pais. Ademas, se debe

considerar que gendarmeria se encuentra acostumbrada a escuchar todo tipo de ruidos y

82



gritos de los internos, pues es una practica bastante comun por parte de ellos, méas aun en el

horario en que se encuentran encerrados.

Por parte de gendarmeria, declararon que a las 5:40 horas el vigilante del puesto tres llama
via radial a la guardia nocturna, pidiendo una ronda urgente por la torre cinco, pues se
notifica una rifia. A las 5:42 el mismo vigilante informa que “Al parecer, estarian peleando y
sale humo”, es por esto que en ese mismo momento tres funcionarios de gendarmeria

realizan una ronda en el sector solicitado.

A las 5:46 gendarmeria informa que el mismo vigilante del puesto tres llama al oficial de
guardia a la torre seis para que concurra con un IFEX, el cual es un aparato que usa
bomberos habitualmente, que lanza, con aire comprimido y a intervalos, chorros de agua.

Pero para un incendio declarado esto es insuficiente.

Luego a las 5:47 horas, el Centro de Control y Despacho, el cual es un ente externo del
Centro de Detencién Preventiva de San Miguel, gestiona Ilamar a Bomberos, Carabineros y
ambulancias. En ese mismo instante, el personal de gendarmeria que estaba descansando ya
esta reaccionando ante la emergencia, es por esto que todo el personal disponible se esta

aprestando y concurriendo a la guardia interna.

Posteriormente, se dice que la Central de Bomberos recibe un llamado por parte del Centro
de Control y Despacho a las 5:49 horas, y las distintas Compafiias de Bomberos de San
Miguel, Lo Espejo y Pedro Aguirre Cerda se preparan para acudir al lugar del incendio.

A las 5:51 horas, el mismo Centro de Control y Despacho gestiona los Ilamados respectivos
a todas las instituciones y autoridades a las que se debe informar de los hechos para tales

efectos, como serfan los Ministerios de Justicia, del Interior, de Salud, ONEMI, entre otros.

Por otra parte, llega el primer carro de bomberos al recinto penitenciario entre las 5:56 horas
y las 6:03 horas de la mafiana. Es debido a la diferencia que existe entre las versiones

entregadas por testigos, que se especifica dicho intervalo de tiempo.

La primera compafiia en llegar, dada su cercania, fue la Tercera Compafia de Bomberos de
San Miguel, los cuales en primera instancia tuvieron problemas para ingresar a la carcel, ya
que debieron estacionar el carro de bomba en el patio de cargas puesto que por cuestiones de

espacio no podia haber més de un carro a la vez en dicho espacio.
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Una vez que arribaron, bomberos declar6 que no se utilizaron los implementos con que
contaba la carcel pues decidieron utilizar solamente sus implementos por temor a que estos
no respondieran de buena manera, debido a que perderian tiempo en atacar el fuego, aspecto

vital y urgente ante una emergencia de dichas dimensiones.

Hay versiones que indican que bomberos si intentd ocupar las herramientas que tenia el
recinto, constatando posteriormente que no contaba con agua y que no existia presion,
ademas no funcionaban las redes secas; esto Ultimo ocurri6 a las 6:12 horas seguln testigos,
misma hora en que el SAMU de la Region Metropolitana recibe el llamado de emergencia

por parte de Gendarmeria.

Ademas de esto, existen quienes dicen que el actuar de bomberos tardé tiempo en llevarse a
cabo, pues en la carcel existian procedimientos por parte de gendarmeria que exigian el
actuar de la brigada antimotines de la misma institucién, ya que se debia evacuar en primer
lugar a los reos que se encontraban en los tres pisos inferiores de la torre cinco. Dicha
version se contrapone a la entregada por bomberos, ya que en ninglin momento retrasaron su
actuar porque se debian evacuar los pisos inferiores, incluso reconocen que los reos se
encontraban en sus celdas. De todas maneras demoraron cerca de diez minutos en preparar

los materiales para poder atacar el fuego y estar en accion.

Bomberos recibi¢ criticas a su labor, la que se considerd improvisada al no haber situado el

carro de bomba en el lugar ideal para comenzar su actuar con rapidez.

En cuanto a gendarmeria, en el momento del incendio habia 4 gendarmes encargados de la
seguridad externa, 5 gendarmes encargados de la guardia interna, los cuales debian velar por
la tranquilidad del recinto, razén por la cual debian hacer rondas constantemente, llegando a
incautar chicha artesanal a los presos, ademas habia 16 centinelas en las torres de vigilancia.
Los gendarmes de la guardia nocturna estaban a cargo del teniente José Hormazébal. Habia
también personal de gendarmeria fuera de turno, principalmente hombres que residen en el
recinto penal, los que también concurrieron a la emergencia como bien se explico

anteriormente.

Una vez que el fuego ya esta declarado, los Gnicos que se encuentran capacitados o mejor
preparados para hacer frente a los hechos era bomberos, ya que eran quienes poseian trajes
que les permitian aguantar mas rato el calor que existia en el piso cuatro. Razén por la cual,

fueron quienes evacuaron y pudieron cortar los candados de las celdas de los reos.
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Principalmente dicha labor la realiz6 el bombero de veinte afios, Nelson Castillo junto a

otros comparieros.

Cuando se logro destrabar la puerta del pabellén sur no se encontraron sobrevivientes, pues
los reos del sector habian muerto calcinados. En el sector norte, mas alejado del lugar del
fuego, los fallecidos eran menos, siendo la principal causa de muerte, la asfixia por
inhalacién de gases toxicos. El resultado de la catastrofe fue de 81 reos fallecidos, 15
internos heridos, 11 gendarmes heridos, 1 bombero herido y 53 rescatados ilesos. Claramente

habia ocurrido un gran siniestro en nuestra sociedad.

A las 6:17 de la mafiana llega la primera ambulancia al recinto penitenciario y se estima que
en 60 minutos se logré evacuar a todos los heridos a los distintos recintos hospitalarios,
segun indico Patricio Cortés, el coordinador del servicio de Urgencia. Dentro de los heridos
despachados al sistema hospitalario, se encontraban 15 internos que presentaban quemaduras

en la via aérea, 7 lesionados menores, 1 bombero y 3 gendarmes.

A la misma hora 6:17 horas, gendarmeria evacud a todos los internos gue se encontraban en
la torre 5, llevandolos a todos al gimnasio del recinto penitenciario. Eran cerca de 300
internos los que tuvieron que ser trasladados y los que debieron pasar la noche en dicho

sector.

Una vez que el caso se dio a conocer en los medios de comunicacién, gran cantidad de
familiares de reos se comenz6 a agrupar en las afueras del recinto penitenciario, exigiendo
conocer el estado de salud de los internos; todos querian conocer si eran sus familiares los
que se habian visto afectados. Es por esto, que carabineros debié resguardar la seguridad en
las afueras del recinto, incluso llegaron a utilizar el “guanaco” por los desordenes que

ocurrieron dada la incertidumbre y angustia que existia en el lugar.

A las 7:45 de la mafiana llega al recinto penitenciario el Ministro de Salud, Jaime Mafalich,
luego llega el Ministro de Justicia, Felipe Bulnes, el Director de Gendarmeria, Luis
Masferrer, y por ultimo, el Intendente Fernando Echeverria, pues debian conocer la situacion

de los hechos acontecidos.

Por parte de bomberos, se logré controlar el incendio a las 9:14 de la mafiana, pudiéndose

retirar a las 9:30 del recinto penitenciario el Gltimo carro de bomba.
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En determinado momento, carabineros entregd a viva voz una lista de los internos que se
encontraban vivos y en buenas condiciones, lo cual generé una gran conmocion entre los
familiares, pues creian que se trataba de aquéllos que habian fallecido. Tras dicha situacion,
a las 11:30 horas de la mafiana se consideraron nuevas medidas, las cuales contaban con la
informacién personalizada a los familiares de aquellos primeros reos identificados y

fallecidos.

En el momento en que ocurrié el incendio, la ONEMI se encontraba participando en la
procesion de Lo Vasquez, en la comuna de Curacavi; procesion que se realiza todos los afios
entre el 7 y 8 de Diciembre. En esta ocasion, dicha institucion estaba encargada de la
instalacién de un hospital de emergencia, pues debian cuidar la sanidad de los peregrinos sin
gue esto implicara un colapso en el sistema hospitalario de la zona. Por lo tanto, la ONEMI
no acudié de manera inmediata a la carcel de San Miguel, razén por la cual no existié un

organismo que en primera instancia organizara la entrega de informacién.

La ONEMI tras enterarse de la situacion, confirmé los hechos con el SAMU, que es el
agente encargado de determinar a qué hospitales irian los heridos, segun disponibilidad de
camas que existe en el sistema hospitalario del pais, pues esto les permitia conocer la
gravedad del desastre y la cantidad de muertos que habia en el lugar. Entonces fue cuando se

preparo para asistir al lugar de los hechos.

Una vez que llegaron a San Miguel, tras haber conversado con el Intendente Fernando
Echeverria y el Ministro de Justicia, Felipe Bulnes, identificaron que el momento critico
seria el proceso de identificacion de los cuerpos en el Servicio Médico Legal, por lo que

debia la ONEMI como institucion resguardar sus intermediaciones.

Es por esto, que la institucion se encarg6 de la seguridad del sector junto con carabineros,
donde se instalaron dos filtros con vallas papales a ochenta y cincuenta metros de la puerta
de entrada al SML, con la finalidad de que fueran s6lo familiares de los reos fallecidos los
que ingresaran al recinto. Ademas de esto, se instalo en un lugar especial a la prensa para
tener un mejor manejo de entrega de informacion y para que también no interrumpieran en el

proceso de identificacion y traslado de los cuerpos.

La ONEMI también se encargd de contar con psicologos voluntarios de la Cruz Roja y de su
misma institucion, los cuales se preocuparon de acomparfiar a los familiares en el proceso

dentro del SML, otorgandole de esta manera el primer apoyo psicolégico.
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La Intendencia se encarg6 por otra parte, de todos los gastos de defuncion e identidad de las
personas fallecidas, donde ademaés el Servicio Social de la Intendencia ayud6 a los familiares
a sacar los cuerpos del SML una vez identificados.

La ONEMI durante todo este proceso determiné entregar informes de prensa cada dos horas,
con la finalidad de unificar la informacién y para que la prensa no interrumpiera ni
presionara por informacion. Quienes se encargaban de entregar los reportes eran las distintas
autoridades que asistian al recinto como podria ser el Director del SML y los distintos

Ministros involucrados.

Por lo tanto, como bien se informé en un principio fue el Servicio Médico Legal el que se
encargd del proceso de identificacién de cuerpos, ya que debieron reaccionar ante la
emergencia con turnos de dia y noche, junto con tomar muestras sanguineas a dos familiares

por reo para poder realizar el trabajo, concluyendo finalmente en cinco dias.
4. Repercusiones

A continuacion se exponen las consecuencias tras el incendio en la carcel de San Miguel,
con el objetivo de observar las medidas que se tomaron por parte de los distintos estamentos
involucrados y determinar si se ha realizado un verdadero esfuerzo de mejorar las falencias

del sistema luego de la tragedia.

Las repercusiones inmediatas, guardan relacion con la muerte de los ochenta y un reos, y las
familias y cercanos a las victimas que perdieron a sus seres queridos; las vidas de estas

personas cambiaron para siempre después de la tragedia del 8 de diciembre del 2010.

Ademas del impacto que tuvo esta tragedia en las familias, la sociedad también exige que se
tomen medidas con la finalidad de que no se vuelvan a repetir hechos como el ocurrido en

San Miguel, por lo que el Estado debe ejecutar los cambios necesarios.

