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Capitulo Cuatro. EIl conocimiento delasinstituciones

El conocimiento de un establecimiento institucional puede procurarse a través de diferentes caminos. La
observacion directa de su vida cotidiana 'y € andlisis de la informacién que proveen sus documentos 'y su
personal son las dos vias de acceso més directas.

No obstante, e procedimiento no es tan simple s en nuestra expectativa esta el avanzar sobre la mera
descripcion de lo formal y manifiesto para adentramos en € nivel de las significaciones y los "no dichos’
institucionales.

El enfoque de estudio que procuraremos presentar en este apartado incluye este Ultimo objetivo como
condicién sin la cud -en e caso de los establecimientos- nos veriamos limitados en la posibilidad de
comprender e estilo ingtitucional y su vinculacion determinante con la produccion en sus aspectos
cuantitativos y cualitativos.

Es de interés partir de una especificacion sintética pero puntual de algunos de los supuestos del enfoque
institucional con que vamos a trabajan

1. En funcion de su historia particular; de las caracteristicas de sus miembros, de la singularidad de
sus ambientes y sus recursos, cada establecimiento hace una version Unica de los modelos institucionales
generales.

2. Esta version es en si una cultura institucional que incluye: un lenguaje; un conjunto de imagenes
sobre la ingtitucion misma, sus tareas, los distintos roles funcionales y cada una de sus condiciones; un
conjunto de modalidades técnicas para € cumplimiento de las acciones vinculadas a su produccion y
mantenimiento; una particular forma de plantear y resolver las dificultades, de manegjar el tiempo, € espacio,
los recursos y las relaciones con € ambiente, una serie organizada de maneras de ordenar las relaciones de
los individuos entre si en lo referente alatareay € gobierno ingtitucionales.

3. Cualquier proyecto o programa que se proponga cumplir acciones dentro de un establecimiento
institucional debe considerar € espacio singular que é conforma como campo de operacion decisivo, y alos
miembros, como actores impostergables. En ese sentido la mayoria de las corrientes "ingtitucionalistas' del
andisis ingtitucional en -términos genéricos- parte de considerar que ningln acceso 0 conocimiento de lo
idiosincrasico institucional es realmente posible sin € aporte privilegiado que significa lainteraccién con los
componentes de la ingtitucion.

4. Alcanzar a comprender € estilo y € lenguagje propios de una unidad ingtitucional se convierte en

lavia de acceso -y labarrera- al conocimiento y la comprension del modo en que se produce un cierto tipo de
resultado.
Consideremos aqui como resultado no sdlo los ‘productos’ formalmente perseguidos (automoviles en una
fébrica automotriz; sillas, mesas en una fabrica de muebles; enfermos curados en un hospital; egresados en
unaescuela...) sino ademas e conjunto de la cultura ingtitucional -que resulta también del intercambio de los
individuos entre si y con sus condiciones materiales-, los grados de gratificacion, identidad y adhesion a los
valores ingtitucionales, los sentimientos de pertenencia y "espiritu de cuerpo” que poseen los individuos
como derivados de su participacion en lavidainstitucional.

5. El acceso a conocimiento de lo ingtitucional en sus aspectos no manifiestos especialmente en lo
gue tiene que ver con las dimensiones sociopoliticas y psicoafectivas de lavida en € establecimiento- se vera
obstaculizado por fendmenos de ocultamiento y resistencia conscientes o inconscientes de los miembros, aun
cuando parte de ellos seamos nosotros mismos en nuestro intento de comprender mejor |os establecimientos
gue integramos.

La negacion y la resistencia a conocer configuran € primer obstéculo para "remover” en € intento de
andlisis.

6. El conocimiento de lo ingtitucional se vera también obstaculizado por nuestra propia implicacion
no controlada. Seamos 0 no miembros de la institucion que estudiamos, estaremos de todos modos
comprometidos emocionalmente con ella pues, de forma inevitable, la indole del material conmueve nuestras
imagenes y vinculos con las ingtituciones sociaes.

