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Introducci6n
EI desarrollo que voy a hacer enseguida cuenta

entre sus fundamentos empiricos un numero de casas
que son de mi propia practica de investigaci6n e
inte~enci6n institucional. EI encuadre can que he
trabaJado en todos ellos se origin6 en la dE§cadadel60
en el intento de organizar can un abordaje institucional
los roles de Asesor Pedag6gico y de Orientador
educacional2• En ese momenta la definici6n del campo
de las practicas institucionales que hacian Enrique
Pich6n Riviere, Jose Bleger y Fernando Ulloa en el
campo de la ~~lu3dMental e Ida Butelman en el campo
de la Educaclon, lIamaron fuertemente la atenci6n de
algunos integrantes de mi generaci6n sabre el interes
de este intento.

. A pe~ar de las vicisitudes politicas que
Interrumpleron par dos veces (66 y 76) su presencia -
y I~ n.uestra- en I~ Universidad, los enfoques
Instl~uclonales sobrevlvieron can fuerza en Argentina y
volvleron alas ambitos academicos en el 844
instalandose en forma sistematica en la formaci6n de
grado y postgrado de los especialistas en Educaci6n.
Estos anas de practica -dentro y fuera de la Universidad-
y la reciente difusi6n de abordajes muy distintos alas
que se llama indistintamente institucionales muestran
can evidencia, la necesidad de aclarar el significad~
can que se utilizan los terminos y, de paso, colaborar
a despejar algunas confusiones habituales en el campo.

Parece prudente entonces antes de entrar de Ileno
en el tema de este trabajo hacer explfcitas algunas
ideas de base.

1.Acerca de 10institucionaf
Del modo en que 10 defino, el termino institucional

no ~s sin6nimo de organizaci6n. Tampoco se refiere al
conJunto de problemas que hacen a la gesti6n a alas
que se presentan en el nivel de las relaciones a
vinculos.A mi ver el termino institucional debe ser
pre~edid~ par un articulo que acentUa su indefinici6n y
al mlsmo t1emposu pertinencia general: /0 institucional
es una dimension de la vida humana siempre
social, presente en todos sus hechos y e~ todos sus
ambitos de expresi6n -Ia comunidad los
establecimientos, los grupos, los sujetos -. Ella e~presa
los efectos de regulaci6n social logrados par la
operaci6n conjunta de mecanismos externos e internos
de .control, y s~ concretiza, para /a percepci6n de /05
sUjefos, en dlferentes formaciones: las leyes, las
normas, las pautas, los proyectos, los idearios, las
representaciones culturales como marcos externos'
los valores, los ideales, las identificaciones I~
conciencia la autoestima y el remordimiento c~mo
organizadores internos de su comportamiento.

La institucional resulta asfla dimensi6n en que, bajo
la .forma de concepciones y representaciones, se
artlcula 10 colectivo y 10 individual sabre todo en las
facetas que tienen que ver con el poder, la autoridad
la repetici6n y el cambio. Si se quiere nos hallamo~
frente a una nueva manera de definir 10 psicosocial a
mejor, frente a conceptos que aluden- como el de
crisis- a la realidad humana siempre grupal y colectiva,
aun en 10 mas individual de la persona, su subjetividad.

No puedo entrar aqui a detallar las producciones de
las culturas institucionales que en nuestro material de
investigaci6n e intervenci6n en establecimientos
educativos aparecen en forma reite rada can importancia
particular pero si quiero referirme a una de ellas a la
que asigno importancia relevante para el tema en
tratamiento. Me refiero a la representacion del
establecimiento en su caracter de institucion.

Dentro de la perspectiva que define el modo de
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entender que planteo, cada establecimiento escolar por un pensamiento que los cuestione.
tiene una cualidad material- (su edificio, sus equipos, Voy a usar aquf la expresi6n funci6n crftica 0
sus personas, su contexto-), presenta una cualidad elucidante del pensamiento para aludir a un tipo de
organizacional. (es unidad de un sistema, configura los amilisis de los hechos sociales que producen su
encuadres de una serie de modos de hacer, develamiento. De resultado de este analisis ellos
relacionarse, percibir,captar y resolver dificultades - quedan claramente expuestos como productos
tiene un estilo). posee una cualidad psfquica, es un culturales, de valor relativo y factibles, entonces, de
objeto de vinculaci6n, y ademas unacualidad simb6lica, cambio. La perturbaci6n consecuente de aquel orden
es tambien un objeto representado. En una combinatoria natural y la conmoci6n de los encuadres de la vida y el
compleja de todas esas cualidades el establecimiento trabajo cotidianos no resultan s610 riesgos para la
define por ultimo, un espacio de vida colectivo que se tranquilidad que emana del statu quo, pueden tambien
recorta de su medio yadquiere una idiosincracia singu- quebrar las apoyaturas (Kaes.1979) que la organizaci6n
lar. natural prestaba ala identidad de los sujetos, e instalar

En ese espacio vital colectivo y mas notoriamente en ellos verdaderos estados crfticos.
en la dimensi6n de su cualidad simb61ica el Por consiguiente, la operaci6n de un pensamieno
establecimiento se comporta como siendola instituci6n crftico dentro de los espacios institucionalizados pro-
y representcindola. Quiero significar con esto que la duce consecuencias que resultan en primera instancia
representaci6n de 10 que el establecimiento es refiere disruptivas y que s610 en un procesamiento posterior,
a 10instituido, a 10estable y se Iiga a la instituci6n que a veces signado por la gratificaci6n que adquiere
en el se concretiza- en nuestro caso la educaci6n 0 la habitualmente la experiencia de insight,a veces signado
formaci6n- pasando a formar parte de 10que es posible por un aumento del sufrimiento institucional y un transito
lIamar su identidad institucional. Desde ella -que se laborioso, pueden arrojarevidencias de una regulaci6n
comporta como un nucleo organizador-esta institucional mas saludable para sus actores.
representaci6n opera como objeto de vinculaci6n para En general unfuncionamientocrftico de esta fndole
los miembros del establecimiento y en esta funci6n no es habitual y s610se produce cuando se conjuga un
podemos atribuirle, a mi juicio, el mismo poder para conjunto de circunstancias. Par una parte aquellas que
provocar identificaciones horizontales y verticales -de hacen inevitable la necesidad de volver a pensar y por
los miembros entre sf y con el proyecto institucional- otra, las que funcionan como prerrequisitos para que
que Freud atribuy6 a los Ifderes. Esto resulta asf este volver a pensar sea efectivamente posible.
porque en generalla encontramos fuertemente ligada
a otro conjunto de representaciones que definen las 2.Acerca de la necesidad de volver a pensar
posiciones y papeles simb61icos de los distintos acto res y sus obstaculos.
escolares y central mente, los significados de la tarea Ampliemos la idea anterior.
primaria y su costa en sufrimiento. Modelos e ideologfas, Cuando una serie de resultados de la acci6n humana
apuntalan esta representaci6n que en el campo de la -entre ellos los rasgos que adquieren los espacios
interacci6n y la percepci6n da existencia real al institucionalizados como habitat- no conforman y no
establecimiento, 10instituye como objeto cultural. han dado frutos los esfuerzos para modificarlos 0

En terminos simples podrfamos hacer una relaci6ncuando, aunque aceptables, se de sea su desarrollo-
entre el gradode integridad yfuerzade la representaci6n se hace necesaria, con claridad para un observador
del establecimiento como instituci6n (como creaci6n, externo, iniciar una reformulaci6n del modo de ver la
como producci6n de la cultura, como hecho que esta situaci6n para comprenderla desde nuevos angulos.
ahf y tiene existencia mas alia del edificio) , su poder Es indispensable entonces la disponibilidad de los
para provocar adhesi6n, compromiso, fidelidad: su actores para poner en cuesti6n el diagn6stico
consistencia para tolerar y recuperar desvfos y su consuetudinario que basa regularmente su
potencia para aceptar y aun provocar los movimientos funcionamiento.
instituyentes que Iepermiten adaptarse alas variaciones Para que esto se haga viable tienen que darse
de su medio externo e interno. varias condiciones. Es menesteren primer lugarque el