Es por esto que las primeras medidas anunciadas por el Ministerio de Justicia apuntaban a la
descompresion de los recintos penales. Después del 8 de diciembre se inicid un
procedimiento de traslado de internos, se enviaron a la cércel de Rancagua y a Santiago 1,
con lo que se ha reducido la poblacion penal de 1900 a 1500. Otra accion que se tomd fue

potenciar a los servicios nocturnos de las unidades penales de todo el pais.
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Por otra parte, en marzo del 2011 el ex ministro de Justicia Felipe Bulnes, determin6 una
profunda reestructuracion del alto mando de Gendarmeria de Chile. Dentro de las medidas
tomadas, anuncié la peticién de renuncia a los diez oficiales de mayor rango de la
institucién y a la cual se sumé la baja de funcionarios que fueron formalizados por la

investigacion penal.

A ocho meses del fatal incendio, el actual Ministro de Justicia Teodoro Ribera, verifico los
avances en la carcel de San Miguel, tanto en materia de reconstruccién de los modulos
guemados, como también en la construccién de nueva infraestructura. También mejoré la
alimentacion, seguridad, condiciones de vida de los internos, ademas se presentd una

disminucién del hacinamiento

El ministro Ribera ha dicho que dentro de los desafios que enfrenta su cartera estd generar
condiciones graduales de acceso a la libertad, de manera de favorecer la reinsercion social y
poner fin al circuito de una persona que ingresa a la prisién y luego sale peor de lo que es.
Ademas ha precisando que se construirdn cuatro centros modelo, se restableceran las
condiciones de dignidad en los centros penitenciarios, y se incrementaran las medidas de

seguridad para los detenidos y gendarmes.

A estas iniciativas se sumara un 50% mas de dotacion de funcionarios de Gendarmeria (5
mil gendarmes en los préximos cinco afios) producto de la aplicacion de la nueva ley de

planta de la institucion.

De acuerdo al diario La Tercera al cabo de un afio el penal de San Miguel se convertira en un

recinto destinado s6lo para mujeres.

Por otra parte, tras los hechos ocurridos existio un debate nacional en relacion a la situacion
actual del sistema penitenciario. En donde se pudo apreciar el alto nivel de hacinamiento de
los penales y la infraccion a los Derechos Humanos que nuestro pais estd cometiendo por las

condiciones en las que se encuentran los reos en Chile.

Ademas, se pudo observar la discrepancia que existe entre el Poder Judicial y expertos, con
el Poder Ejecutivo de nuestro pais, en relacion a como se llevan a cabo las medidas en
nuestro Sistema Penal, pues Milton Juica, Mandatario y titular de la Corte Suprema,
considera que la reforma procesal penal que se ha llevado a cabo en los ultimos afios, sélo
motiva y agrava aun mas el problema del hacinamiento en las carceles del pais, mientras

tanto que el ejecutivo avala dichas medidas justificando la seguridad ciudadana, pues es
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comun escuchar frases como “lo mejor seria que todas las personas estuvieran presas y no en

libertad”.

Es importante, verificar ha habido cambios en la forma en que se opera y gestionan los
establecimientos penales. Se han mostrado las repercusiones, pero todavia falta analizar

desde una mirada critica y objetiva los acontecimientos.

A continuacion se presentaran los grupos de interés involucrados en el caso.
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Grupos de Interés y su Relacién con el Incendio en la Carcel de San Miguel
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5. Grupos de Interés

En el desarrollo de este caso es posible identificar diversos grupos de interés de manera
directa e indirecta, con distinto nivel de responsabilidad en la tragedia. Adicionalmente, se
mencionara a otros organismos que acudieron ante el suceso; ya sea para ayudar a
contenerlo, limitar las repercusiones negativas o indagar en las responsabilidades. A
continuacion se pretende caracterizar a los grupos de interés de la crisis estudiada, de manera

de facilitar la comprensidn del caso estudiado.
5.1. Implicados Directos

Eran quienes se encontraban al interior del centro de detencion de San Miguel durante las
principales etapas de la crisis y fueron participes, tanto de los factores detonantes de ésta
como de la ocurrencia del incendio; y adicionalmente de las repercusiones inmediatas que
éste tuvo, siendo la mas importante y dramaética el fallecimiento de ochenta y un reos

asentados en el penal.
5.1.1. Gendarmeria de Chile

Tanto las labores administrativas como de seguridad de los centros de detencién en Chile
estan a cargo de Gendarmeria de Chile, organizacion armada dependiente del Ministerio de
Justicia, quienes se encargan de todas las labores administrativas, de vigilancia y seguridad
al interior las carceles y centros penales, y adicionalmente de la seguridad y traslado de los
imputados en los tribunales del pais. Esto se hace a través de la formacién de personal con
grado militar que se desempefian como vigilantes, gendarmes, oficiales, suboficiales o

personal técnico-administrativo. Actualmente el director de la institucion es Luis Masferrer.

Los gendarmes de la carcel de San Miguel fueron enviados por Gendarmeria de Chile con la
finalidad de administrar el recinto, mantener la seguridad de los internos y el entorno de los
recintos penales. La figura de mayor responsabilidad dentro de la cércel es el Alcaide. El
Alcaide de la carcel de San Miguel, durante el desarrollo de la crisis incendiaria era Segundo
Sanzana, quien no se encontraba al interior del CDP en la madrugada del 8 de Diciembre;
éste presentd su renuncia con fecha primero de marzo. El personal de guardia interna durante
el incendio correspondia a tres gendarmes y un teniente, seis vigilantes externos (centinelas)
y un funcionario a cargo de monitorear el sistema de cadmaras de seguridad, esto segun

consta en la investigacion de la Fiscalia Sur de la region Metropolitana.
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El trabajo realizado por quienes se encontraban a cargo del cuidado de los internos es
considerado negligente, al descubrirse que hubo sefiales claras de la potencial tragedia que
fueron obviadas, como que el llamado a bomberos se realiz6 tardiamente, y que existia
consumo de alcohol por parte de miembros del personal de turno. Dichas irregularidades
tuvieron repercusiones dentro de la institucion, tales como la renuncia de varios miembros de

Gendarmeria de Chile.
5.1.2. Internos Cércel de San Miguel

Debido a la sobrepoblacién general de las carceles chilenas, el penal de San Miguel termind
albergando a sobre mil novecientos cincuenta reos, de distinta peligrosidad. Es por esto que
la poblacién penal de San Miguel se consideraba muy variada; distintas personas estaban
obligadas a convivir de una manera extrema, durmiendo hasta treinta y cinco personas en

habitaciones de tres por cuatro metros.

Quienes participaron directamente en la detonacion del incendio fueron los presos del cuarto
piso de la torre cinco del penal, quienes (como la gran mayoria de los internos) tenian la
costumbre de beber por las tardes tragos preparados de manera artesanal con alimentos
fermentados y material de carpinteria, siendo el estado de ebriedad caldo de cultivo para
innumerables rifias. Una de estas peleas fue la que desencadend el incendio, también el
hacinamiento en que se vivia, no permitian tener despejadas las vias de escape. Esto fue la
causa principal que el incendio causara la muerte por asfixia o incineracion de ochenta y un

personas.

Trescientos reos de la torre cinco del penal de San Miguel, sobrevivientes del siniestro,
participaron en la reconstitucion de la tragedia realizada el cinco de Enero, ayudando con su

testimonio.
5.2. Implicados Indirectos

Son quienes tienen implicancia o responsabilidad en el desarrollo del caso, sin embargo no
son reconocidos como parte de la interaccion que causé la catastrofe ni tampoco se

encontraban en el recinto penal durante todo el proceso de desarrollo de esta.

92



5.2.1. Familiares de Reos

Corresponde a los familiares de los internos del centro penal San Miguel. Esto considera a

los familiares de quienes sobrevivieron a la tragedia como los que perecieron por ésta.

La mayoria de los familiares de los internos viven en zonas aledafias al penal, ya sea porque
permanentemente han mantenido residencia en el sector o porque se han movilizado para
facilitar las visitas a los reos. Es por esto que el dia ocho de diciembre, ante los indicios de
un incendio en el penal (se sefiala que el humo se veia desde varias calles a la redonda) los
familiares y cercanos a los reclusos no tardaron en aparecer apostandose en las afueras del
recinto, exigiendo informacién y entorpeciendo el paso de las autoridades que llegaban al
penal. Se debi6 disponer de personal policial para controlar las manifestaciones de la familia,
pues existia temor de que estos pudieran botar las rejas e ingresar al lugar. Algunos de los
familiares se quejaron de exceso de fuerza por parte de carabineros, quienes incluso
utilizaron el carro lanza aguas para dispersar la multitud. Adicionalmente se provocaron

disputas con periodistas quienes acosaban a las familias para obtener informacién.

Cuando anunciaron quienes se encontraban en la lista de fallecidos, los familiares debieron
acudir al Servicio Médico Legal para realizarse pruebas de ADN que les permitieran

identificar certeramente los restos y entregarles posteriormente sepultura.

Familiares de los reos fallecidos ya han interpuesto demandas en contra del Estado,
sefialando que la culpa de la muerte de sus familiares recae en una infraestructura deficiente

y un actuar negligente de Gendarmeria.
5.2.2. Ministerio de Justicia, Ministerio del Interior y Seguridad Publica

El Ministerio de Justicia es, segln la ley organica de la institucion, la Secretaria de Estado
encargada esencialmente de relacionar al Poder Ejecutivo con el Poder Judicial y de ejecutar
las acciones que la ley y el Presidente de la Republica encomienden. En el momento de
suscitarse el siniestro en el penal de San Miguel, el ministro a cargo de esta secretaria era
Felipe Bulnes, quien con fecha 18 de Julio de 2011 abandono el puesto dejandolo en manos

de Teodoro Ribera.

El Ministerio de Justicia al ser el organismo a cargo de Gendarmeria de Chile tiene una

responsabilidad indirecta, pues debe velar para que este organismo funcione de manera
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correcta y cumpla con sus objetivos. Este ministerio es el que marca la pauta de las acciones

a seguir a futuro en el sistema carcelario.

El Ministerio del Interior y Seguridad Publica es un organismo del poder ejecutivo, cuya
principal tarea es mantener el orden interior publico, la seguridad y la paz social. Es
presidido por el Ministro del Interior (el dia del incendio en San Miguel y hasta la actualidad,

Rodrigo Hinzpeter) nombrado por el presidente de la republica.

El Ministro del Interior Rodrigo Hinzpeter se presentd en la carcel de San Miguel el dia de la
tragedia para mostrar su apoyo junto con otros miembros del gabinete presidencial. En esa
visita declar6 que el incendio se habria propagado en sélo tres minutos, lo que explicaria por
qué los internos no habrian logrado escapar del recinto. Ademas manifesto su preocupacion
por los derechos humanos de quienes estdn pagando sus errores en la sociedad y plante6

como posible solucidn al hacinamiento la construccion de carceles modulares.
5.2.3. Corte Suprema de Justicia de Chile

Es el maximo 6rgano jurisdiccional dentro de los tribunales integrantes del Poder Judicial
chileno. Esta compuesta por 21 miembros, de los cuales uno es Presidente (Milton Juica) y
los otros son Ministros. Ademas, la Corte cuenta con un Fiscal Judicial (Monica

Maldonado), un Secretario, un Prosecretario y ocho Relatores.

La Corte Suprema en los Gltimos afios, ha realizado distintas visitas al sistema carcelario
chileno con el fin de conocer las reales condiciones de los reos y por ende velar por sus
derechos, pues del Unico derecho del cual los reos se encuentran privados es el de libertad,
finalmente emitieron un informe durante el 2009, en el cual evidenciaban la realidad del

sistema carcelario del pais.