De todos modos es gracias a los fendmenos de implicacién que podemos «resonar” con las experiencias
ingtitucionales de los otros y obtener un material imprescindible en la comprension de los fendbmenos
humanos. Siempre y cuando nuestra implicacion pueda hacerse explicita y convertirse en material de
andlisis.

La dificultad para hacer consciente nuestra propia implicacion y discriminar sus efectos es € segundo
obstéculo que deberemos superar.



7. La comprension de lo institucional y las instituciones nos exigira un proceso Minucioso de
desciframiento de significados. Cuanto mas alejada de nuestra experiencia esté una institucion (pensemos en
el arquedlogo que intenta comprender las formas de vida de una cultura a través de la interpretacion de sus
restos culturales) o cuanto mas préxima a nosotros sea (pensemos en € historiador que desea interpretar
fendmenos sociales de los que es contemporaneo) mas dificil seralatarea de descifran En un caso, porgue la
distanciaes excesivay en € otro, porgue no hay distancia.

Encontrar las condiciones y las técnicas que permitan la interpretacion confiable de los datos es nuestro
tercer obstaculo importante.
Veamos qué es posible hacer frente a estos obstacul os.

4.1. El problemadelaresistencia al conocimiento

La experiencia y la investigacién en e campo de las ciencias humanas -aguellas que trabgjan en €
conocimiento de realidades Unicas: un hombre, un grupo, una organizacién, una comunidad en singular-
proveen suficiente evidencia para suponer con cierto margen de seguridad que la resistencia a conocer esta
ligada profundamente a diferentes prohibiciones sociales que pesan sobre e conocimiento.

El conocimiento esta ligado al cuestionamiento y la critica social, y en si es peligroso. En esa cuaidad de
peligrosidad se liga ala vivencia de riesgo asociada a la curiosidad que lainfancia tiene respecto de las zonas
prohibidas de |a experiencia adulta

De este modo € riesgo que significa el conocimiento de los "secretos’ de la vida social se une en los sentidos
emocionales a las vivencias del riesgo que significaba e conocimiento de los "secretos' de la vida
interpersonal y familiar de los adultos de los que dependiamos. Seguramente cada uno de nosotros puede
poner innumerables gemplos de situaciones en las que experimentd e riesgo y la culpa por haberse
"asomado”, por haber "espiado”, por haber querido saber acerca de las zonas secretas y prohibidas de su vida
cotidiana. Todos, ademas, tenemos como experiencia reciente en nuestra vida socia y politica que "conocer",
"saber" 1o que sucedia se ligo a peligro de muerte, y la manera en que la negacion y la resistencia a conocer
funcionaron en nosotros como auxiliares magicos frente a ese peligro. Si logrdbamos vivir como s nada
sucediera, nos sentiamos a salvo.

Es innecesario decir que en situaciones de intensa represion socia en la que efectivamente existe riesgo real
para los que cuestionan lo ingtituido, € intento de andlisis ingtituciona es cas una utopia. Seria ilusorio
pretender -no tendriamos derecho, ademéas- que las personas pudieran aventar 1os contenidos de peligrosidad
cuando € peligro esred.

La condicién primera para € andisis ingtitucional, cualquiera que sea su enfoque, es la garantia de una
Stuacion de seguridad real en la que no existen amenazas de ningin grado y donde se puede encarar €
andlisis de lo ingtituido sin temor a la emergencia de fuerzas ingtituyentes. Una condicion tal posibilita e
surgimiento de las significaciones de peligrosidad provenientes de la experiencia institucional y permite su
andisis, su comprension y su discriminacion. Algo asi como desprender de la experiencia actual € "lastre”
de los efectos de nuestra experiencia pasada y encarar el presente con la potencia de nuestro pensamiento
adulto.