Quiero detenerme un breve espacio en una conjunto de grupos que conforman el colectivo
consecuencia particular de este fen6meno. institucional-o por 10menos buena parte de el- coincida

La complejidad de la tarea formativa, mayorcuando en que resulta util el esfuerzo conjunto por alcanzar
se realiza en espacios institucionalizados, exige la ese prop6sito. Luego -yen parte para que esa
confrontaci6n continua de los datos de realidad con coincidencia sea posible- es necesario que se
una formaci6n cultural especial el diagn6stico produzcan por 10 menos tres hechos complejos: (a)
consuetudinario . Tal diagn6stico en general es debe recuperarse- y si nunca existi6 de be construirse
legitimado por los modelos e ideolog fas institucionales en la gente- un nucleo fuerte de confianza en su
del establecimiento y por sus referentes culturales, y capacidad colectiva para transformar condiciones
esta fuertemente apuntalado sobre la representaci6n institucionales sobre las que tienen un poder conjunto
del objeto-instituci6n tal como 10hem os caracterizado. real (habitualmente comprometido por luchas internas);
De por sf y a veces por su mera existencia a 10largo del (b) debe alcanzarse para el colectivo un desarrollo
tiempo, marca un orden natural dentro del que se tecnico y psicosocial que garantice su intervenci6n en
significan los diferentes hechos y acontecimientos de el planeamiento, el desarrollo de tareas y la evaluaci6n
la vida cotidiana. institucional de productos y resultados; (c) de be

Este orden que en ultima instancia queda asf producirse una progresiva discriminaci6n de las
configurado por la instituci6n del establecimiento como condiciones sobre las que efectivamente se puede
objeto simb6lico, es fuertemente protegido en ese incidir desde el espacio de trabajo con respecto de
caracter y resulta investido de la autoridad que deriva otras sobre las que la gente de la escuela s610 podra
de su vinculaci6n con el proyecto institucional de actuar a traves de la intervenci6n en distintas esferas
origen y con la historia del estilo institucional. Por de la vida polftico ciudadana.
supuesto dados estos atributos, tal orden y los aspectos Habitualmente estos requisitos son el resultado de
institucionales que el protege resultan amenazados un proceso de desarrollo institucional que concluye
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habilitando a los grupos para un funcionamiento crftico
- y por consiguiente experimental- pero requiere de
una experiencia matriz en la que ambos sean
probados como posibles.

Esta experiencia matriz se produce muchas veces
en el mismo devenir institucional y- como 10muestran
muchos estudios 6_por la operaci6n de pequenos
9rupos desviantes. Cuando ocurre y realmente provoca
una reformulacion del diagn6stico consuetudinario y
como consecuencia la del proyecto institucional, (en
global 0 en algunos de sus aspectos), deja una marca
que ingresa en los registros de la historia institucional
y en los modelos con la fuerza de un mandato
idiosincratico. Una especie de versi6n singular que es
prueba de la potencia del colectivo y que se defiende
luego como un nuevo pasado heroico que merece ser
conservado.

Voy a proponer como hip6tesis de trabajo que
las organizaciones de la educaci6n son portadoras
de dificultades especiales para revisar aquellos
aspectos de sus culturas vinculados alas
formaciones institucionales que he enunciado hasta
aqui7y que, por consiguiente, enfrentan obstaculos,
a veces fuertes, para alcanzar la experiencia matriz
a la que acabo de aludir.

En su capacidad para definir y trabajar las
dificultades en terminos de problemas los colectivos
institucionales de la educaci6n se ven amenazados
por cuatro riesgos centrales: (a) un estilo de desarrollo
que se arraiga a 10fundacional y acepta innovaciones
en sectores acotados pero se defiende intensamente
de revisar los rasgos pregnantes del modelo
institucional8; (b) la escasa recepci6n 0 la
desestimaci6n de la importancia de las senales 0
indicadores de dificultad; (c) la tendencia a evitar la
interrrogaci6n sobre las dificultades respondiendolas
con ideologfa; (d) el tratamiento de las dificultades-
percibidas y codificadas- en circuitos de acci6n rutinaria
que no hallan tiempo para el diagn6stico, el diseno de
alternativas , los perfodos de la prueba y los de la
verificaci6n.

En nuestros materiales de investigaci6n, estos
riesgos se presentan emparientados con dos tipos de
fen6menos que los explican: la presencia de
contradicciones que instalan un sustrato dilematico
en el funcionamiento y la intensa actividad de los
fen6menos psicosociales ligados al problema de
la Autoridad.

Veamos ambos en algun detalle.

con los individuos.
Por un lado los establecimientos educativos

sufren la incidencia de mandatos sociales de
caracter paradoja/1 °

En generalla doble demanda se evidencia al analisis
como contradicci6n . Se dice una formulaci6n de fines
y objetivos que son contradichos por la asignaci6n
diferencial de recursos de trabajo , y por la promoci6n
oficial de expectativas sociales tambien diferenciales .
Su relaci6n con las diferentes formas de fracaso que
consolidan la selecci6n educativa queda en general
velada y la exclusi6n se justifica por ideologias que
pasan a la cultura institucional con el status de
fundamento tecnico.

Por otra parte ypor la indole de su tarea prima ria
(la formaci6n), la dinamica del establecimiento es
proclive a provocar y receptar los efectos de la
activaci6n de conflictos psiquicos que permanecen
disponibles en los niveles profundos de la
subjetividad .... los vinculados alas relaciones con las
experiencias de gestaci6n, nacimiento, alimentaci6n y
crianza,los vinculados alas relaciones con las
experiencias de logro en la autonomfa y la diferenciaci6n
respecto a los otros, el ejercicio del poder sobre los
propios actos y el avance en la recuperaci6n de potencia
depositada en las figuras de autoridad,los vinculados
alas relaciones con las experiencias primarias de ser
observado, juzgado, comparado y en definitiva elegido
o rechazado por personajes de alta significaci6n
emocional, los vinculados a la relaci6n entre la
curiosidad y el deseo de conocer y el consecuente
temor a la sanci6n, la exclusi6n y el castigo ..."
(Fernandez, L.M. 1990,94).

Los componentes mencionados en segundo y cuarto
lugar estan particularmente intensificados (en Argen-
tina y seguramente en otros pafses con historias
semejantes) por la operaci6n de la experiencia social
represiva que parece haber legitimado en estas
instituciones un modelo particularmente perturbador
para codificar la realidad: "el afan por conocer -
asociado al deseo de poder hacer y explorar se liga
al peligro de desear el cambio en las condiciones
que nos afectan y atraer con la acci6n consecuente
la amenaza del desorden, el caos y el posterior
castigo ..." (Fernandez, L.M.1994).

Basta advertir la presencia constante de esta
amenaza en muchos discursos oficiales 11frente alas
manifestaciones crfticas cuando estas provienen de
un conocimiento que ha quebrado el orden natural de
la percepci6n social12.

En sfntesis: Muy al contrario de 10 que marca
habitualmente la representaci6n social vigente y
por la presencia de tales contradicciones y tal
potencial de activaci6n y recepci6n, los espacios
educativos son medios potencialmente turbulentos,
atravesados por pasiones intensas y sometidos a
fuertes esfuerzos defensivos. La existencia de
demandas que encierran doble mandato instala
ademas -a nivel de su dinamica institucional- un
sustrato dilematico causante en algunas ocasiones,
de rutinizaci6n, perdida de capacidad de progresi6n,
disminuci6n de capacidad de retenci6n; provocador
en otras, de fuertes tendencias a la estructuraci6n
polem6gena de las dificultades institucionales
(Freund 1990)determinante siempre de condiciones
que obturan la capacidad de volver a pensar .

* Contradicciones en la base del funcionamiento
institucional de la educacion

La tarea prima ria de los establecimientos educativos
-Ia formaci6n- supone una tensi6n irreductible (Etzioni
1965)entre los sujetos que portan el poder formador y
los que deben aceptar ser formados y, en cad a uno de
ellos, entre la tendencia a aceptar y la tendencia a
rechazar 10 que Ie toca en parte en esa dinamica.
Aprender-no aprender; socializarse-quedar salvaje;
ensenar-no ensenar, portin, violentaro no, son terminos
habituales en la expresi6n dramatica de estas
ambivalencias. EI conflicto entre la pasi6n por saber
y la necesidad de ignorar tal vez sea el que refleja
mas profundamente y en su caracter bifronte9, el
nl1cleo dramatico de sus dinamicas.