El mismo dia de ocurrido los hechos, desde las 18 hasta las 19 hrs, la Fiscal Mdnica
Maldonado acudié al recinto carcelario para conocer la gravedad y emitir tras esto un
informe de la visita. Sus principales observaciones fueron que existia casi un 100% de
sobrepoblacion penal, la distribucién de ésta no era acorde al reglamento penitenciario
(delincuentes “primerizos” se mezclaban con residentes de alto compromiso delictual),
adicionalmente la cantidad de funcionarios era insuficiente para la cantidad de poblacion
penal. Las condiciones de higiene y salubridad eran malas. No existian planes de reinsercion

social o rehabilitacién en el recinto. No se ofrecian las medidas de seguridad adecuadas
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(cadmaras, detectores de humo, herramientas, etc.) ni se informaban planes de accion para

casos de emergencia por parte de las jefaturas

Paralelamente el Presidente de la Corte Suprema Milton Juica, tras haberse reunido con el
Presidente Sebastian Pifiera y haber escuchado el primer informe del instituto de DD.HH,
dijo que el discurso de los “politicos” sobre seguridad ciudadana y acerca de que “lo mejor
seria que todas las personas estuvieran presas y no en libertad” ha incidido en el
hacinamiento carcelario, ademas la reforma procesal penal hace que las personas sean

llevadas con mayor fuerza a la carcel.
5.2.4. Justicia Penal

Corresponde a normas sobre tratamiento de reos, libertad condicional, indultos y penas
alternativas. Por lo tanto, es un sistema que se encarga de legislar y generar derechos de
garantia, estando involucrado todo el Estado de Chile. Por esto podemos decir que no existe
un grupo de interés especifico, ya que varios grupos de interés se encuentran considerados en
la justicia penal. A pesar de esto, resulta interesante conocer cémo funciona, ya que bajo

dicho sistema los reos se encuentran enjuiciados.

En los Ultimos afios, se realiz6 una reforma procesal penal, en donde participan distintos

actores:

e Tribunal o juez unipersonal: Es el encargado de decidir y dar resolucion.
e Fiscal o Fiscalia: Es quien acusa e investiga.
e Defensoria (Publica, Privada) del imputado: Quien defiende, pues el imputado tiene

presuncidn de inocencia.

La principal modificacion que vivié el sistema es que antes se caracterizaba por ser
inquisitiva, es decir, el juez previo a acusar, conduce una investigacion eminentemente
escrita y sin mayor contacto con las partes. Ahora se caracteriza por ser acusatoria, por lo
que el juez en una audiencia oral, escucha a un fiscal investigador y acusador, y a un

defensor del acusado antes de dar su fallo.

La principal implicancia de la justicia penal que se sefiala, es que la reforma procesal penal
ha determinado en gran magnitud el hacinamiento carcelario. Esto acelera el procesamiento
de los casos penales y también promueve la aplicacion de politicas de penas méas severas y se

disminuye el desarrollo de otras alternativas a la de la prision.
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5.2.,5. Céamaras de Diputados y Senadores

El Congreso Nacional de Chile es el 6rgano del poder legislativo nacional. Est4 conformado
por dos camaras; el senado por 38 parlamentarios y la camara de diputados con 120
parlamentarios. Los miembros del Congreso son de distintas coaliciones politicas y en su
generalidad, elegidos mediante votacion ciudadana. Las principales funciones de ambas
Camaras son ejercer la representacién de la ciudadania, concurrir a la formacion de leyes
junto con el Presidente de la Republica (incluyendo la ley de presupuestos) y fiscalizar los
actos del gobierno. Esto incluye la facultad de presentar interpelaciones a ministros e incluso

acusaciones constitucionales contra el Presidente del pais.

El trabajo de los congresistas se realiza en base a comisiones las que pueden ser permanentes

o transitorias (creadas para investigar un determinado suceso),

La Comision Investigadora es un organismo colegiado creado por acuerdo de la Camara de
Diputados en ejercicio de sus facultades fiscalizadoras y con la competencia que le fije la

Corporacion, segun lo previene el articulo 297 del Reglamento.

Posterior a lo acontecido en el centro de detencién preventiva de San Miguel y con fecha
catorce de Diciembre de 2010, la Comision de Constitucion, Legislacion y Justicia de la
Camara de Diputados se constituy6 en una comision investigadora que por ciento veinte dias
(plazo que fue ampliado) estuvo a cargo de recolectar informacién que permitiera aclarar lo

acontecido y las responsabilidades politicas y administrativas de los implicados en el caso.

Con fecha siete de Julio de 2011 se entregd un informe Unico por parte de la cdAmara baja en
que se descartan responsabilidades politicas, por accién u omisién, en la tragedia y que en
general no se podian atribuir culpas a personas determinadas por el fallecimiento de las

ochenta y un victimas del incendio.
5.2.6. Medios de Comunicacion

Los medios de comunicacion masiva destinados a informar en Chile son principalmente la
television, los periodicos y las radioemisoras, aunque Ultimamente Internet ha cobrado fuerza

en esta tarea.
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Existen siete canales de televisién que transmiten a todo el pais, sobre quince diarios de
circulacion nacional y un sin numero de radios en frecuencia y amplitud modulada que

llevan informacion a los habitantes de Chile.

Al acontecer el incendio en la céarcel de San Miguel fueron innumerables los medios de
informacion que llegaron a cubrir la noticia, con el fin de informar a la poblacion chilena de
las repercusiones de esta crisis. Durante varios dias (alrededor de una quincena) los medios
cubrieron fuertemente la noticia indagando en los detalles de como habria ocurrido el suceso,
informado en qué etapa se encontraban los procesos de identificacion de las victimas y

revelando detalles de los reos implicados y sus familias.

Durante las primeras horas de ocurrida la tragedia, fueron varios canales de television los
gue se vieron involucrados en situaciones polémicas al ser demasiado insistentes y no
mostrar suficiente respeto en su busqueda de declaraciones por parte de familiares de reos,
claramente sumidos en la histeria ante la incertidumbre de no saber de sus seres queridos, lo
gue incluso causé que una periodista del canal Chilevision fuera golpeada por una mujer que

recientemente habia sido notificada del fallecimiento de un cercano.

Adicionalmente los canales de television TVN, Canal 13, Chilevision y Mega fueron
multados en 200 UTM cada uno por el Consejo Nacional de television, ya que segun
declaraciones del presidente de este organismo Herman Chadwick, su cobertura de la noticia
habia sido mostrada con “truculencia y sensacionalismo”, al incluir imagenes de los cuerpos

de fallecidos.
5.3. Organismos de Apoyo en la contencion de la Crisis

Organismos que ayudaron durante alguna etapa de la crisis para aminorar sus consecuencias
o proceder de forma correcta. Esto no necesariamente implica que su participacion fue

correcta, pero si que su involucramiento tenia como fin ayudar a controlar la situacion.
5.3.1. Bomberos

Bomberos de Chile es una institucion privada independiente del Estado, cuyo rol primordial
es asistir a la poblacion ante catéstrofes como incendios o accidentes, siendo la institucion
con mayor preparacion para cumplir esta labor asistencial en el pais. La organizacion es

dirigida por un directorio formado por miembros de la institucién como oficiales generales,
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directores de honorarios y directores de compariia. Quienes participan de la institucion son

civiles que ofrecen su trabajo de manera voluntaria y no remunerada.

Bomberos de Chile se encuentra dividida territorialmente en distintos Cuerpos de Bomberos,

los que a su vez se subdividen en las distintas compafiias.

Al incendio de la céarcel de San Miguel acudieron las Compafiias de San Miguel, Lo Espejo y
Pedro Aguirre Cerda.

Se dice que Bomberos recibi6 la alerta a las 5:48 por parte de un reo, luego a las 5:49
confirmaron el llamado con gendarmeria. Segin se constata en periddicos e informes
llegaron al lugar a las 5:56, no pudiendo actuar en un inicio debido a que los reos de las tres
plantas inferiores debian ser evacuados, tuvieron problemas con el estacionamiento del carro
y la red seca. Sin embargo, la declaracion de la evacuacién de los pisos inferiores no se hizo
hasta tiempo después de que ellos empezaron a operar. Los bomberos se encargaron de
controlar el incendio, abrir las rejas de los distintos pabellones que componian el piso cuarto

de la torre cinco y bajar a los sobrevivientes.

Adicionalmente el cinco de enero de 2011 participaron en la reconstitucion de escena que

ayudaria a aclarar el suceso para fines de la investigacion que lleva a cabo Fiscalia.
5.3.2. Servicio Médico Legal

El Servicio Médico Legal es una entidad publica, dependiente del Ministerio de Justicia,
cuya tarea principal es asesorar técnicamente en temas médico-legales a los Tribunales de
Justicia 'y el ministerio publico. En este organismo se realizan autopsias, peritajes
especializados, pruebas de toxicidad entre otras labores, siempre que éstas sean requeridas

para fines de alguna investigacion o aclaracion que le corresponda al ministerio publico.

El SML estuvo a cargo de la identificacion de los cuerpos de los ochenta y un fallecidos en
el incendio del penal de San Miguel (trabajando conjuntamente con el Registro Civil), las
autopsias de los cuerpos para determinar la causa de muerte, el estado etilico y otras
variables relevantes para la investigacion y ademéas de procurar la entrega de los cuerpos a

las familias quienes les darian sepultura.

98



En el recinto se asignaron turnos especiales, que contemplaban trabajo las 24 horas del dia
para lograr terminar en un plazo muy acotado las pericias necesarias para entregar los

cuerpos a las familias.

Se gener( una base de datos con colaboracidn de las familias, que contaba con informacion
de registros dentales y pruebas sanguineas, la que permitié acelerar la identificacion de los
fallecidos a través de pruebas genéticas. La entrega de los cuerpos se coordind a medida de

que las identidades eran conocidas.

Junto con la confirmacién de identidad se realizaron autopsias que delataron que el 40% de

los fallecidos en el incendio habrian estado bajo la influencia del alcohol.

Con fecha trece de diciembre, a cinco dias de ocurrida la tragedia se termind con la
confirmacion de identidad de las victimas del incendio, las que fueron entregadas a sus

respectivos familiares.

Con fecha 14 de Septiembre de 2011 se ha ampliado en 180 dias el plazo para la
investigacion de las responsabilidades en la tragedia, a la espera de un informe toxicolégico

que estudiaria la presencia de cianuro en los cuerpos calcinados.
5.3.3. Hospitales y Asistencia Publica

Se refiere a los hospitales mantenidos por el estado y cuyos recursos son administrados a
través del Ministerio de Salud y sus organismos. Adicionalmente al SAMU, sistema de
atencion médica de urgencia de la Region Metropolitana (organismo que pertenece al que se
encarga a la estructura del Hospital de Urgencia Asistencia Publica y dependiente del
Servicio de Salud Metropolitano), cuya principal tarea es ofrecer a la poblacion atencién pre-

hospitalaria.

Desde la torre incendiada se evacuaron a doscientos internos, el personal de SAMU acudi6
en ambulancias a prestar las primeras atenciones a los heridos, entre los cuales se
encontraban catorce hombres afectados por quemaduras graves, principalmente en las vias
aéreas a causa de la inhalacion de humos toxicos lo que les provocd algin nivel de
compromiso respiratorio. Estos Gltimos fueron trasladados a cuatro hospitales publicos de
Santiago, el més cercano al penal, Hospital Barros Luco Trudeau recibid provisionalmente a
algunos de los heridos, los que posteriormente fueron trasladados a centros hospitalarios de

mayor complejidad. ElI ministro de Salud Jaime Mafialich, inform¢ la derivacion de las
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personas heridas a diversos centros de atencidn: nueve al hospital penitenciario, cinco a la
Posta Central, cuatro al Hospital Luis Tisné, uno al Barros Luco y una persona al Hospital El
Salvador.