L as personas que componen un grupo o un establecimiento institucional concreto suelen decidirse a encarar
un andlisis ingtitucional cuando pueden comprometer mutuamente una suspension del juicio, la
recriminacion y e castigo por las diferencias en los modos de percibir y valorar la realidad. Este compromiso
es generalmente dificil de asumir s cada uno de los miembros, o algunos de ellos por o menos, no ha hecho
ya un camino de reflexion acerca de las instituciones que le permita constatar que la desocultacion y €
develamiento de las ideologias no son peligrosos en si sino sdlo en relacion con los sectores o |as personas
que usufructtian la situacion oculta.

A modo de giemplo: hacer manifiesto que en una organizacion todos tienen derecho a voto y son, por
consiguiente, duefios en igualdad de condiciones (informar esto a los nuevos miembros y capacitarlos para
asumir esa responsabilidad) es solo peligroso en los establecimientos donde un grupo se ha "apropiado” de la
capacidad de decision, manipula las reuniones, no permite la organizacién de cursos de capacitacion para los
gue ingresan y ha promovido la "instalacién» de una ideologia que sostiene por g.emplo la inconveniencia de
gue los "nuevos' accedan con su inexperiencia a manegp de "asuntos clave', € desagradecimiento
inaceptable que significaria entrar en la esfera de los fundadores que han "dedicado la vida a la institucion”,
el peligro de "enojar» a algiin miembro que ademéas es muy fuerte en otras areas de la comunidad...

Un andlisisinstitucional es ademas imposible si quienes ocupan lugares de autoridad y, por consiguiente y de
modo casi inevitable, han concentrado mas poder que € que les corresponde, no tienen la decision profunda
de renunciar a é. En otro gemplo: no hay cambio pedagogico posible en € aula s € profesor que -por su
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posicion y e modelo ingtituciona de desempefio que lo orienta- ha avanzado en su esfera de decision
"ocupando” gran parte de la de sus dumnos no se "retira’ voluntariamente hacia adentro de sus propios
limites y permite a sus discipul os recuperar la capacidad sobre su propia esfera de incumbencia.

Cuando un grupo ingtituciona logra crear las condiciones que hemos esbozado -suspensién de la amenaza y
el castigo para los "diferentes’, disposicion a renunciar a los "excesos de poder” y, agreguemos ahora,
"disponibilidad" para asumir €l costo de revisar las instituciones y sus vinculos con ellas- seguramente habra
puesto los limites a una situacion donde la resistencia a conocer podra ser detectada, planteada, comprendida
y superada.

Por todo lo dicho seguramente se hace evidente que el andisis ingtitucional como propdésito colectivo de una
comunidad ingtitucional no es un intento frecuente ni siquiera conocido como posibilidad.

En nuestro pais tiene escasa difusion y, en general, es reclamado a través de la consulta a un asesor externo
en situaciones de crisis. Esto permite sin duda configurar mejor la situacion de seguridad enunciada a través
de la presencia de un "externo”, que puede mangjar mejor su implicacion y que se define como especialista.
Pero no obvia la necesidad imperiosa que esta expuesta en nuestro contexto socia: la de lograr que la mayor
cantidad posible de personas acceda a conocimiento del saber disponible sobre las instituciones y pueda de
ese modo ser activa en la generacion de los procesos de cambio reflexivo que reclaman todas nuestras
organizaciones.

En € intento de difundir este conocimiento para quitarle "peligrosidad» y permitir ese avance, esta orientado
este trabgjo. Tener clara ubicacion en esto es importante para sostener € esfuerzo que reclama.

4.2. El problema delaimplicacion

Las ciencias sociades han tenido en su seno una larga discusion -inacabada- acerca del problema de la
objetividad. Inspiradas en e modelo de las ciencias fisicas consideraron durante mucho tiempo € ideal como
el estado de ausencia de implicacion o asepsia afectiva.

Los enfoques que estamos trabgjando ven de forma diferente este problema. La asepsia afectiva es una
ilusién, una aspiracion engafiosa que ve en € compromiso emocional una amenaza contra la percepcion de
"laverdad". En e campo de lareaidad humanay socia, quedd demostrado con Einstein que tampoco en €
campo de la fisica existe "una verdad», sino multiples perspectivas acerca de multiples versiones de cada
hecho. Nuestra propia percepcion, nuestro propio modo de distorsionar 1os hechos "objetivos', es una fuente
maés de datos valiosos para comprender y reconstruir una realidad multifacética.