A esta tensi6n inevitable entre las necesidades de
los sujetos y las de la organizaci6n social mayor con su
particular distribuci6n de poder, se anaden otras que * EI fen6meno de la autoridad y la capacidad de
se vinculan con el tipo de compromiso que las pensar.
instituciones educativas establecen con la sociedad y EI uso de las funciones crfticas esta sustantivamente
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relacionada tambien can 105 fen6menos
psicosociales que se producen alrededor de la
autoridad, (Mendel, G. _13)

Can esta conceptualizaci6n Gerard Mendel alude a
estados en los que grupos a individuos can poder real
a simb61icoquedan investidos de atributos provenientes
de estratos arcaicos de la experiencia infanti!. Atrapados
en ese estado los sujetos, los grupos alas colectivos
se comportan como si estuvieran en presencia de
alguien dotado de omnipotencia, adoptan posiciones
sumisas y temerosas y se ven coartados en su
autonomia para usar del poder sabre sus propios
actos.

Par supuesto, las personas a grupos beneficiadas
can tal investimiento pueden aumentarlo manipulando
estos estados de vulnerabilidad a traves de diferentes
formas de amenaza de quita del afecto.

Desde su origen institucional la escuela estuvo
autorizada -tenia autoridad- para imponer reglas y
normas alas ninos bajo su responsabilidad.Cuando
premios y emulaci6n no alcanzaban -0 no eran
culturalmente aceptables- podia utilizar para lograr su
aceptaci6n desde la amenaza de la exclusi6n, la
humillaci6n y el terror hasta cruentos castigos.

En la medida en que el avance social fue restandole
derechos y reconocimiento para el usa de formas de
poder cohercitivo 14 fue profundizando su habilidad
institucional para el usa de diferentes formas de poder
normativo y utilitario. No obstante el usa del fen6meno
de autoridad esta fuertemente arraigado en las practicas
en parte par el posicionamiento institucional del alumna
como el que no sabe, el que no tiene (posicionamiento
agravado cuando se trata de ninos, j6venes, ancianos
a de sujetos de cualquieredad social mente marginados)
y en parte par la profunda vigencia de los modelos de
dinamica familiar como base y sustento de las dinamicas
educativas institucionalizadas.

La manipulaci6n afectiva ( si no aprendes no te
amare/ no te amaran mas/ te burlaran, despreciaran,
echaran, no podras formar parte de nosotros ) esta en
el sustrato de uno de los recursos de control que el
Poder pone a disposici6n de la instituci6n escolar: la
exclusi6n y la amenaza de exclusi6n presente y futura
que significa el fracaso en los estudios.15

AI mismo tiempo, la demanda fuertemente para
revisar la vigencia y manipulaci6n del fen6meno
autoridad, se hace desde dos vias. Par un lado
enfrenta el desaffo de incorporar los avances de la
revoluci6n tecnol6gica y el de enriquecer su curricula
can los conocimientos cientfficos de punta. Porotra, se
Ie reclama que sea eficaz para formar un ciudadano
can capacidad democratica.

Ambas demandas la ponen frente ala necesidad de
revisar las formas de socializaci6n y control y los
criterios sabre los que regula la vida social de los
miembros.

Las multiples experiencias que realizan las escuelas
para desarrollar la capacidad de participaci6n y
autonomia de los alumnos, conmociona esas formas.

En innumerables casas, el analisis de las crisis
institucionales muestra par un lado que parte de las
significaci ones que mas fuertemente se conmueven
tienen que ver can cuestionamientos a personas y
rutinas institucionales que han estado investidas de
autoridad. Par otro que, sustantivamente las crisis -
sabre todo las que sobrevienen cuando se procura
modificar los modelos institucionales- se producen
porque estan proponiendo nuevas formas de entender
el poder y nuevas formas de obtener consenso y
compromiso.

'Th¢rj}I;~II

En algunos casas, mucho de 10realmente innovador
queda oculto y obstaculizado par la conflictiva que
desencadena el ataque que el cambia produce -a nivel
fantaseado- sabre las personas uobjetos institucionales
investidos de autoridad. Diria mas, muchas veces el
desarrollo de la crisis queda paralizado porque la
destrucci6n fantaseada, la culpa que esta desencadena
y el temor al castigo (bajo la forma de temor a la
desorganizaci6n, el caos, la perdida de alumnos a
alguna otra calamidad institucional) son tan fuertes
que impiden avanzar siquiera en la comprensi6n de 10
que esta sucediendo. Son en generallos casas en que
un proyecto de cambia se resuelve -Iuego de
interrumpido par miedo, el transcurrir de la crisis- en
una vuelta a 10 tradicional definido en terminos
renovadamente rigidos.

En otros, sabre todo cuando la acci6n institucional
se encamina a modificar las modalidades de la
participaci6n institucional y de la autonomia sabre el
propio aprendizaje, la dinamica de los procesos se
desdobla. En un plano se juega el ensayo tecnico yen
otro y de manera turbulenta se vive el drama del temor,
la desconfianza, la hostilidad y la angustia de la lucha
contra fuerzas que se experimentan todo poderosas.
En parte porque esta dinamica activa vivencias de tipo
arcaica que son propias del psiquismo humano (Mendel
72). Ademas porque, en sociedades como la nuestra
las experiencias autoritarias y cruentas han provocado
una fuerte vulnerabilidad ante la manipulaci6n.

3.La necesidad de un tercero
Volviendo a la hip6tesis que pusimos a

consideraci6n.
Nuestros resultados de investigaci6n coinciden can

los que muestran alas unidades educativas como
organizaciones sociales can vigilancia especial sabre
el usa del pensamiento en sus funciones criticas. Esta
vigilancia parece provenir a estar relacionada can su
definici6n social como parte de instituciones ideol6gicas
-par consiguiente fuertemente comprometidas can
model as y valores- y probablemente en vinculaci6n a
ese caracter can el usa -a veces abusivo- del fen6meno
de autoridad como base de la regulaci6n y ellogro de
compromiso. La vigilancia amplia ademas su raz6n de
ser si consideramos plausible la idea de un
funcionamiento institucional que pivotea sabre
mandatos de caracter parad6jico porque la presencia
de un pensamiento que pueda observar y denunciar la
contradicci6n, se presenta amenazante desde esa
16gica.

Ademas en terminos generales es posible dar par
firme la relaci6n entre la consistencia y fuerza de
influencia de los mandatos y modelos institucionales
(que aluden al estado de casas que se persigue como
meta y las formas a respetar para garantizar el prog reso
hacia ellas) y la disponibilidad para captar dificultades
que los pongan en cuesti6n. Mandatos y modelos muy
fuertes -par su historia a par su amplitud de consenso-
funcionan bloqueando la capacidad de ver, air y tamar
efectivamente en cuenta hechos institucionales cuya
existencia los pone en duda.16

Algunos rasgos de la organizaci6n c1asica -el horario
mosaico de c1ases, la contrataci6n de profesores par
horas, la gran dificultad consecuente de log rarespacios
de reuni6n, estrechamente ligada a la concepci6n del
trabajo docente como trabajo frente a alumnos-,
colaboran desde los obstaculos estructurales a
mantener esta dificultad. Los temores que se activan
frente a un pensamiento que puede poner en cuesti6n
las ideologias aceptadas se hacen mas poderosos a la



luz de un colectivo que -en muchos casos- no funciona
como trama social de sosten sino y por el contrario
como el conjunto del que emana la amenaza de
exclusi6n.

En condiciones - como las que vivimos hoy- que
ponen en cuesti6n los proyectos y los resultados
institucionales. EI desmonte de estos rasgos muestra
en general a sujetos que, enfrentados a demandas de
signo contradictorio y aquejados por la vulnerabilidad
senalada, encuentran diffcil salir de la paralizaci6n y
sus efectos mas obvios: la obturaci6n de la capacidad
de pensar y la de actuar, entonces, reflexivamente 17.