Con fecha veinte de diciembre, todos los heridos a causa del incendio ya habian sido

trasladados desde la asistencia publica al hospital penal para continuar con su recuperacion.

5.3.4. Carabineros de Chile

Institucion de policia uniformada de raices militares que desde 2011 pas6 a estar bajo la
dependencia del Ministerio del Interior. Entre sus principales labores estd salvaguardar la
soberania, el orden publico y hacer cumplir las leyes.

Carabineros fue notificado del incendio en la torre 5 del penal de San Miguel por vecinos del
sector, posteriormente acudié al lugar de la tragedia principalmente a realizar una labor de
orden y control de los familiares de los internos que ya desde temprano se apostaban en las

afueras del centro de detencidn, pues buscaban conocer el estado de sus cercanos.

Varias veces tuvieron que evitar que los familiares y amigos de los reos botaran la reja para
ingresar al recinto, es por esto que se utilizaron medios disuasivos como el lanzamiento de
agua desde el vehiculo policial lanza aguas (popularmente conocido como “guanaco”). La
desesperacion de los familiares era dificil de controlar y algunos de estos reaccionaban
apedreando los autos de quienes ingresaban al penal, lo que llevé a que carabineros cerrara
las calles Ureta Cox y San Francisco para proveer a las autoridades de una entrada segura al

centro de detencion.

Durante el transcurso del ocho de diciembre estuvieron también a cargo de procurar la

informacion de heridos y fallecidos a las familias.

Para el sdbado 11 de diciembre, dia de visita en el centro penal, Carabineros debi6 redoblar
su contingente con el fin de evitar que la masiva llegada de familiares y amigos de los

internos causara algun tipo de crisis.
5.3.5. ONEMII, Oficina Nacional de Emergencia del Ministerio del Interior

La ONEMI es un organismo dependiente del estado y particularmente del Ministerio del
Interior, cuya mision es “planificar, impulsar, articular y ejecutar acciones de prevencion,

respuesta y rehabilitacion frente a situaciones de riesgo colectivo, emergencias, desastres y
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catéstrofes de origen natural o provocado por la accion humana, a través de la coordinacion
del Sistema Nacional de Proteccién Civil para la proteccion de las personas, los bienes y el

ambiente”.

El trabajo desarrollado por ONEMI fue principalmente paleativo, buscando controlar las
consecuencias de la tragedia en el recinto penal. Segin declaraciones de Miguel Mufioz
Barraza, director regional de la ONEMI, durante la madrugada del ocho de diciembre, el
personal de la institucidn se encontraba a cargo de cuidar la seguridad y proveer servicios
basicos a quienes participaban en la peregrinacién al santuario de la Virgen de Lo Vasquez.
Fue durante el desempefio de esta tarea que se enteraron de lo acontecido en el recinto penal,
su concurrencia al lugar de la emergencia fue por lo mismo tardia, llegando al proceso de
levantamiento de cuerpos. Bajo estas condiciones, el organismo opté por enfocar sus
esfuerzos a apoyar el proceso de reconocimiento de cuerpos en el SML, disponiendo vallas
papales resguardadas por Carabineros para evitar problemas con las familias y el acoso de la
prensa. Adicionalmente, desde las oficinas de ONEMI, se contacté apoyo voluntario de
psicologos y de la Cruz Roja para ofrecer ayuda a las familias de las victimas en el duro
proceso que venia. Se busco que la entrega y traslado de los cuerpos fuese lo mas expedita

posible.

Controlar el flujo de informacion también fue una tarea realizada por ONEMI, buscando que
las declaraciones fuesen lo mas certeras posibles y se emitieran de forma ordenada,
intentando que, en lo posible, fuesen los deudos quienes tuviesen las primeras informaciones
acerca de sus victimas. Este proceso no fue exitoso, dado que si bien se definieron quienes
serian los voceros, existieron varias declaraciones emitidas por politicos y por las distintas
instituciones vinculadas, en las que se declaraban falsos fallecidos y parte de la

identificacion preliminar de los cuerpos se realizo a viva voz.

Esta oficina debia haber provisto a los centros penales de planes de prevencion de crisis y de
evacuacion que sean funcionales, sin embargo estos no estaban del todo desarrollados.
Actualmente se trabaja en mejorar los planes de emergencia y en adaptar los espacios de los

centros de detencion para incrementar la seguridad de los internos.
5.3.6. PDI, Policia de Investigaciones

Segun el articulo 4° de la Ley Organica de la Policia de Investigaciones de Chile, su mision

fundamental es investigar los delitos de conformidad a las instrucciones que al efecto dicte el
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Ministerio Publico, sin perjuicio de las actuaciones que en virtud de la ley le corresponde

realizar sin mediar instrucciones particulares de los fiscales.

En consecuencia, la Policia de Investigaciones es una institucion de caracter civil, que tiene
como funcion principal, pero no Unica, investigar y aclarar los delitos que ya han ocurrido, a
fin de:

e Establecer quiénes fueron sus participantes.
e Establecer las condiciones y circunstancias en que se originaron.
e Recolectar las evidencias y pruebas.

e Detener a las personas involucradas, entregandolas a la justicia.

Esta institucion fue la responsable de la investigacion de lo acontecido durante el incendio y
esclarecer responsabilidades. En marzo de 2011 emitieron un informe de unas 150 péginas
que detalla la existencia de delitos por parte de gendarmeria, las participaciones individuales
y las acciones y omisiones que derivaron en el fatal escenario de la crisis en San Miguel.
Este informe ha servido como prueba para los procesos penales que se llevan a cabo en la

actualidad en contra de altas autoridades y funcionarios del recinto carcelario.

Este capitulo entreg6 informacion de diversas fuentes que nos permitieron entender mejor la
manera en que ocurrieron y se manejaron los hechos. Lo expuesto sera analizado en el

préximo capitulo, a través del foco de estudiado en el Marco Teorico.

102



CAPITULO IV: ANALISIS DEL CASO
1. Introduccion

A continuacion se presenta el andlisis del caso recién presentado, se utilizardn como
herramientas los puntos mas relevantes que se trataron en el Marco Teo6rico y aquellos que
poseen una mayor relacion con el caso del incendio de la carcel de San Miguel. En este
contexto se consideré importante abarcar cuestiones como la céarcel como organizacién, y
entregarle a este concepto la perspectiva de Foucault y Goffman, luego un analisis de la
crisis ocurrida para asi identificar los elementos mas relevantes que aqui existieron. Tras esto
se evaluard el caso por medio de los modelos de crisis més interesantes, para seguir con un
andlisis de los derechos humanos violados en San Miguel y la responsabilidad del Estado en
esta tragedia.

2. La Cércel como Organizacién Total (Goffman)

Es posible identificar de manera certera las razones que convierten a la carcel de San Miguel
en una organizacion total, pues ésta le significa explicitamente a quienes estan recluidos en

ella una ruptura fisica de su relacién con el exterior.

En cuanto a las caracteristicas mas totalizadoras con las que cuenta la carcel de San Miguel,
es necesario mencionar la que en cierta forma se sindica como la causa mayor de la crisis
incendiaria del recinto penal, el hacinamiento. En el régimen carcelario chileno existe una
alta sobrepoblacién (alrededor de un 60%) y bajo este concepto se puede determinar la
violacién a su intimidad pues los reos nunca estan solos, siempre deben realizar sus
actividades (incluso las méas privadas) invadidos por mas reos y vigilados por gendarmes,
quienes incluso estaran presentes en sus bafios y visitas médicas. En San Miguel se llega al
extremo de que no hay camas para todos los internos, por lo mismo estos se ven obligados a
dormir en el suelo, en espacios pequefios donde el contacto con el otro es forzoso, lo que
merma sus condiciones de vida. Al estar los reos obligados a convivir de una forma tan
extrema, se encuentran expuestos al juicio grupal, a los habitos indeseables que puedan tener
sus compafieros, a un nivel nulo de intimidad y bajo este concepto es imposible que no se
genere violencia, pues perdiendo el respeto y sentido de lo propio se perdera también el

respeto por el resto de las personas.

La vida en el penal de San Miguel es descarnada, existen altos grados de violencia y las

personas deben adherir a un grupo si lo que desean es sobrevivir. Existe una gran division en
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colectivos; evangélicos, homosexuales, extranjeros, son algunos de los grupos que se pueden
identificar. El respeto y el poder que estos posean sera la clave para lograr la supervivencia.
Habra grupos altamente segregados que sufran de discriminacion, como también grupos
poderosos, capaces de conseguir beneficios especiales y perjudicar a quienes son mas
débiles. El ser o no aceptado y protegido por un grupo puede determinar que el interno

pierda la vida.

Los penales chilenos no cuentan con el orden que define a las instituciones totales. Primero,
no existen actividades planificadas para mantener ocupados a los reos (pues tampoco se
cuenta con la infraestructura para éstas). Esto conlleva consecuencias negativas, pues
primeramente no se lograra el sentido correctivo deseable en una institucion carcelaria. La
idea de tener un orden y obligatoriedad en la actividad de los presos determina de cierta
forma que se moldee su conducta a lo que es deseable para el sistema y asi evitar recaer en
malas practicas; mientras que con el libre albedrio en cuanto a las tareas diarias, mas la
vigilancia escasa, los internos pueden incluso realizar delitos mientras estan privados de
libertad, como por ejemplo estafas telefonicas. Y segundo, el ambiente serd& méas cruento
puesto que al no contar con actividades ni materiales distractivos, muchos internos veran una
via de escape a través de ejercer violencia, fisica, psicolégica o incluso sexual hacia sus
pares. Dentro de los centros penales hay hostigamiento sexual que en algunos casos termina
en violacién, esto determinado también por el poco contacto que tienen los reos con mujeres.
En San Miguel los internos eran enviados a dormir a las cinco de la tarde, mucho antes de
llegada la noche, esto causaba que desde este encierro hasta la mafiana siguiente, cada quien
debia valerse por si mismo para poder comer, dormir y protegerse en un ambiente altamente

congestionado.

En las carceles chilenas no siempre se les provee a los internos de los bienes materiales
necesarios para vivir de buena forma dentro del recinto. Los reos usan su propia ropa, deben
tener sus propios insumos de aseo personal, contar con ropa de cama, pues la existente es
insuficiente. Incluso deben cocinar su propia comida, pues si bien se les entregan alimentos
(el denominado “rancho), estos en muchos casos no estan en condiciones adecuadas para ser
consumidos. Para conseguir todo esto el reo requiere de dinero (muchos de estos bienes son

tranzados al interior de los penales), lo que se convierte en una causa mas de rifias y peleas.

Se observa que el penal esta ubicado en una zona residencial y a la vez cercana a dos
importantes arterias capitalinas como son la Gran Avenida José Miguel Carrera y avenida

Departamental, por lo que no se encuentra realmente aislado de la sociedad. Muchos de los
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internos de San Miguel tienen a sus familias residiendo en zonas cercanas e incluso estos se
apostan en las afueras del recinto para intentar comunicarse. Sin embargo esta comunicacion
se vuelve compleja, pues el sistema carcelario busca limitar el contacto de los reos con sus
familias, dejando éste para ocasiones aisladas y altamente controladas como son los horarios
de visita.

3. Vigilancia y castigo en San Miguel (Foucault)

Michel Foucault plantea que mediante las carceles se busca privar a la persona de un bien tan
preciado como es la libertad como una forma de castigo; y a la vez para someterlo a un
régimen que lo reeduque y lo convierta en un ser Util a la sociedad. El sistema chileno de
privacion de libertad cumple con el propédsito de castigar, pero no necesariamente logra

rehabilitar a los detenidos.

Quienes habitan las céarceles estan definitivamente sufriendo el castigo méas violento que
contempla nuestra legislacion ya que, ademas de verse privados de su libertad y libre
albedrio, se ven insertos en un régimen crudo, donde su estabilidad mental y fisica se veran

afectadas.