Vista asi, la cuestién no es encontrar la forma de reprimir la implicacion afectiva, sino la de su utilizacion
instrumental.

En este intento, € "descubrimiento” de los niveles inconscientes en la conducta humana y € estudio y la
conceptualizacion de los fendmenos de transferenciay contratransferencia, que se originaron en € andlisis de
las relaciones médico-paciente y se extendieron a de las relaciones grupaes e ingtitucionales, han tenido
importancia central.

Laimplicacion afectiva, en sus dimensiones profesionales, politicas e infantiles y en su conexion con nuestra
cosmovision, nos proveera de un material que en muchos casos no sera e "registro» preconsciente de datos
no captados en los niveles conscientes de nuestra percepcion. De ahi laimportancia de dar cuenta de nuestras
emociones, impresiones y sensaciones frente a un material y no quedarnos solo en la descripcién de lo
observado "objetivamente”. Ellas pueden ser; en parte, la respuesta a evocaciones que provoca en nosotros
unarealidad -y entonces hay que entenderlas y discriminarias para no confundirlas con las de "los otros
institucionales'- y, en parte, larespuestairraciona que damos a significados que nos transmiten y de los que
complementariamente nos hacemos cargo, y entonces tenemos que tomarlas como parte del sentido de los
sucesos que anaizamos.

Comprender la modalidad o las modalidades con que podemos trabajar nuestra implicacion exige la tarea
concreta con material de casos. Basta por ahora tener en cuenta que la negacion del propio compromiso
afectivo, lgos de mejorar nuestra "objetividad”, 1a perturba, porque permite que los significados personaes
evocados en nosotros por una situacion operen salidos de control y distorsionen nuestra comprension de los
hechos, [levandonos a suponer que los otros sienten 0 piensan las cosas que en realidad nos suceden. El uso
sistematico del andlisis de los contenidos y las significaciones de ese compromiso se convierte, en cambio,
en fuente de datos para una mejor comprension de los fendmenos y en medio de control y discriminacién
para asegurar que los contenidos personaes "puestos’ en € material no confundan nuestro andlisis.



4.3. El problema de la multisignificacion de los hechos

Existe parael andisis de lo ingtitucional en toda su complgjidad una herramienta central: |os analizadores.
Un analizador es un dispositivo artificial (un microscopio, un telescopio, un ecuaizador) o natura (el ojo, €
cerebro) que "produce una descomposicion de la realidad en elementos, sin intervencion de un pensamiento
consciente” (Lapassade, 1974).

El concepto que proviene de las ciencias exactas y naturales- es utilizado en & campo ingtitucional para
designar a aguellos acontecimientos o hechos no programados o aguellas técnicas disefiadas expresamente,
gue provocan la expresion de un materia y permiten captar significaciones antes ocultas y aun inconscientes
paralos propios actores.

Los tests, las entrevigtas, las encuestas en general cumplen la funcion de analizadores. No por € hecho de
aportar informacion buscada, o no solo por eso, sino porque desencadenan la aparicion de un material no
controlado que expresa € edtilo y la idiosincrasia de que lo produce. Una huelga, por gemplo, puede
convertirse en un analizador natural de las relaciones de rivalidad en un grupo de comparieros caracterizado
por la cordialidad de sus relaciones; un examen puede ser andizador de los sistemas de seleccion informal
que funcionan encubiertamente en una ingtitucién; un accidente puede desencadenar movimientos de
solidaridad y ayuda mutua en una comunidad cotidianamente hostil.

El rendimiento pobre de los alumnos, & rumor, las peleas, los accidentes, pueden ser otros tantos
analizadores de la dinamicay d tipo de funcionamiento institucionales.

En un sentido estricto, € conocimiento de las instituciones avanza a través de la "descodificacion” del
sentido que tiene e material develado por diferentes analizadores.