Considerada la situaci6n de esa manera, si
aceptamos como hip6tesis de trabajo que este tipo
de organizaci6n tiende a estructurarse sobre la
alienaci6n de la capacidad de pensar y producir
como conocimiento sobre su propio ser y dimimica
aun cuando en sus fines manifiestos se defina en
la busqueda contraria,18 sera claro que
encontraremos que esta alienaci6n se intensifica
en situaciones que conmueven la identidad
institucional y los organizadores del sentido

cotidiano: situaciones que tienen que ver con perdida
de figuras de alta significaci6n 0 con cambios en los
proyectos originales, situaciones desencadenadas por
crecimientos institucionales de diversa fndole sobre
todo cuando transcurren dentro de procesos de
innovaci6n 19, situaciones que quedan configuradas
por deterioro debido a convulsiones externas 0 internas.

Planteada la necesidad de volver a pensar , de
no existir en la historia institucionalla experiencia
matriz a la que aludf al principio - una que muestre
al colectivo institucional con fuerza para revisar los
diagn6sticos consuetudinarios, reformular proyectos y
salir indemne del peligro que encierra romper con
partes de la historia y de los mandatos institucionales-
o de tener que enfrentar una situaci6n crftica que
ha perturbado su poder de respuesta en conjunto,
es habitual que la dinamica intensifique sus rasgos
regresivos ycon el/os su incapacidad para hacerse
el espacio yel tiempo para tal pensamient020.

Valva mas par un momenta al tema del objeto-
instituci6n.

En situaciones convulsivas en las que se responde
con configuraciones crfticas del espacio institucional
(Fernandez. 1992 b) este objeto sufre de una inevitable

fragmentaci6n. Ella es obvia en los espacios estallados
y desvastados, pero tam bien 10es en el resto de las
configuraciones que he mencionado.Parte del objeto
instituci6n es escamoteada, oculta, negada,
despreciada, idealizada por la necesidad defensiva y
esto se hace a costa de la renuncia a una percepci6n
integrada de los aspectos que concurrieron a constituir
el material de la representaci6n.Habitalmente este
proceso se encuentra acompafiado de estructuraciones
conflictivas enquistadas y de heridas cr6nicas en las
subjetividades.

La ruptura, el desgarramiento que aparece en la
situaci6n crftica (Kaes, 1980) pone todo esto en evidencia
y provoca un dolor mayor: el objeto instituci6n ha
perdido poder para unir y evitar el desmembramiento.
EI proyecto institucional esta despojado de convocatoria
(esta agonizante 0 muerto, esta seriamente amenazado
por enemigos externos 0 internos). No hay mas
protecci6n en el espacio institucional. La promesa
basica de la instituci6n- el asegurar contra el riesgo
que conlleva la soledad- queda seriamente cuestionada.
La dinamica de devastaci6n parece sobrevenir como

consecuencia del ataque que ambos tipos de
experiencia producen sobre la confianza en el
poder del colectivo institucional en un contexto
donde las unidades centrales han dejado de
proveer, 0 -10 que es peor aun- son el origen del
desvalimiento.

Si el establecimiento de be seguir
existiendo, la quiebra, las heridas deben
suturarse y el objeto institucion de be recuperar
en la representacion su poder instituyente (su
capacidad de respuesta frente al contexte
externo 0 el medio interno que 10 ha
desestructurado).

En las circunstancias que estamos
describiendo la necesidad de un tercero
sobreviene en general porque el sufrimiento
institucional se intensifica y el colectivo 0 alguno
de sus grupos percibe el riesgo del fracaso
defensivo -el peligro de estallido y desvastaci6n
consecuente- 0, en otras circunstancias, porque
el sufrimiento institucional se advierte inexpli-
cable 0 inadmisible.

B tercero sera entonces alguien con la
suficiente ajenidad y la indispensable

capacidad de ofrecer certeza como para intermediar
entre los actores y la realidad tal como el/osla viven
-por 10menos- en tres niveles de significados: en el
nivel de 10 percibido y dicho (Ia trama de tareas y
relaciones con el mundo material y personal que se
presenta ala conciencia como valorado y/o permitido),
en el nivel de 10 percibido y silenciado (Ia trama de
acontecimientos que son objeto de acuerdos, pactos
de silencio , motive de comunicaci6n clandestina y
rumor) y en el nivel de 10no percibido, 10reprimido,
10 negado, aquello que se presenta a la conciencia
como rechazado 0 desvalorizado 0 merecedor de
crftica y por eso se mantiene inconciente 0 visto, se
niega y reniega.

En rigor esta "ajenidad confiable" es producto de un
contrato de partes en el que la dimensi6n etica se ve
fuertemente desafiada.Se trata de una condici6n que
puede poseer tanto un equipo externo convocado
como un grupo 0 persona interna solicitada para esa
funci6n. En ambos casos- en el primero con mayor
facilidad que en el segundo- la funci6n exigira al que
debe posicionarse como tercero una consistencia etica
sostenida y una capacidad tecnica finamente
desarrollada.



EItiempo actual es uno que exige -sin duda para mf- (c) la de la consecuente reconfiguraci6n de la realidad
una fuerte inversi6n de esfuerzo en la difusi6n y la colectiva representada; (d) la del desarrollo de
formaci6n para este "oficio" de tercero institucional. Se aprendizajes sociales que posibilitan retomaro instalar
trata de una funci6n y un conocimiento que debe dispositivos de autoevaluaci6n institucional
ocupar lugar prioritario en el herramiental de los acto res permanentes.
educativos. Obviamente cuando esto se da, se produce una

La evaluaci6n de una experiencia realizada en 1994-95 revisi6n de todo el campo,- incluidas las dificultades
en la Provincia del Chubut con 90 Supervisores y casi 700 cr6nicas y las condiciones crfticas que se pueden
directivos acompaiiando un programa de desarrollo en el
amilisis institucional organizado por la Direcci6n de entonces posicionarcomo problemas a los que atender
Educaci6n Superior va a resultar de alto interes en este Y no a los que hay que eVitar-y ella desencadena, casi
sentido. Ya los primeros resultados muestran que estos como fen6meno inevitable, el planteo de nuevas
actorespuedf!n (l,cercarse a los textps'y conceptos mas alternat' as de . , I .. t d t d
complejos y slgmflcarlos desde sus practlcas obteniendo de IV acclon y e movlmlen 0 en ro e esas
esa tarea de analisis institucional una experiencia que Ifneas.
consideran irreversible en cuanto a su poder elucidante. (Lo En general un proyecto de intervenci6n
visto con la utilizaci6n de estos enfoques pasa a formar parte pedag6gica -dentro de la propuesta que planteo-
de la realidad percibida y esta aumenta sustantivamente su se propone como el tipo de experiencia matriz de la
complejidad quedando develada en sus multiples
atravesamientos institucionales). Un sendo nivel de la que hablamos al principio, adquiere luego el valor
formaci6n, que se retoma ahora desde la Universidad de la de una instancia de reformulaci6n del proyecto
Patagonia, y un programa que iniciaremos en 1997 en la institucional y tiene como consecuencia no
UBA- de formaci6n semipresencial en estas practicas nos conciente para eJ co/ectivo la sutura de aspectos
van a permitir alcanzar la ampliaci6n y los niveles de queseexperimentabanrotosylalieconst,"tuc,"o'nde
desarrollo a los que aludo. Podremos ver entonces en la
practica el modo en que pueden establecerse redes entre la instituci6n como objeto de representaci6n y
colegas para ocupar este lugar de interviniente institucional. vinculo.22EI espacio institucional, en definitiva

Preguntemonos ahora, sobre el modo en que puede puede recuperar su capacidad de contenci6n
operacionalizarse la terceridad de la que hablamos. psiquica y su poder instituyente.