A pesar de que debiese existir un ordenamiento al interior de las prisiones que considere la
peligrosidad asociada al delito del detenido, en el centro penal de San Miguel se forzaba la
convivencia de reos condenados por delitos muy diferentes. Es asi como en la torre
siniestrada (torre cinco) algunos de los internos estaban ahi recluidos por delitos menores
como comercializacion de productos “piratas” o rifias callejeras y otros por homicidio o
delitos de alto impacto. Esto determina una potencial criminalizacion de quienes ingresan
por delitos menores y a la vez un riesgo para la integridad fisica y psiquica de los mismos,
expuestos de forma descarnada ante quienes segun el propio Estado y el sistema Judicial son

un peligro para la sociedad.

Quienes salen libres de los recintos carcelarios no cuentan con las herramientas necesarias
para reintegrarse de buena manera a la sociedad, tampoco reciben apoyo posterior. Esto
sumado a los prejuicios sociales que determinan que quienes poseen antecedentes penales no
puedan conseguir facilmente empleo causa que exista reincidencia criminal y quienes han
salido de las cérceles vuelvan a ingresar a ellas, donde nuevamente no seran rehabilitados y
al cumplir sus condenas no tendran apoyo y perpetuaran un circulo vicioso, en que el castigo

por un delito tendra para siempre consecuencias en la vida del individuo.
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En cuanto a la vigilancia, que es la base de este sistema cerrado denominado prisién, en San
Miguel no logra ser tan exhaustiva; en parte por la pobre infraestructura y también por el
poco personal que vigila a una enorme masa de internos. Como ya se ha sefialado, la noche
del incendio en el recinto penal habia cuatro gendarmes a cargo de seguridad externa, cinco a
cargo de seguridad interna y dieciséis centinelas, todos vigilando a los mas de mil
ochocientos reos que residen en el lugar. En este contexto, la posibilidad de tener control
sobre estas personas es minima y se deja el margen para que los reos actlen de forma

violenta y se ataquen entre ellos, dafiando su integridad fisica.

El dia del incendio en la cércel, los reclusos peleaban usando el fuego como arma, el escaso
personal de gendarmeria descubrid esto y sin embargo no los detuvo, la razon seria que esto
era algo comun y por lo mismo nunca se esperaron las repercusiones que este accionar tuvo.
Esto nos sirve para imaginar qué grado de violencia existird normalmente en el recinto, como
para gue una lucha en que se utiliza fuego como arma fuera considerada natural e irrelevante
en la seguridad interna, también para cuestionar qué herramientas tenian los gendarmes a

cargo para detener este tipo de hechos sin poner en riesgo su propia seguridad.
4. Crisis en la Carcel de San Miguel

Como bien se explicé en un inicio, una crisis es considerada como una situacion que genera
inestabilidad pues esta en peligro la viabilidad de la organizacion dado su fin ultimo. La
situacion acontecida en San Miguel escapa de esta definicion, dada la magnitud de la
tragedia. Ante la muerte de ochenta y un internos es necesario cuestionarse si el recinto
penitenciario estaba cumpliendo su objetivo de rehabilitar a los reos para reintegrarlos a la
sociedad o solamente buscaba alejar a estas personas que representan un problema y un costo

para la misma.

Bajo la definicion de crisis de los autores Pearson y Mitroff (1993) es posible clasificar el
caso de estudio, como una crisis causada por el ser humano. Esta podria haber sido prevista,
si los internos no manejaran materiales como gas, no tuvieran tantos implementos
inflamables, si el hacinamiento fuera menor, si las condiciones sanitarias de los reos fueran
las adecuadas, y si la vigilancia por parte de gendarmeria pudiera prevenir y/o controlar las
rifias entre los reos. No se debe olvidar que el incendio se inici6 por disputas entre internos
por querer tener mejores condiciones habitacionales. Es posible determinar que el sistema
presenta deficiencias dado que no posee mecanismos ni cuenta con la infraestructura que

permita una correcta prevencion de crisis como la recién expuesta.
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Como bien explican los autores, una crisis puede suscitar otra y asi sucesivamente, por lo
cual podria ser considerado el incendio como una sefial de la gran crisis que vive
actualmente la céarcel de San Miguel y con ello el Sistema Penitenciario chileno. El incendio
mismo bien podria ser calificado como la punta del iceberg.

En relacién al tipo de crisis, es considerada como una que generd gran alarma pues la
implicancia que tuvo fue la pérdida de vidas humanas, vidas que debieron haber sido
protegidas pues es la sociedad en su conjunto la que decide privarlas de libertad. Ademas, las
repercusiones que ha traido consigo han sido la blsqueda de responsabilidades, el
cuestionamiento de las condiciones en que se encuentran los reos y el sistema penitenciario
en general, cuestiones que han ocurrido con el paso del tiempo. Lo lamentable es que esta
alarma fue tardia, pues perfectamente se podrian haber tomado medidas con anterioridad al

incendio.

En el caso del incendio es evidente que la respuesta debe ser inmediata debido a que se actla
en contra del tiempo, pues mientras antes se logre extinguir, mas probable es que se puedan
salvar vidas. Durante la madrugada del ocho de Diciembre la reaccidn que existié por parte
de gendarmeria fue tardia dado que actuaron cuando ya el incendio se encontraba declarado,
complicando entonces ain mas la capacidad de reaccion por parte de la entidad a cargo y la
participacion por parte de bomberos. La razén de esta reaccion tardia por parte de
gendarmeria es que, si bien ellos habian identificado la rifia y las herramientas que se estaban
utilizando como armas (incluyendo fuego), estaban acostumbrados a eventos de este tipo y

no pudieron anticipar en qué momento esto se saldria de control.

Por altimo, Pearson y Clair (1998) nos cuentan que las crisis son acontecimientos de baja
probabilidad pero de alto impacto; pudiendo reconocer como menos probable los incendios
en los penales, lo que no significa que no existan ya que como bien se sabe han sido varios
en la historia reciente del pais; pero de todas formas son situaciones que no ocurren todos los

dias ni mucho menos alcanzando tal magnitud.
5. Analisis de los Modelos de Crisis Organizacional para el caso de San Miguel

En esta seccion se analizara el caso aplicando los distintos modelos que se expusieron en el
capitulo del Marco Tedrico. No se utilizaran todos los modelos revisados, sino més bien, los
mas relevantes para el caso; ademas como existen algunos modelos que tocan los topicos de

manera similar tampoco se incluiran, con el propésito de no ser reiterativos. Se debe
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considerar que la mayor parte de los libros de administracion se refieren a crisis
empresariales, las que no pueden ser comparables en magnitud con lo ocurrido en San

Miguel.
5.1. Tipos de Crisis

Se intentard determinar a qué tipo de crisis corresponde la acontecida en el centro de

detencion penal de San Miguel, esto en base al modelo planteado por Mitroff y Pearson.
5.1.1.Mitroff y Pearson (1995): Familia de Crisis

Si consideraramos la crisis solamente como el incendio, es dificil definir a que familia de
crisis pertenece. Puesto que, por la severidad y teniendo en cuenta que hubo pérdidas de vida
ésta perteneceria a la familia de “Megadafios” pero en su definicion, de acuerdo a Mitroff y
Pearson, ésta es de caracter técnico/economico. Es necesario plantearse que debiera existir
otra familia que fuera de dafio severo, pero con caracter humano/social, porque lo que
ocurrié en San Miguel tiene origen en errores cometidos por el hombre, el mismo incendio
fue provocado por un reo y la reaccién tardia de los gendarmes provocaron consecuencias

mayores.

Es sabido que una crisis no se da aisladamente, por lo que también podemos reconocer en el
problema carcelario otras familias de crisis como de “Recursos Humanos” e “Imagen
Corporativa”. Pertenece a la familia de Recursos Humanos, porque trajo fuertes conflictos
internos que generaron la salida de altos mandos de Gendarmeria de Chile y de los
responsables directos. También pertenece a la familia de Imagen Corporativa porque se dafio

fuertemente la reputacion del organismo.
5.2. Fases de una Crisis

Esta parte tiene el objetivo de analizar la crisis mediante una vision dindmica. Para este
andlisis, se consideran sélo el modelo de fases de Mitroff y Pearson, ya que los otros

modelos contienen basicamente la misma division.

5.2.1. Fases de la Crisis Incendiaria de la Carcel de San Miguel segin Mitroff y
Pearson (1995)

En este modelo se plantean cinco fases, las que serdn analizadas a continuacion.
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La etapa de deteccion de sefiales anticipa la posibilidad de una crisis. En este caso, las
personas que administraban el penal estaban al tanto de las sefiales anteriores a la crisis y no
hicieron los esfuerzos para enfrentarlas. Existian informes anteriores (como el de la fiscal
Ménica Maldonado) que advertian la falta de seguridad de la céarcel. También existia
conocimiento de que las redes himedas y secas no estaban operativas. Esos informes eran
una sefial clara que podia anticipar la ocurrencia de incendios, sin embargo no se
consideraron o bien no se les dio prioridad. Por otra parte, ya habian ocurrido eventos de este
tipo anteriormente lo que era una clara sefial que eran vulnerables a este tipo de tragedias;
aun asi, al parecer, la idiosincrasia chilena prefiere hacer caso omiso a estos avisos y s6lo se

da cuenta de sus errores cuando ya es demasiado tarde.

La segunda fase, de preparacion y prevencion, se puede apreciar de manera confusa pues i
bien la cércel tenia equipos para hacer frente a los incendios (mangueras, extintores, etc), el
personal no estaba capacitado para utilizar estos. Si nos cuestionamos, si se hizo todo lo
posible para evitar la crisis, la respuesta obvia es no; es mas, después de que ocurrid este
desastre es que se pusieron a hacer simulacros y tomar medidas para evitar un nuevo caso de
esta envergadura. Si se hubiera querido prevenir, no se tendrian las carceles con excesiva
sobrepoblacion, se tendria segregacién de los reos por peligrosidad, habria mas gendarmes
por cantidad de reos, también habrian colchones y frazadas con resistencia al fuego, no se le
permitiria a los reos beber alcohol y tampoco se les permitiria cocinar sus propios alimentos
porque esto significa entregarles balones de gas; éstas y otras medidas nos dan aviso que no

existia una preparacion y prevencion adecuada.

La etapa de contencion de dafios, que tiene como objetivo evitar que la crisis afecte partes
no contaminadas de la organizacién. Objetivamente se puede decir que la contencién no fue
efectiva, ya que cuando se declar6 el incendio no se procedié de manera adecuada para evitar
que mas reos resultaran afectados, por ejemplo, no se evacud a los pisos inferiores antes que
llegaran bomberos. Otro punto importante fue que se permitié que la ansiedad se extendiera
por toda la organizacion, lo que se puede observar en los motines que se originaron después
del siniestro. Tampoco hubo un buen manejo en los avisos a los familiares, puesto que
carabineros anunciaba con megafono los nombres de los presuntos fallecidos. La falta de
control de los medios de comunicacion, quienes en muchos casos acosaban a los familiares,

es otro tema que no pudieron manejar de manera adecuada.

En cuanto a la etapa de recuperacion de la organizacion, ésta ha estado a cargo de diversos

organizamos del estado, por sobre todo por el Ministerio de Justicia. Ellos han tomado
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medidas de corto plazo en materia de reconstruccion de los médulos quemados, como de
nueva infraestructura, alimentacion, seguridad, disminucién del hacinamiento y condiciones
de vida de los internos. También medidas de largo plazo como la construccion de cuatro
centros modelo; la revision de las medidas alternativas de cumplimiento de la pena; la
incrementacion de las medidas de seguridad para los detenidos y para los gendarmes y
restablecer condiciones de dignidad en los centros penitenciarios. Otra medida es avanzar en

una mayor autonomia financiera del Poder Judicial.