Una gran parte de nuestro conocimiento se asentard en inferencias e interpretaciones 'y, por consiguiente, no
podra abandonar € terreno de las hipdtesis. Nos exigird una actitud rigurosa de andisis reflexivo:
percepcion, formulacion de hipotesis, busqueda de datos, interpretacion, control, gjuste de las hipotesisy asi
sucesivamente.

Algunos recuerdos metodol 6gicos nos permitirén tener mayor seguridad en nuestras conjeturas.

1. Cada hecho, cada dato, cada situacion de una realidad institucional deben ser analizados en la
trama de significaciones de esa realidad singular, pero ala luz de sus significaciones de tipo universa y en
las que provienen de su contexto socio-histérico.

2. Cada hecho o fenébmeno debera ser analizado en todos sus ambitos de expresion: individual,
interpersonal, grupal, organizativo, socia. Esto permitira contar con una gama -cuanto mas ampliamejor- de
los posibles significados o matices del hecho en cuestion.

3. Cada hecho, cada fendmeno deben ser vistos desde los ojos de cada uno de los actores
ingtitucionales. Solo la sintesis de "la mirada’ de todos podria permitirnos captar |os puntos vinculados a la
experiencia institucional; aquello que es Unico pero colectivo y que expresa la idiosincrasia, € estilo
ingtitucional.

4. Debemos diferenciar con la mayor nitidez posible condiciones y resultados, sabiendo que los
mismas hechos pueden funcionar en |os dos papeles en diferentes momentos y situaciones.

L os esquemas unidireccionales 0 monocausales no nos sirven en d intento de comprender |as instituciones.

Es necesario contar con modelos que acepten la contradiccidn y los diferentes significados que un mismo
hecho puede adquirir mirado desde distintos puntos de vista. Que cumplan la funcion de ordenadores de la
informacion y no la de filtro.

En € transcurso de un andlisis con € que procuramos comprender la significacion de un hecho surgiran

muchos datos que contradicen nuestras hipétesis; algunos quedaran sin sentido para nosotros; otros pareceran

no vincularse de ningdn modo a la institucion que tratamos de comprenden

Nuestro esquema de andlisis debe permitirnos conservar toda esta informacion y luego preguntarnos acerca
del sentido de su apariencia extrafia o contradictoria 0 gena.

5 Trataremos de utilizar € grupo de trabajo como contexto y medio de elaboracion del conocimiento.
La confrontacion de hipGtesis e interpretaciones en un grupo de trabgjo es indispensable, segin la
experiencia de todos |os que trabajan estos enfoques, en este tipo de andlisis.

Laredidad ingtituciona es altamente complgjay laindagacion no es afectiva ni cognitivamente sencilla.

Los "otros', € equipo de andlisis, sirven al mismo tiempo como continente y reaseguro afectivo y como
lugar donde es posible reproducir (a través de las diferentes miradas e interpretaciones) la complejidad del
objeto ingtitucional. Sin €l auxilio de otros juicios y opiniones es muy ato € riesgo de "inmersion” y blogueo
consecuente en la capacidad de interpretacion.



6. Cuidaremos estrictamente de controlar nuestras hipotesis con los miembros de la ingtitucion que

estamos analizando. Ellos son los que en dltima instanciay através de su elaboracion, informacion adicional
y cuestionamiento nos permitiran avanzar en latarea
En realidad, como ya lo especificamos a principio de este capitulo, € andlisis ingtitucional es un proceso en
el que a través del trabgjo de interpretacion, los miembros de una ingtitucion entre si 0 con una ayuda
externa- avanzan en la comprension de su estilo ingtitucional y la manera en que é explica su tipo de
produccion.
El "experto", las teorias, los modelos de andlisis, las técnicas de indagacion e interpretacion son todas
herramientas para que los actores institucionales puedan alcanzar una megjor comprension de su realidad e
incrementen su posibilidad de "hacerse cargo” de su responsabilidad individual y colectiva sobre € logro de
los fines ingtitucionales o sobre € planteo de su modif icacion.