Para que estos resultados sean factibles la
4.La elaboracion de un Estado de situacion intervenci6nde un externodebe sujetarse a un abordaje

institucional Y una forma de operaci6n que 10garantice.
En el vasto panorama de los abordajes Resulta imposible exponer aquf las estrategias y

institucionales voy a referirme especialmente a un tipo tecnicas que han ido adquiriendo importancia en nuestra
de anal isis que privilegio en mi practica en el tipo de practica a 10largo de estos arios. Atendiendo al espacio
situaciones actuales. Es el que se presenta c1aramente disponible he optado porexponer suscintamente sobre
a la percepci6n de los miembros del establecimiento, dos puntos que a mi ver resultan cruciales.
como resultado de un tipo de proceso que lIamo EI primero se refiere a la inserci6n institucional
Elaboraci6n colectiva de un estado de situaci6n del tercero y el trabajo de analisis en sf. Tiene que
institucional. ver en terminos amplios con la definici6n del contrato

UnEstadodesituaci6ninstitucionaiesuntipode de analisis, la delimitaci6n de su espacio, la de las
analisis diagn6stico que toma como campo el responsabilidades de las partes y la prevensi6n de
establecimientocompleto aun cuando la intervenci6n riesgos en el desarrollo del proceso que da como
haya side solicitada por problemas puntuales 0 resultado el Estado de situaci6n institucional .
dificultades en un area .Se oferta como trabajo global EI segundo se vincula al proceso de analisis
pues parte de dos supuestos fundados en la practica. mismo y su capacidad para permitir la elaboraci6n de
EIprimero: aun los problemas 0 dificultades especfficas una propuesta interpretativa con potencial elucidante.
requieren de la comprensi6n del estilo institucional Dentro de este aspecto voy a prestar atenci6n especial
como conjunto de variables que intermedian y a la luz al disefio diagn6stico y a la propuesta interpretativa
de las cuales deben mirarse los temas puntuales. EI que se ofrece como devoluci6n a los actores.
otro: habitualmente los pedidos de asesoramiento 0 EI enunciado de algunos principios de "Buena
ayuda, cuando emergen del tipo de configuraci6n practica" en el campo ayudaran a precisar ambos
crftica que he descripto, raramente vienen presentados puntos.
como el riesgo de una desestructuraci6n global del
espacio institucional. Las mas se velan con el enunciado 4.1. Sobre la insercion del trabajo de analisis.
de alguna problematica especffica que Ie pone nombre *Frente a la propuesta de analisis institucional es
a la conciencia de estar en riesgo de los que piden 0 menester en primer lugar que el conjunto de grupos
reciben el trabaj021. que conforman el colectivo institucional-o por 10menos

En la elaboraci6n del estado de situaci6n buena parte de el- coincida con una amplitud
mencionado tanto el interviniente, como el Estado de significativa en que resulta util el esfuerzo conjunto por
situaci6n mismo, ope ran como instancias de terceridad. alcanzar ese prop6sito. Esto exige garantizar reglas

Esta terceridad supone en terminos genericos claras para la inserci6n del diagn6stic023.
la configuracion de un espacio transicional en el que *Un analisis institucional debe hacerse cuando
los sujetos puedan recuperar seguridad y/o existe la intenci6n de garantizarel acompariamiento de
desarrollar capacidad colectiva para volver a pensar un proceso de diagn6stico u operaci6n a cargo de los
su realidad a traves del proceso que provoca el acto res de la organizaci6n. y cuando la gente esta
procesamiento diagnostico y el trabajo con sus dispuesta a encuadrar ese trabajo como un proceso
resultados. dirigido a avanzar en la comprensi6n de las

En condiciones logradas este proceso ofrece a los caracterfsticas de su vida y producci6n institucional y
acto res una cuadruple oportunidad (a) la de una toma en la de las condiciones que las det~rminan. En ningun
en conciencia (Mendel 78) de los aspectos omitidos; caso dentro de este encuadre -el trabajo del equipo que
(b)ladecomunicaci6n-yrectificaci6nconsecuentede opera como tercero, aun cuando se trate de
significados fantasmaticos- de los aspectos no dichos; profesionales externos- hace menos necesario 0

reemplaza a los miembros del establecimiento. Por'\\1@Sii1~II......,;...,;...,;...,;...,;...,;...,;...,;...,;...,;...,;...,;...,;...,;...,;...,;...,;...,;...,;...,;...,;...,;...,;...,;...,;...,;...,;...,;...,;;;;;;;;;;;;



consiguiente, el trabajo se basa sustantivamente en la
instalaci6n de dispositivos dirigidos a facilitar dos
procesos. Por una parte, la evaluacion exhaustiva
de la situacion y la problematica que se desea
enfrentar; por otra, precisado su diagnostico y
consecuentemente, la ampliacion de la capacidad
colectiva para el diseiio y prueba de alternativas de
accion. Por supuesto la intervenci6n externa pone a
jugar en el diagn6stico y en el disefio de alternativas,
las propuestas interpretativas y consideraciones que
emergen de una mirada con menor involucraci6n ( eso
se espera) y si se trata de intervinientes especializados,
de un juicio que agrega a esa mirada algun tipo de
basamento te6rico. La inclusi6n de tal juicio y la
explicitaci6n de sus fundamentos hacen del campo de
la intervenci6n institucional un campo con potencial de
formaci6n y desarrollo.

*Las personas de la instituci6n y los terceros tienen
que contratar su compromiso con un proceso de
trabajo institucional cuyo resultado sera por una
parte un estado de situacion en los niveles de la
organizacion, la dinamica y la dramatica. Por otra la
identificacion de puntos crfticos, zonas de riesgo y
necesidades de cambio que serviran de base para
analizar posibles recomendaciones yalternativas
deaccion.

*La indole de este enfoque supone de parte de los
agentes la aceptaci6n voluntaria de la participaci6n en
las actividades que propongan los dispositivos
disefiados. 5e entiende que las personas deben ser
invitadas a intervenir en un proceso como este cuando
sus responsabilidades las involucran en el de hecho,
pero se considera tambien que deben poder decidir su
intervenci6n sin presiones de las jerarquias, de sus
pares 0 subordinados. Por esto el encuadre supone
una difusi6n previa adecuada del plan de trabajo
acordado entre contratentes y profesionales externos
y la adopci6n de medidas que garanticen la autonom ia
de decisi6n al respecto. De ahi tambien la importancia
que puede adquirir la confianza previa con que cuente
el equipo profesional externo entre los miembros de la
unidad 0 proyecto que decide entrar en el trabajo de
analisis.

*Con respecto al disefio puntual de actividades la
experiencia en este tipo de trabajos muestra la
conveniencia de utilizar uno que las organice en
secuencias de consulta y retroalimentacion24 e
involucre a todos los tipos de personas que estan
comprometidas de hecho en el problema que se enfrenta
y sobre el que se decide la intervenci6n externa.La
experiencia y los resultados de nuestra investigaci6n
institucional aconsejan tambien que la situaci6n de
consulta respete las posiciones y roles institucionales.
Esto significa que las personas participan de entrevistas
o reuniones solos 0 con otros que ocupan su misma
posicion y I 0 desempefian la misma funci6n.25 En la
etapa final del proceso se planifica y propone algun tipo
de situaci6n de colectivo completo en el que este toma
concreci6n a traves de la participaci6n fisica (si el
numero 10 permite) y/o de la visibilidad que da el
producto del trabajo en comun.

*Los disefios habituales suponen el uso de las
tecnicas comunes en el diagn6stico social y psicosocial
(entrevistas individuales y grupales, encuestas,
observaci6n directa en terreno, trabajo en dispositivos
expresivos, ludicos 0 psicodramaticos, etc) y para un
campo amplio de analisis como el que puede configurar
un establecimiento de grandes proporciones,o un
conjunto de establecimientos, la combinaci6n de
estrategias de trabajo con el universo,con muestras y

con unidades de caso.
*Un punta crucial en estos trabajos es el compromiso

del 0 de los intervinientes y de los contratantes respecto
de la devoluci6n de informaci6n a todos los sectores
consultados. EI material de devoluci6n es el que resulta
del analisis de la informaci6n aportada por cada grupo.
EI compromiso de retorno es para cada grupo el de
aquellos aspectos que Ie competen y para el conjunto
el del diagn6stico de la situaci6n problematica en los
terminos generales en que emerge de la comparaci6n
de fuentes a la mirada del analisis. Habitualmente las
formas de devoluci6n varian segun la amplitud del
proyecto y el numero de personas participantes. Existe
una devoluci6n inmediata a la realizaci6n de cad a
reunion 0 entrevista de consu Ita, cuyo contenido deriva
de la explicitaci6n de la visi6n del interviniente tal como
resulta del analisis in situ. . Otra mediata puede
suponer la circulaci6n de informes escritos 0 el trabajo
del material de retroalimentaci6n en reuniones ad hoc.
La reserva en cuanto a la identidad de las personas es
un punta a acordar para aumentar las garantias de
seguridad que estos trabajos requieren. La buena
marcha del analisis exige en este aspecto el empefio
de las personas en el control del rumory en el cuidado
de la informaci6n.