Respecto de la Gltima fase planteada, la de aprendizaje, donde debe existir una adecuada
reflexion de la situacion vivida, ademas de una evaluacion critica sobre las lecciones
aprendidas. A nuestro parecer este aprendizaje seria escaso, si bien se ha tomado conciencia
y han tomado medidas, como realizar simulacros y capacitar a los gendarmes en uso de
implemento de seguridad. El efecto no se sabrad si es duradero hasta que pase un largo
tiempo, porque no es la primera vez que se pierden vidas por un incendio en este tipo de
organizaciones y como se ha visto a lo largo de la historia, existe poca memoria y las
operaciones vuelven a una rutina, no produciéndose un verdadero cambio. No puede existir
un verdadero aprendizaje si no existe una base definida con conocimientos previos de la cual
extraer lecciones; es decir, como un médico que también tiene en sus manos vidas, éste tiene
un procedimiento definido de operacion vy si fallece alguien en su mesa, éste estudiara los
motivos de lo ocurrido para generar conocimiento para las generaciones que vengan. Pero si
tenemos personas que siempre improvisan frente a las emergencias, no podemos esperar que

se genere una evaluacion critica de los procedimientos realizados.
5.3. Causas de una Crisis

En esta parte se abordaran dos modelos que se incorporan en el capitulo del Marco Tedrico:
el primero de ellos corresponde al planteado por Pearson y Clair; el segundo se refiere a la
vision dada por Turner. El objetivo de esta parte es determinar las causas de la crisis de la

carcel de San Miguel.
5.3.1. Causas segun Pearson y Clair (1998)

Pearson y Clair, nos permiten realizar un analisis multidisciplinario de las causas que
originaron las crisis desde tres enfoques: (1) Psicoldgico (2) Politico-Social (3) Estructural-
Tecnoldgico Aplicando este modelo al caso de la céarcel de San Miguel, se pueden sacar

algunas conclusiones desde las distintas perspectivas.
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5.3.2.

Enfoque Psicoldgico: Si nos enfocamos sélo en el incendio, podemos observar
dentro de las causas el comportamiento de los gendarmes ante el fuego y los gritos.
Como ellos estan acostumbrados a que existan rifias en el penal no le dieron mayor
importancia, pensando que ésta era una mas, 1o que generd una reaccion lenta, no
dandose la alarma a tiempo.

Enfoque Politico-Social: Uno de los problemas que existe con la funcion de los
gendarmes es que no hay un significado compartido de lo que significa su rol en la
sociedad. Ellos no conciben que su rol va més alla de simplemente vigilar que los
reos no se escapen, sino que ellos son los responsables de todo lo que ocurre dentro
de este recinto, ya sea preocuparse por los enfermos, detener peleas, prepararse y
avisar incendios, y ayudar en la reformacion de los reos. Si no tienen claro cudl es su
papel, y no comienzan a comportarse de la manera que se espera, de acuerdo a su
rol, dejando de lado la corrupcion, entonces lo méas probable es que sigan estando
dentro de las causas de crisis.

Enfoque Estructural-Tecnologico: Se observaron multiples falencias en los
procedimientos, politicas, practicas y rutinas de gendarmeria y su coordinacién con
distintos organismos de emergencia, como también en la infraestructura del recinto.
S6lo por nombrar algunas falencias, esta la nula capacitacion que habia para la
utilizacion de los implementos contra incendios, también esta el no haber hecho la
evacuacion necesaria de los reos ni haber llamado a bomberos a tiempo, el estar
escuchando musica durante los turnos, tener turnos de largas horas y pocas horas de
descanso, todos son elementos que generan la situacion propicia para que se genere

una crisis.

Causas segiin Barry Turner (1976)

Turner identificd siete factores que aumentan la probabilidad de que la organizacion se vea

enfrentada a una crisis. Nos basaremos en su listado para realizar el anélisis de causas.

Rigideces en las percepciones y creencias de las funciones organizacionales: En el
caso de la carcel de San Miguel, se pensaba que una rifia no iba a pasar a mayores y
que no valia la pena intentar evitarla. Siendo que la carcel cuenta con una poblacién
de alta peligrosidad, por lo que las medidas de precaucion eran absolutamente
necesarias. Lo mismo ocurre con los gritos; a la menor alarma se debieron haber

tomado las medidas del caso.

111



Problemas de sefiuelo: En el caso del incendio lo que distrajo a los gendarmes, y una
de las razones por las que no abrieron las puertas de las celdas, es que se
preocuparon mas de su propia seguridad, porque los reos se les podian tirar encima;
y en vez de evacuar, se preocuparon mas de coémo iban a apagar el incendio.
Exclusividad organizacional (ignorar a los no miembros): En el caso estudiado,
existen diversos informes que se refieren a las condiciones del penal y su bajo nivel
de preparacion y prevencion para enfrentar un incendio, lo que no se tomé en cuenta
probablemente porque los administradores dentro del penal pensaban que sabian
mejor cOmo invertir sus recursos.

Dificultades de informacion: Existia la informacion de que las redes humeda y seca
no estaban operativas, pero al asumir nuevas autoridades esto se fue perdiendo por lo
gue nadie se responsabilizo de arreglar el sistema.

Involucramiento de extrafios: Autoridades y organismos sin conocimiento claro de lo
ocurrido se involucraron en la etapa de contencion de la crisis, dando declaraciones a
la prensa sin que las informaciones estuviesen confirmadas; esto determind que el
proceso doloroso por el que atravesaban las familias de los reos se viera empeorado.
Fallas en el cumplimiento de la regulacion vigente: Se pudo observar en el caso que,
aunque existe fiscalizacién, nada obliga a la administracion a tomar las medidas
adecuadas, para ellos basta con tener unos cuantos implementos o tener sefializadas
las vias de escape.

Minimizar el peligro emergente: En las carceles es conocido el peligro de incendio, y
que su probabilidad es alta por las condiciones propias de un recinto de esta clase;
sin embargo, por alguna razon la vision de esto se pierde ya sea por vicios u otro

factor.

5.4. Grupos de Interés

Esta parte tiene el objetivo de analizar los distintos individuos o grupos que participan en una

crisis. Para este andlisis, se consideran sdlo el modelo de grupos de interés de Mitroff y

Pearson.

Mitroff y Pearson (1995)

Para el analisis de una crisis, es importante conocer quiénes son estos grupos, los cuales

pueden pertenecer a la organizacion, o bien, a su entorno. Mitroff y Pearson distinguen los

diferentes grupos de interés y el rol que juegan en la crisis, es en este punto donde nos vamos
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a enfocar, ya que ya se hizo en el capitulo anterior una distincién de los distintos
involucrados; pero atn no se ha analizado el rol que tuvieron estos. S6lo mencionaremos a

los grupos de interés que tuvieron una vinculacion directa con el incendio.

e Gendarmeria de Chile: Aparecen como los villanos del caso, pues a los gendarmes
gue estaban a cargo esa noche se les adjudicé la responsabilidad del siniestro, por su
manejo deficiente de la situacién. Es mas se dijo, al darse cuenta de que los reos se
estaban quemando los insultaban y se reian de la situacién, sin embargo esto no esta
confirmado.

e Internos cércel de San Miguel: Estos son las victimas, son los que pagaron las
consecuencias de un sistema pobremente preparado para enfrentar crisis, falleciendo
81 personas por un accionar negligente.

e Familiares de reos: Ellos también estan dentro de las victimas ya que perdieron a sus
seres queridos, y sufrieron por la falta de manejo comunicacional por parte de
periodistas y autoridades.

e Bomberos: Son los héroes de la crisis, ya que gracias a ellos se pudo abrir el ala
norte y salvar algunas vidas, ademas que fueron los que realizaron las operaciones
para apagar el incendio.

e Carabineros de Chile: Son los aliados en el incendio ya que protegen el perimetro
para mantener el orden fuera del penal, de manera gque los bomberos puedan cumplir
de mejor manera sus labores.

e ONEMI vy el Servicio Médico Legal: También son un aliado ya que dan apoyo a los
familiares en el momento que se le esta realizando la autopsia a los cuerpos, para

identificarlos y conocer las condiciones bajo las cuales fallecieron.

Para finalizar, en esta seccion se realiz6 un analisis del caso bajo las distintas perspectivas de
autores, se pudo observar los errores que se cometieron, los responsables, y las distintas fases
por la que pasé la crisis. De lo cual podemos desprender que no existia una preparacion

adecuada y que los errores que comenten las personas pueden tener resultados fatales.
6. Gestion de Crisis aplicada al caso del Incendio de San Miguel

En esta seccion se realizara un analisis critico y objetivo del caso, desde el enfoque de
gestion de crisis. El objetivo del anlisis es comprender las falencias del sistema, no con la
idea de responsabilizar a una organizacion particular, sino para aprender, y de esta manera

realizar una mejor gestion de las crisis en el futuro.
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Para realizar el analisis del caso se tomaran la vision de Blanchard, para luego dar

recomendaciones para mejorar la gestion de crisis en el pais.

Segun el decalogo de Principles of Emergency Management de Blanchard (2007), en la que
se desarrollan ocho principios para guiar una gestion de emergencia. A continuacion se
analizaran los ocho principios aplicados al caso.

Se ha de tener una vision comprensiva, de los hechos que rodean a la crisis, de alguna
manera detectar las sefiales de que ésta se puede suscitar. En el caso se pudo observar que la
capacidad de observacion de los fendmenos que anunciaban la probabilidad de ocurrencia
del incendio fue deficiente, no en el sentido de que no supieran lo que estaba ocurriendo (ni
gue no conocieran las condiciones riesgosas que rodeaban a los internos), sino que en la
inoperancia y la incapacidad de ser proactivos para enfocar los esfuerzos en solucionar los
problemas que se presentaban. Es comun que las organizaciones se sientan comodas con la
situacion en que viven, para ellos es la normalidad y por ende no ven la necesidad de un
cambio, pero en este caso eran vidas las que estaban en riesgo por lo que se debid realizar
algin plan de accion de manera de ir disminuyendo sistematicamente el riesgo para la
poblacion penal y sus funcionarios. Es decir, si se ve un problema hay que solucionarlo y no
quedarse sentado esperando que no se genere una situacion fatal, que deje en evidencia las

falencias, jamas debiera ser la alternativa a tomar.

Todo lo anterior nos lleva a la accidn preventiva que toda organizacién debe realizar. En el
caso de San Miguel, si se hubieran tomado con seriedad los multiples informes y
recomendaciones que se referian a su seguridad, se podria haber evitado esta tragedia, o por
lo menos, haber disminuido su efecto. La prevencidn es costosa en recursos monetarios,
humanos, y de tiempo, ya que requiere planificacion estratégica, hacer las inversiones
necesarias para cumplir con lo planificado y preparar adecuadamente al personal. Si bien la
carcel, como muchas de las organizaciones dependientes del Estado, tiene un presupuesto

acotado, la seguridad de los internos nunca debiese pasar a segundo plano.

Como los recursos son escasos, las organizaciones deben aprender a manejar
contingencias, es decir, a través de la identificacion de problemas, el anlisis de riesgo y
andlisis de impacto deben decidir como asignar prioridades y recursos. En el caso de San
Miguel, uno de los problemas es el no saber la manera de invertir los recursos, y esto es algo
gue con un buen entendimiento de las necesidades del penal y las capacidades de sus

funcionarios se podria organizar de mejor manera. A modo de ejemplo, y sin mucho
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conocimiento de procedimientos contra incendios (s6lo por observacion de lo ocurrido), si
hubieran tenido detectores de humo que accionaran un sistemas de alerta (y lanzadores de
agua), camaras de seguridad ubicadas en puntos clave, procedimientos estandarizados para
enfrentar un incendio. Los internos nunca debiesen requerir de balones de gas para preparar
sus alimentos. En vez de invertir en implementos que sus funcionarios no estan capacitados
para utilizar, tal vez el resultado fatal de esta crisis se habria evitado. Otro punto importante,
es que los hospitales en Santiago, no estan en condiciones de recibir una gran cantidad de
personas, ejemplo de esto es que si los reos de San Miguel hubiesen sido rescatados con vida
y trasladados a los hospitales, no se hubiese contado en el sistema de salud con las camas

necesarias para atenderlos (esto segun declaraciones de la propia ONEMI).