*Un proceso de evaluaci6n institucional del trabajo
(facilitado por un disefio que acompafia al de recolecci6n
y al de elaboraci6n de los datos) permite intensificar el
potencial de la experiencia en su dimensi6n de
aprendizaje social sobre todo en aquellos aspectos
que funcionan como contrainstitucionales respecto de
las formas organizativas en vigencia. En general ese
proceso se vehiculiza por la instalaci6n de dispositivos
en los que todos los acto res involucrados en el
diagn6stico -progresivamente- se incorporan a analizar
el mismo proceso en todas sus dimensiones. 5e trata
de dispositivos que recuperan en parte funciones de
los T-group pero las amplian.

En la exposici6n de las reglas del buen hacer que
he puesto a consideraci6n he procurado mostrar con
claridad el modo en que las condiciones del planteo e
inserci6n del asesoramiento 10 pueden convertir en
una real intervenci6n institucional facilitando la
estructuraci6n de este tiempo de diagn6stico como un
espacio y una organizacion transicional en el sentido
en que antes los caracterizamos.

4.2.Sobre el proceso de anal is is
Quiero agregar ahora brevemente algunas

consideraciones sobre la dinamica del proceso
mismo yalgunos de sus puntos cruciales.

Cuando las cosas andan bien , - cuando los
intervinientes han logrado una inserci6n aceptada en
el espacio institucional- el equipo de analisis se amplia
y multiplica en los grupos institucionales y tambien se
complejiza la informacion que produce la intervenci6n
diagn6stica. Esto es asi porque , de hecho , los disefios
de indagaci6n que en si son analizadores artificiales
(Lapassade,1967), puestos a funcionar en entrevistas
y reuniones, suelen comportarse como productores de
analizadores espontaneos,en los que- con diferentes
modos e intensidades de participaci6n pero ya sin la
presencia externa - los grupos institucionales entran
en estado de disponibilidad y producci6n analitica 26.

Durante este tiempo puede hacerse una paulatina
reconstrucci6n del objeto institucional que se presenta
habitualmente en diferentes pianos y niveles de
significacion y que, en configuraciones criticas, sufre
los avatares de dificiles procesos de fragmentaci6n.

En esta tarea Ie sirven como fuentes, el material
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escolar en ter'!1inos de aprefldizaje. (por supuesto son
modelos con dtferentes grados de inflitraci6n ideol6gica ):
ModeJl? I EI aprendizaje/ fracaso escolar es provocado por
condIcIOnes del alumno ; Modelo /I EI aprendizaje / fracaso
escolar es provocado por condiciones del alumno y la familia
; Modelo./~/: EI aprendizaje/ fracaso escolar es provocado
por condlclc?!,e~ del alumno, la familia y su medio ; Modelo
IV: Tamblen Importan las caracteristicas del docente
Modelo V: ...y ademas por algunas condiciones de I~
escuela. Estos modelos sirven como ordenadores de la
percepci~'} y operan c?mo defensa contra la irrupci6n de
mform~clOn que pondna en cuesti6n esas interpretaciones.

~s mt~resante comentar el saito que se produce cuando
en sltuaclones de formaci6n 0 investigaci6n se presenta un
sexto Modelo que pro~u~a aproximarse a la complejidad
del campo: EI aprendlzaJe / fracaso escolar es el resultado
de un conjunto complejo de variables. Reiteradamente se
re.gi~tran . algunos tipos de impacto que son de por si
slgmflcatlvos.:sobresalto, vivencia de anabarcabilidad e
impotencia, expresi6nes de confusi6n frente al
abigarramiento que aparece inextrincable, y diferentes
formas de abandono del campo (desde la risa quien puede
con todo esto" !hasta el enojo Se supone que vamos a
atender tambien todo estof).

La reacc!~n i,!dica que los sujetos se ven sorprendidos
por la expresIOn dlagramada de esa complejidad y reaccionan
como si I~ expresi6n mi~ma fuera su responsable (no les
falta razon porque el dlagrama opera como analizador-
aunque timido, en su capacidad real para dar cuenta de la
realidad, de 10habitualmente no visto).

Todo sucede ademas como si costara advertir que el
recurso .es s610 L!n palido reflejo de la complejidad que se
sufre-, sm advertlrla, en la vida cotidiana. S610con un trabajo
en profundidad es posible que de esa sorpresa rechazante
se pase ~ re~onocerque la realidad en sus multiples facetas
ydetermmaclOnes puede resultarun espaciono amenazante
y aun amistoso, si media una comprensi6n de los significado~
con que se entrama en nuestra vida y nuestros sufrimientos.

En te~m!nos generales los miembros de este tipo de
estableclmlentos esperan obtener comprensi6n sobre
la relaci6n e~tre diferentes aspectos y los resultados
~ue. s~ obtlene~ en el proceso de producci6n
!nstltucl~~aI.Un mforme diagn6stico que cubriera
mformaclon sobre las condiciones institucionales a 10
men?s en. cuatro ~a.mpos: condiciones externas (el
med.lo sO~lal), condiciones materiales (Ios edificios, los
equIP.aml.entos, las instalaciones), condiciones
organlzaclonales de base (el proyecto, la organizaci6n
y la te?n.ologfa), con.diciones personales (Ias
caractenstlca~ ~e los sUJetos, sus biograffas) y sobre
su sustento hlclera recomendaciones de acci6n se
ubicarfa dentro de 10esperado.

La propuesta que estoy desarrollando sostiene que
debe avanzarse sobre esto dandole caracter
institucional a la respuesta. A partir de tal informaci6n
de base el nucleo central de un analisis institucional la
clave de significaci6n de su resultado "EI estado 'de
situaci.6n".de~e ser la estimaci6n del comportamiento
de 10 Instltuclonal en el campo de relaciones entre
todas esas condiciones y los resultados.

La elaboraci6n del diseno diagn6stico desaffa
~uerte.m.ente el marco referencial te6rico del equipo
Intervlnlente y el modo en que 10utiliza en las diferentes
acciones.

. Parece interesante discriminar en esto dos aspectos:
pnmero, el marco referencial debe convertirse en un
diseno de analisis y adquirir el valor de un dispositivo
an~li~a~or .gue aplica~o a hechos y datos ayude a
atnbUlrslgnlflcados poslbles que permanecfan no vistos.
Luego, el marco referencial te6rico convertido en
esquema analizador de be lIamar la atenci6n sobre el
conjunto ~e variables que afectan la producci6n del
grupo y onentan a su consideraci6n sistematica.

directo que los acto res proporcionan, el que proviene
del analisis de su propia implicaci6n, y el que deriva de
la captaci6n de significados que en la dinamica del
equipo externo reproducen los nucleos mas
significativos de la dramatica institucional.

Este lento y laborioso proceso de reconstrucci6n 10
somete a la doble exigencia de mantener su disposici6n
ala impregnaci6n institucional (operar con una distancia
minima para dejar actuar los procesos identificatorios
que permiten alcanzar la captaci6n de la dramatica
institucional) y al mismo tiempo sostener su capacidad
de pensar (operar con la distancia que permite la
simbolizaci6n del material proveniente de aquella
experiencia) 27.

£1 tiempo de la intervenci6n diagn6stica es
tambi{m uno en el que la teorfa debe operar como
tercero entre los analistas y el material de amilisis.
En este sentido es posible decir que el trabajo de
reconstrucci6n del que hablo exige al mismo tiempo
del apoyo y la prescindencia te6rica. Si bien y de hecho
la utilizaci6n de un esquema diagn6stico supone
org.a~izadores te6ricos -aquellos que nos permiten
deflnlr los aspectos que el diagn6stico debe contemplar-
no es posible decidircuales seran conceptos utiles a la
interpretaci6n hasta no contarcon el material especffico.
Es cierto que el analista 0 el investigadoroperan con un
marco referencial te6rico de base que debe ser objeto
de e~plicitaci6n pre~ia a la entrada en terreno y se
convlerte en parte Importante en el analisis de la
implicaci6n. Sin embargo es necesario dejar en
suspenso este marco referencial y prestarse al
contacto con la realidad con la mayor apertura e
ingenuidad de la que se es capaz.

Uno de los errores mas frecuentes en el campo
~ducativo ~sta ligado a la definici6n a priori de esquemas
mterpretatlvos que son impuestos a los datos. Este
error pr?voca la obturaci6n del acceso a significados
no previstos en esos esquemas y genera luego en el
profesionalla impresi6n de no ser comprendido.28 La
exigencia de entrar al campo con la distancia minima
qu.epermite el esta~o de impregnaci6n al que aludimos
eXlge romper con nucleos duros de la cultura profesional
y se convierte en una de las capacidades mas diffciles
de lograr.

4.2.1. Sobre el diseno diagn6stico
Se trata entonces de definir un diseno diagn6stico

que permita al conjunto de integrantes de la instituci6n
en cuesti6n, elaborar, intermediados por un tercero
e~t~rn.o, un estado de situacion de su organizaci6n,
dmamlca y nivel de logros. Para comprender la fndole
del diseno con que se trabaja en estos casos, es
menester comprender la 16gica aceptada de algunos
de los asuntos con que se trata en estos
establecimientos.

Los logros de un proyecto educativo se miden
habitualmente en terminos de aprendizajes obtenidos
por una poblaci6n determinada y/o en terminos del
impacto social (respuesta 0 creaci6n de necesidades)
que, con la formaci6n producida, se obtiene en el
contexto al que sirve el proyecto.

Un aspecto complementario 10constituye el estudio
y. di~~ri~inaci6n de las variables que se asocian
slgnlflcatlvamente a los logros. Su identificaci6n se
vincula estrechamente con el marco de concepciones
desde el que se define la manera en que el aprendizaje
esta condicionado.y la revisi6n de estos marcos se
convierte en prerequisito para el avance del analisis.

En varios trabajos he hablado de este tema seiialando el
m,0do en que coexisten en nuestro medio - por 10menos -
cmco modelos para explicar los resultados de la producci6n
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Seguramente en el transcurrir del analisis
apareceran nuevas dimensiones y aspectos a ser
considerados. EI valor del analizador te6rico inicial es
justamente provocarlos y permitir su primer
ordenamiento pera ademas y sustantivamente, es el
de poner en evidencia y desde el principio, la
complejidad del objeto de trabajo y la necesidad de
reconstruirlo a partir de las mlradas que se
estructuran en las distintas posiciones de rol.

Asi encarado el trabajo del diagn6stico se ve
facilitado metodologicamente por la utilizaci6n de

(Ia trama de acontecimientos que son objeto de
acuerdos, pactos de silencio u omisi6n, motivo de
comunicaci6n clandestina y rumor, 10que se presenta
a la conciencia como rechazado 0 desvalorizado 0
merecedor de critica 0 repudio), yen el nivel de 10no
percibido (10silenciado por la represi6n, los compuesto
por olvidos, 10que es objeto de negaci6n y no accede
a la conciencia pero se expresa en forma indirecta
como perturbaci6n inexplicable 0 cronificada en los
niveles anteriores).

Consideremos como ejemplo los tres tipos de

(externas e inter

...• socioculturales

1--.materiales

dos recursos: encuadres yesquemas de anfl/isis. resultados que se vinculan a las areas ya mencionadas:
EI encuadre es un particular recorte del campo de los aprendizajes que efectivamente hacen sus alum nos,

variables que se van a observar (supone siempre el el mejoramiento de las condiciones institucionales y el
dejar de lado algunos para privilegiar otras). En el tipo desarrollo curricular.
de analisis que estoy describiendo el nivel de la Con el uso de un encuadre situacional interesa
obtencion de informacion de be hacerse desde un especfficamente discriminar para un momento particu-
encuadre hist6rico situacional y debe mantenerse en el lar: el estado de esos tres tipos de resultados (u otras
relato dramatico. que se decida estudiar) y las relaciones posibles de

Un esquema de analisis refleja en principio el discriminar entre esos estados de log ro y las variables
marco te6rico de los intervinientes pero luego incorpora que se precisen dignas de estudio en los cuatro cam-
las categorias que progresivamente aporta la pos mencionados.
producci6n del analisis para modificar, aiiadir, desechar A. Hechos y relaciones miradas situacionalmente
,reformular, las categorias te6ricas que la empiria ha Eldiagramas610pretendehacerexplicitalarelaci6n
interpelado y puesto en cuesti6n. que suponemos operante.

En el senti do en que aqui 10use, un esquema de Los resultados de la accion institucional (en el
estetipoprecisalosaspectosquevanaserinterrogados campo de la modlficacion de condiciones
en la realidad pero al utilizarse como un dispositivo institucionales, en el area del desarrollo curricular
analizador se presta como tercero indispensable yenelareadelosaprendizajeslogrados)seexplican
entre el analista y el campo del analisis (sobre todo por el modo particular en que 105 miembros de la
cuando este se superpone -como en todas las practicas escuels responden -segun el estilo institucional- s
educativas- con el campo de intervenci6n). las diferentes condiciones que los afectan.

La utilizaci6n de un esquema de analisis se sustenta En todos los casos, cad a una de estas descripciones
en la decisi6n sobre los encuadres dentro de los que se incluye el material de los acto res institucionales (Ios
va a mirar el objeto de estudio. mod os en que ellos perciben y experimentan cada uno

Recordemos que nuestro objeto de analisis es la de los aspectos analizados y las relaciones que ellos
relaci6n de los resultados obtenidos en la tarea primaria establecen asi como los modos en que interpretan su
con sus diferentes condiciones y presta atenci6n realidad), el material que emerge del analisis de los
particularmente al modo en que esas relaciones estan datos recogidos por observaci6n 0 intercambio y el que
afectadas por las dimensiones institucionales operantes proviene del analisis de la propia implicaci6n del equipo
en ellas (tanto en su forma de normas y reglas como en interviniente.
la de los fen6menos Iigados al control intemalizado). Para el analisis situacional el concepto de esti/o

Veamos el modo en que se ordenan en esta instituciona/funciona al modo de organizadorte6rico.
prapuesta de analisis atendiendo simplemente al usa EI estilo es la dimensi6n privilegiada en la que se
de ambos encuadre. expresa -mas 0 menos cristalizado- el poder de 10

(*)EI encuadre situacional institucional en sus diferentes formas. Fortalecido por
EI analisis situacional debe permitirnos captar la una historia que 10 fundamenta y por modelos e

vida institucional tal como ella se presenta para sus ideologias que 10 legitiman, el esti/o institucional
acto res en el nivel de 10 percibido y dicho (Ia trama opera a la vez como patr6n de asignaci6n de
de tareas y relaciones con el mundo material y per- significados, encuadre de socializaci6n, y punta de
sonal que se presenta a la conciencia como valorado anclaje para las identificaciones de los sujetos.
y permitido) en el nivel de 10 percibido y silenciado Efectivamente su componente nuclear, la
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representacion colectiva de la identidad institucional
es parte constitutiva de las identidades personales y
grupales.

Lo dicho basta para la presentaci6n metodol6gica
que queria introducir. Un encuadre situacional supone
entonces (a) la deseripeion del estilo: los modos de

Demandas

~ Grupo Proyecto Primera
y ~ ~-----.__________ ~ Gestor Fundacional concreci6n

necesidade: / + Cultura

LLae~
Resultados ~ 0 0 fl

sociales en el origen

En el conjunto de condiciones que pueden incluirse
en el diagn6stico, es posible otorgar un papel
organizador central a los modelos e ideologfas
institucionales que dan cuenta de la peculiar forma en
que la instituci6n en cuesti6n ha resuelto un conjunto
de contradicciones que :e son constitutivas. Algunas
provenientes de la tarea con su particular objeto de
trabajo. Otras derivadas de su particular relaci6n con el
medio. Modelos e ideologfas son tambiEm la via de
penetraci6n cuItural di recta de losguiones dramaticos29
con quela sociedad mayor asigna significaci6n al
sufrimiento de los procesos de formaci6n y demarca en
el nivel normative el margen de autonomia institucional
del establecimiento en cuesti6n (por supuesto si esta
via falla, el Poder politico tiene el recurso del control
utilitario y coercitivo).