Uno de los puntos de mayor relevancia es que los distintos estamentos funcionen de manera
integrada, es decir, que la unién de esfuerzos sea a lo largo de todos los niveles del gobierno
y de la comunidad; esto no sélo en tiempos de crisis, sino que en el dia a dia. En el caso de
San Miguel después del incendio se ha visto una visién mas integrada, con intereses que van
en el mismo sentido disminuir el riesgo en los penales. Aun asi éste no ha sido completo, ya
que la visiones del poder Ejecutivo y Judicial van en distintas direcciones, ambos tienen
ideas de la forma de resolver la crisis carcelaria, pero no convergen, lo que dificulta generar
soluciones. Otro problema que hay en este sentido, es que en muchos casos se busca obtener

mayores ganancias politicas sin importar el dafio que se pueda estar provocando.

Ademas las organizaciones deben funcionar de manera colaborativa. Para conseguir un
ambiente adecuado las personas deben crear y sostener relaciones amplias y sinceras de
manera de promover la confianza, forjar una atmdsfera de equipo, generar consenso, y
facilitar la comunicacién. La confianza es un punto clave para gestionar la crisis. En el caso
estudiado podriamos decir que ésta existia entre las distintas instituciones, porque todos
trabajaban en funcion de salvar la vida de las personas encerradas; bomberos trabajo en
conjunto con gendarmes para tratar de sacar a las personas del fuego. Sin embargo, no existia
tal atmosfera de equipo a la hora de comunicar quiénes eran las personas que perdieron la
vida. Carabineros, los ministros de estado y las distintas personas involucradas hablaban,
todos dando informacion disimil; en esos instantes no hubo un consenso de quién era el
encargado de trasmitir la informacion, porque todos querian hacerse presentes frente a la

opinién publica y los medios.

La emergencia debe ser coordinada, es decir, se deben sincronizar las actividades de todos

los grupos de interés relevantes para conseguir un proposito comun. Para casos como el
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incendio de la carcel de San Miguel, es muy importante que exista un organismo facultado
para atender, organizar y coordinar las funciones dentro de una emergencia. En el caso de
Chile éste es la ONEMI, sin embargo los representantes de este organismo se encontraban en
su totalidad trabajando en la Peregrinacion al Santuario de lo Vésquez en las afueras de
Santiago, por lo que no pudieron llegar a la tragedia en la cércel de San Miguel en el
momento adecuado. No es de extrafiar entonces que la emergencia se haya resuelto de
manera improvisada, donde cada quien hacia lo que podia; sin embargo, no podemos culpar
del hecho a una ausencia, cuando en Chile la mayor parte de las crisis se resuelven con

improvisacién, mucha voluntad, pero muy poco procedimiento establecido.

Es importante ser flexible al enfrentar una crisis, utilizando aproximaciones creativas e
innovadoras, pero una emergencia como la que se dio en San Miguel, no puede basarse sélo
en esto. Debiera haber un procedimiento estructurado para enfrentar la emergencia, como
que los bomberos lleven en la mano las herramientas para abrirse paso (como el “Napoleon”
gue se consiguieron con los gendarmes para abrir la reja), y cuando ya estan cubiertas todas
las bases, comenzar a generar soluciones creativas las cuales deben ser analizadas de manera
de no provocar un problema mayor. Debe ser, como se dijo antes, parecido a un doctor que
tiene un procedimiento claro y las herramientas adecuadas, pero sélo cuando abre el cuerpo
sabe completamente lo que tiene que realizar, pero con las técnicas aprendidas y preparado

para eventualidades.

Con lo altimo queremos llegar al punto de ser profesional a la hora de enfrentar una crisis.
Este, dentro de los ocho puntos, es el que menos esta instaurado en los organismos de
emergencia chilenos, por lo que es el que mas se necesita desarrollar. Las organizaciones
debieran tener y valorar una aproximacion cientifica basada en el conocimiento, con
fundamentos en la educacion, entrenamiento, experiencia, practicas éticas y mejora continua.
En San Miguel, los encargados de la emergencia se basaban sélo en su voluntad para ayudar,
lo que esta bien, es importante que exista esta voluntad, pero no todo se puede basar en ésto;
se necesita perfeccionamiento, conocimiento, lo cual se obtiene desde el estudio y
entrenamientos adecuados. Es cosa de observar lo que realizan otros paises, por ejemplo,
Estados Unidos donde se exige a los bomberos voluntarios especializaciones en ciertos
temas, como formas de enfrentar el fuego, cuanta y con qué presion se debe expulsar el agua
de la manguera, en qué direccion se dirige de manera tal que no le llegue el humo a las
personas que estan atrapadas lo que puede causar asfixia por gases (tener en cuenta que

muchos reos murieron por asfixia y no por haberse quemado con el fuego). Hay que estar
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preparado para estudiar las condiciones del edificio y del fuego para saber cuél es la mejor
manera de enfrentarlo. Por ejemplo, en el incendio de la céarcel algunos voluntarios
comenzaron a tirar agua desde afuera por la ventana, la que estaba bloqueada para evitar que
los reos tuvieran contacto con el mundo exterior (por lo que solo tenia pequefios espacios
que permitian la entrada de aire y luz), por esta razon esta accion no tenia sentido porque no
iba a entrar nada de agua, lo Unico que podia provocar ésta era que la Unica via de
ventilacion se tapara aun mas. También es importante entrenar a las personas que enfrentan
estos hechos en el uso de implementos, de manera seria, con una capacitacion adecuada de
su uso y las ocasiones para ocuparlo; someterlos a entrenamientos que simulen condiciones
similares, para aprender a controlar su respiracién y manera de manejar el equipo de manera
adecuada. La profesionalizacion no s6lo hay que pedirsela a bomberos, sino que a todas las
instituciones de emergencia del pais. Los organismos en Chile debieran presentar
procedimientos y normas que estén alineados con aproximaciones cientificas y basadas en el
conocimiento de la disciplina. Debiesen contar con certificaciones y estudios que acrediten a
sus funcionarios, procedimientos y herramientas; que ademas, estén en constante busqueda
de la mejora de su trabajo por medio aprendizaje en terreno, ya que de esta manera sera mas

facil poder coordinar e integrar a todos sus organismos en una meta coman.

Pero no podemos responsabilizar a las instituciones de emergencia de no estar preparados de
forma correcta, quien debiera pedir y controlar la profesionalizacion deberia ser el Estado.
Ellos son los que mas invierten en estos organismos y como tal debiera pedir que ésta
inversion reportara resultados; parecido a una empresa si esta realiza una inversion quiere

obtener una utilidad.

Es posible considerar que la gestion de crisis en el caso en estudio fue reactiva y tardia, pues
no se contaba con mecanismos que permitieran reaccionar de manera adecuada ante una

situacion de dicha envergadura.
7. Derechos Humanos en el CDP San Miguel

Tras haber realizado una recopilacion exhaustiva de los acontecimientos ocurridos, asi como
de las caracteristicas propias del sistema carcelario actual del pais, es que resulta posible
determinar dentro de las relevancias del caso en estudio el incumplimiento del tratado de los

Derechos Humanos de 1948 a los que el pais se encuentra adherido.
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En primer lugar, es posible dar cuenta que con el incendio de la carcel se vulner6 el derecho
a la vida y a la seguridad que todos poseemos. Segun el Articulo 3 de la declaracién de los
Derechos Humanos “Todo individuo tiene derecho a la vida, a la libertad y a la seguridad de
su persona”. Si bien los reos se encuentran privados de libertad por ciertos acuerdos sociales
que consideraron que era lo mejor para la sociedad en su conjunto y para los mismos
internos, esto no los priva de su derecho a la vida y seguridad, aspecto que en la carcel de

San Miguel, asi como en otros recintos penitenciarios no se estd cumpliendo.

La Fiscal de la Corte Suprema, Mdnica Maldonado, destac6 que en el penal no contaban con
unas adecuadas condiciones de seguridad como camaras de vigilancia y detectores de humos
gue permitieran reaccionar de manera adecuada ante un evento de incendio. Ademas, se debe
sumar que la red seca y humeda se encontraba en malas condiciones e inoperativas desde
2008 y gendarmeria no poseia herramientas que les permitieran poder evacuar a los internos
de sus celdas ante una situacion en la cual no se pudieran utilizar las llaves de los candados
de éstas. Se podria considerar también, que las vias de evacuacion no eran las apropiadas
para la cantidad de internos que se encontraban, pues en las escaleras del recinto no puede
haber mas de dos personas subiendo o bajando simultdneamente y ademas existe una
iluminacién débil, dificultando ain mas el desplazamiento ante una emergencia. Dichas
cuestiones, demuestran que el Penal no tenia las condiciones adecuadas para poder proveer
seguridad a los internos ante una crisis de estas dimensiones, por lo tanto el Estado, que es el
ente que debe velar por la seguridad de todos sus habitantes, no estd cumpliendo con

acuerdos que posee con otros organismos internacionales.

El cumplimiento de protocolos para el manejo de una situacion incendiaria al interior del
penal fue virtualmente nulo, esto se puede reflejar en que por un lado en las noticias sobre la
tragedia se comentaba que primeramente, antes de que ingresara bomberos al lugar, se debid
evacuar a los internos del resto de la torre siniestrada, sin embargo segln declaraciones de
uno de los bomberos que asistio a apagar el incendio, esto nunca sucedio y ellos procedieron
a apagar el incendio poniendo en riesgo su propia seguridad (al enfrentarse directamente a
internos que se encontraban en un estado mental de histeria frente a la tragedia) y la de los

internos de la torre 5.

Es posible ademas, determinar que las condiciones en las que se encontraban los internos
eran inhumanas y degradantes, realidad que no debiesen vivir las personas segun el Articulo
5 de los Derechos Humanos que indica que “Nadie serd sometido a torturas ni a penas o

tratos crueles, inhumanos o degradantes.” Dicha aseveracion la sustentamos en distintos
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informes que han presentado especialistas que han llegado al recinto penal, especialmente al
de la Fiscal de la Corte Suprema Ménica Maldonado, la que constatd que ciertos derechos

béasicos que debiesen ser cumplidos no lo estaban siendo cuando ocurrié el incendio.

Una vez mas, es posible destacar que el que los reos se encuentren privados de libertad, no
significa que estos se encuentren privados de tener un trato digno, el cual consideramos que
debe ser provisto por el Estado dado que los internos se encuentran alejados o desvinculados
de la sociedad, razén por la cual no tienen la capacidad de cuidarse y auto-sustentarse al no

poseer las redes y contactos necesarios para hacerlo.

En conclusion, es posible dar cuenta que los internos de la carcel de San Miguel, como
también los que se encuentran en otros penales del pais, estan siendo tratados como paria
pues se les excluye del funcionamiento social normal y no se les provee de sus derechos
basicos. Por lo tanto, no se les priva de su libertad solamente, sino que también de derechos
como el de la vida y seguridad, ademéas de que no se cumple con gque no sean sometidos a
tratos crueles, inhumanos y degradantes, como lo son las condiciones de vidas en las que se

encuentran.
8. Roly Responsabilidad del Estado en la Tragedia

Mucho se ha hablado sobre el hacinamiento carcelario, como gran causante del incendio en
San Miguel. Existe la vision por parte autoridades del Estado de que la solucién para el
hacinamiento carcelario es la construccion de mas carceles, que permitan que los reos tengan
celdas separadas o al menos exista una menor cantidad de personas por habitacion, sin
embargo esto no considera que muchos de quienes entran a centros penales en el exterior
también vivian de manera hacinada (en su mayoria pertenecen a estratos sociales bajos) y no
es su costumbre dejar de hacerlo. Segun declaraciones del encargado de comunicaciones de
gendarmeria, al establecer la carcel concesionada de Rancagua existié un aumento en la tasa
de suicidios con respecto a los centros de reclusion regulares, pues ésta limitaba el contacto
entre los presos y de alguna forma rompia con los roles a los que ellos estaban
acostumbrados en sus antiguas carceles, lo que determinaba que les fuera méas largo el paso
del tiempo y terminaran por ver afectada su sanidad mental. Bajo estas condiciones no

resultard tan sencillo arrancar al interno de esto que se ha arraigado como su cultura.

Ademas es necesario considerar que muchos proyectos de construccion de cérceles se han

frenado por problemas con la ubicacion, pues en general los centros penales afectan la
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plusvalia de la zona en que se emplazan, ademas de la calidad de los vecinos del sector, por

lo mismo son repudiados por estos.

El Gobierno de Chile, a través del Ministerio del Interior y Seguridad Publica ha puesto
grandes esfuerzos en el control de la delincuencia, esto a través de un aumento de la duracion
y dureza de las penas. Esto ha determinado que mas gente hoy en dia habite las cérceles,
pues delitos que antiguamente podian ser juzgados civilmente y con penas de multa,

actualmente son penados con carcel, empeorando el hacinamiento de estas.

La verdadera solucién al hacinamiento en los penales chilenos parte por comprender que la
privacion de libertad no es la Unica pena posible y por la crudeza que implica no debiese ser
la norma sino, mas bien, la excepcion utilizada s6lo ante delitos graves. La prision
preventiva también se utiliza de forma abusiva en nuestro pais, 1o que no debiese suceder,
pues con ésta se estd sometiendo al imputado a un castigo como la prision sin que su delito
esté comprobado, pues aln no se ha llevado a cabo el debido proceso. La legislacion chilena
plantea que ésta sea solo ejecutable en casos en que el detenido represente un peligro para la
sociedad y sin embargo se utiliza por dafios a la propiedad intelectual, robos en casa

deshabitada y otros delitos donde el riesgo para otras personas es cuestionable.

En la justicia chilena se hace poco uso de las penas alternativas que se plantean en la
legislacion, como son: remision condicional de la pena, la libertad vigilada y la reclusion
nocturna, siendo que éstas ayudarian a palear el problema del hacinamiento en las carceles,
que tienen un menor costo monetario y ademas suponen menores dafios psicoldgicos para el

sancionado pues no implican la ruptura total de sus circulos sociales y familiares.

Hasta hoy se encuentra sin tramitar en el congreso el proyecto de ley que incorpora penas
adicionales como reparacion del dafio a la victima (ya sea en trabajo o dinero), trabajo en
beneficio de la comunidad o reclusién domiciliaria a través del uso de sistema GPS. Todas

éstas podrian aminorar la presion que actualmente se ejerce sobre el sistema penal.

En cuanto al rol directo del Estado en la tragedia, son cuestionables las medidas de seguridad

adoptadas para proteger la integridad fisica y mental de los recluidos en centros penales.

Cuando una persona esta en libertad tiene la posibilidad de protegerse de las amenazas del
entorno. Si se encuentra enfermo podra recurrir a un médico (aunque no tenga dinero podré
recibir asistencia publica de salud), si se siente amenazado en su seguridad podra recurrir a

carabineros, en general si requiere algun servicio basico (alimentacion, vestimenta, etc.)

120



podré conseguirlo sin mayores dificultades. Sin embargo, esta misma persona dentro de la
prisién queda a merced de lo que el sistema le entregue. Es por lo mismo, que el estado
debiese tener un mayor compromiso con la satisfaccion de las necesidades de las personas
privadas de libertad, pues la pena es justamente el quitarles la libertad por un determinado
periodo de tiempo, no el prohibirles el ejercicio del resto de sus derechos basicos.

En el caso particular de lo acontecido en San Miguel, fue posible observar que los reos, aun
teniendo la voluntad de huir del fuego, no estaban en condiciones para hacerlo, pues al estar
recluidos no existian vias de evacuacion justamente para evitar el escape de estos. En el
momento en que sucedié el incendio la Unica forma de escape posible era que las
habitaciones fuesen abiertas de manera manual por los gendarmes a cargo, lo que también
suponia un peligro para las vidas de estos. Las autoridades debieron haber procurado planes
de escape y apertura remota de las vias de salida, para no exponer la seguridad de ninguna
persona del penal y a la vez realizar una salida ordenada en que no fuese tan complejo
mantener el control sobre los reos. El dia de la tragedia ni siquiera funcionaron las redes
himedas con las que debiese contar cualquier construccion de este tipo, las cuales

supuestamente habian sido recientemente entregadas por una empresa externa.
9.  Conclusiones

En el andlisis de lo acontecido en la prision de San Miguel hemos podido observar las
deficiencias que tiene nuestro pais en la Gestion de crisis, pues notoriamente no hubo
“gestion de Crisis” en este caso. Adicionalmente, a los problemas que presenta el sistema
penal, no es capaz de proteger la vida de quienes se encuentran internos y menos adn, de
ofrecer rehabilitacion y reinsercion social para quienes violan la ley. Bajo este concepto,
¢estamos en condiciones, como pais, de seguir llenando carceles?, Si bien estas personas han
cometido faltas, nada justifica las horrendas condiciones de vida que se les ofrece. Debemos
tener siempre en cuenta que una vez que una persona entra a prision pasa a estar bajo la
tutela del Estado, por lo que no puede lavarse las manos y debe responder frente a las
familias de los afectados y en general frente a toda la sociedad, por las ochenta y un victimas

del incendio en San Miguel.
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CONCLUSIONES GENERALES

En el siguiente apartado, se presentan las principales conclusiones que obtuvimos tras haber
realizado nuestro Seminario para optar al Titulo profesional de Ingenieras Comerciales con
Mencion en Administracion. Es por esto que exponemos, en primer lugar, las ensefianzas
personales que nos quedan tras haberlo realizado, luego presentamos aquellos aprendizajes
obtenidos en relacion a nuestra formacion como futuras profesionales, para finalizar con las
conclusiones relacionadas directamente con el estudio elaborado y con las falencias que

existen actualmente en la gestion de crisis de eventos catastroficos.

Como parte de las conclusiones mas valorables en relacion a nuestro aprendizaje personal es
que, durante el proceso, hemos desarrollado una vision mas critica en cuanto a las
deficiencias del sistema penitenciario y las politicas de gobierno que lo abalan, todo esto
gracias a la inmersién que debimos realizar para poder llegar a construir los hechos
ocurridos y su analisis respectivo. Junto a esto, cabe sefialar que dicha experiencia ha sido
bastante sensibilizadora, pues al conocer los acontecimientos ocurridos pudimos otorgarle
mayor sentido y significancia a nuestro trabajo, pues siempre nuestro objetivo fue realizar un
Seminario que fuera un aporte para la sociedad en su conjunto y especificamente para la

disciplina administrativa.

Antes de comenzar la travesia que ha representado realizar este seminario de titulo,
conociamos vagamente qué era lo que habia pasado en el recinto penal de San Miguel, y si
bien la situacion nos parecia impactante no éramos capaces de articular la historia y
comprenderla en profundidad, menos aun de sacar lecciones. Actualmente contamos con los
conocimientos para entender lo sucedido y por lo mismo nuestro nivel de conmocion se ha
incrementado, al ver las pésimas condiciones en que siguen viviendo las miles de personas
que cumplen presidios y mas aun cuando analizamos que la tragedia podria haberse

controlado si se hubiesen tomado las medidas necesarias.

En cuanto a aprendizajes acerca de nuestra profesion, hemos descubierto un nuevo campo de
interés para desenvolvernos como Ingenieras Comerciales con mencién en Administracion,
pues hemos conocido la administracién y gestion de recintos penales como también hemos
comprendido en general el tema de gestion de crisis, el cual no se encuentra muy

desarrollado en el pais y en donde esperamos seguir profundizando a futuro.
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Por otra parte, debemos reconocer que en diversas situaciones nos vimos cuestionadas por
nuestro entorno en lo respectivo a la eleccion del tema a estudiar, principalmente porque
habia quienes no lograban ver la relacion que existia entre la crisis acontecida y nuestra
carrera. Esto demuestra que existe una nocion acotada de la administracion y los temas a los
que se debiesen dedicar los Ingenieros Comerciales, pues nos ven como personas
individualistas que trabajan en una empresa sélo para tener una buena renta y generar
utilidades, cuando un Ingeniero Comercial deberia ser capaz de abarcar e integrar multiples
tematicas para poder llevar a cabo una correcta administracion de las situaciones y eventos a

los que se puedan enfrentar.

Para nosotras el trabajar el tema penitenciario nos ha permitido generar una vision mas social
de la Administracién, pues estuvimos obligadas a salir de la comodidad que implica el
mundo universitario y enfrentar una realidad dura ante la cual ya no podremos ser indolentes.
En general se nos ensefia y muestra un mundo en el cual sélo encaja lo normal, empresas
privadas de dedicacién comercial que son funcionales, sin embargo, existen también
organizaciones olvidadas, cuya labor es incluso considerada indeseable, pero que sin

embargo cumplen un rol que es necesario y vital en nuestra sociedad.

Consideramos que, dentro de la formacion académica en Administracion, se falla en lo
relacionado a las ensefianzas en gestion de crisis, esto debido a que se parte de la premisa de
organizaciones ideales, donde no caben errores o desajustes, menos aun problemas de la
magnitud del incendio en la carcel de San Miguel. Muchos de los libros que hemos estudiado
en nuestra carrera no mencionan el tema crisis, o lo tocan desde una perspectiva liviana,
donde son crisis los problemas de contabilidad o los rumores en el trabajo, nunca estudiamos
un caso tan tremendo como el del incendio en San Miguel. Todo esto determina que a la hora
de enfrentar crisis reales, las reacciones no sean las deseables y correctas, no siendo capaces

de contener sus consecuencias.

Adicionalmente, existe una vision generalizada de que las crisis no pueden ser gestionadas
puesto que son acontecimientos fuera de control, por lo mismo no se enfatiza en la
preparacion o la prevencion. Esperamos a futuro, en las organizaciones en que nos
desempefiemos, aportar desde nuestra vision, que si considera importante la deteccion de

sefiales y el mantenerse atentos a las crisis como una gran forma de evitarlas.

Esta vaga formacion profesional ha causado que la gestion de crisis en nuestro pais sea pobre

y nos quede muchisimo camino por recorrer para alcanzar estandares internacionales.
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Esperamos que esta tesis sirva para que mas personas se interesen en el tema crisis, que
exista una formacion profesional mas rica en torno a esto y se establezca en la conciencia de

todos los chilenos lo importante que es prevenir.

Consideramos que lo sucedido el 8 de Diciembre de 2010 en el recinto carcelario de San
Miguel es aberrante, que las condiciones de la poblacién penal en Chile son inaceptables y
que lo ocurrido nunca debiese volver a pasar. Es por lo mismo que en este Seminario de
Titulo relatamos el caso, pues no se debe permitir que historias como estas pasen al olvido,
la muerte de ochenta y un personas no debe ser en vano, sino que debe servir para que,
quienes siguen viviendo en centros de detencion, tengan al menos sus derechos basicos

garantizados.
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