Los resultadosconfiguran el nivel en que se expresa
mas dramaticamente el modo en que las condiciones
entran en juego con el estilo institucional para recibir
una asignaci6n de significados que los hace fuente de
reafirmaci6n y autoestima 0 de sufrimiento institucional.

Cuando los resultados son percibidos como
indicadores de exito, refuerzan la identidad institucional
y la hacen un fuerte apoyo alas identidades de los
sujetos. Aun en condiciones extremamente
desfavorables, el que las tareas salgan bien - y el que
los formadores reciban por ello el amor y el
reconocimiento de sus alumnos, se convierte en una
raz6n poderosa de convocatoria y compromiso. En
cambio cuando los resultados senalan fracaso se
convierten en contenidos diffcilmente tolerables y
provocan fuertes movimientos de proyecci6n y
depositaci6n.

Enseguida y de manera de presentar esto mismo de
un modo mas sintetico, puntualizo algunos aspectos
que han resultado de particular interes en distintos
trabajos.Tomando como punta de ateneion la
situaeion de formaeion el diagrama B ordena
aspectos que pueden eonsiderarse relaeionados
con ella y su ealidad. De heeho un corte situaeional
en un amilisis exahustivo debiera dar euenta del
estado de todos estos aspectos y (otros) y del de
sus relaeiones.

B.Esquema para guiar la indagaci6n situacional
(algunas de las variables a considerar) Cuadro 1. Pag.
18.

producci6n en la tarea primaria; aquellos que hacen al
sosten de la trama de relaciones sociales que sustentan
la producci6n y los apoyos a la identidad y control
psiquico de los sujetos; (b) la deseripeion de los
eomponentes eulturales que 10 expresan ( mitos,
leyendas, historia oficial, novela institucional, objetos
culturales etc; (c) la deseripeion de los resultados;
(d) la deseripeion de los tipos de condiciones; (e)/a
formulaeion de relaeiones entre los tres anteriores.

(*)EI encuadre historico
En el caso de utilizar un eneuadre historieointeresa

sobremaneraprecisarestas relaciones y poder iluminar
el modo en que se han configurado las condiciones de
los cuatro campos mencionados a 10 largo de un
determinado periodo de tiempo. Eso permitira
comprender la forma en que se ha construido el estilo
institucional y discriminar sus nucleos mas irreductibles
(aquellos que estan ligados mas fuertemente con
componentes que de ser movidos introduci rfan la crisis
en el espacio institucional objetivo y subjetivo). EI
diagrama que sigue ayuda a ejemplificar estas
relaciones.
B. Hechos y relaciones vistas hist6ricamente

EI esquema pretende mostrar que los resultados
institucionales, entre ellos el estilo institucional
(mediatizador del tipo de respuesta que los miembros
de un establecimiento dan a las areas tomadas como
cruciales) son el producto de las vicisitudes sufridas
por el proyecto fundacional a 10 largo del tiempo, en su
confrontaci6n con la realidad de su concreci6n y las
condiciones.

Un encuadre hist6rico supone al analisis (a) la
descripci6n del contexto sociocultural en el que se
origina el proyecto, las necesidades y demandas
sociales (situaeion deseneadenante); (b) la
descripci6n de la interpretaci6n que hace el grupo
gestor de esta situaci6n y su concreci6n en el proyeeto
fundaeional; (c) la descripci6n de laoperacionalizacion
inicial del proyecto, del colectivo inicial (conjunto de
grupos de la escuela) y las caracterfsticas
sociohistoricas del origen (situaeion de origen), (d) la
discriminaci6n y descripci6n de las etapas historieas
de mayor interes segun las versi6n de informantes
clave y actores institucionales;( e )el analisis minucioso
de las vieisitudes del proyeeto original en eada una
de esas etapas asi como de la paulatina configuraci6n
de un estilo y componentes singulares en la cultura



las diversas areas-c. La organizaci6n de los contenidos-
d. La propuesta de encuadres pedag6gicos-e. Los
tipos de actividad sugeridas-f. Los ejes de formaci6n-
g. otros aspectos
7.3.3 En la organizaci6n institucional para dar
condiciones al curriculo: a.EI uso del espacio-.b La
distribuci6n y el uso del tiempo c.La definici6n de
pertenencias-d. La distribuci6n de responsabilidades
e. La organizaci6n de los grupos (adultos y j6venes)-f.
EI sistema de normas y su reglamentaci6n-g. La
socializaci6n y el control-h. La capacitaci6n-i. Las
relaciones con el medio-j.EI uso de conocimiento
experto- k. otros aspectos
8. Los fundadores (docentes, alumnos, padres,
administrativos, tecnicos)
8.1 datos generales: composici6n por edad, sexo,
origen social, zona de residencia, formaci6n previa,
escuelas de procedencia, historias de rendimiento,
tftulos profesionales, etc., segun corresponda
8.2 Expectativas y motivaciones iniciales para la
pertenencia. Significaci6n del proyecto fundacional
para los actores.
8.3 Otros datos de interes.
9 Las condiciones materiales (edificio, instalaciones,
equipos, etc.).
10. La posici6n social de la escuela.
10.1 Vinculaciones y posici6n en la trama de
instituciones educativas y otras instituciones de la
comunidad.
10.2 Valoraci6n asignada a la escuela.

IV. Las etapas en el funcionamiento
En la historia transcurrida se discriminaran eta pas

significativas para comprender la particular evoluci6n
de la escuela. Esta significaci6n puede estar asociada
a crisis, cambios, avances, retrocesos.que se
consideran importantes.

En cada una de las etapas asi discriminadas se
precisara
12. Problemas focales (que concentraron la
preocupaci6n, la acci6n, la dinamica de la mayoria de
los grupos).
13. Dificultades reiteradas 0 de dificultosa soluci6n.
14. Proyectos que concentraron el interes y la
participaci6n.
15. Surgimiento 0 consolidaci6n de rasgos propios
para hacer determinadas cosas.
16. Resultados en aprendizaje; en el desarrollo cur-
ricular; en el desarrollo organizacional.
17. Otros aspectos que se consideren importantes
para describir la etapa.
18. Registro de la etapa en la cultura institucional.
18.1 Los exitos y fracasos .
18.2 Los sufrimientos y peligros.
18.3 Los heroes y los villanos .
18.4 Los acontecimientos que marcaron hitos.
18.5 La valorizaci6n de la escuela y sus logros en esa
etapa.
18.6 La valorizaci6n de la escuela y sus logros en esa
etapa tal como se la estima ahora.

B. En la historia. 18.7 Lo que la gente perseguia como meta en ese
I. Los hechos en elorigen momento.
7.EI proyecto fundacional 19 Otros aspectos que se consideren importantes para
7.1 Fines y objetivos. Tesis implicita,. Componentes entender de que modo qued6 la etapa en la memoria
ut6picos y miticos. colectiva. 19.1-Hechos cronol6gicos, hitos.
7.2 Fundamentos empiricos, politicos, te6ricos.
7.3.La propuesta y sus aspectos innovadore 4.2.2.La propuesta interpretativa
7.3.1 En la estructura formal y el gobierno escolar EI trabajo del analisis debe permitir la captaci6n y
7.3.2 En el curriculo:a. Su diseno-b. Sus objetivos en expresi6n en una propuesta interpretativa del modo en
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institucional;(f) La estimaci6n de logros actuales del
proyecto (en terminos de aprendizaje, desarrollo
institucional y curricular); (g) EI analisis comparado
del proyecto original en su primera y actual
concreci6n; (h) la estimaci6n derelacionesde sentido
entre (d) (e) (g) y los resultados. (f)

EI que sigue es un esquema de indagacion
historico que sirve para orientareltrabajo diagn6stico.
De hecho complementa el diagrama anteriory permite
obtener informaci6n sobre el conjunto de variables
institucionales en su devenir.

C.Esquema para guiar la indagaci6n hist6rica (algunos
aspectos a tomar en cuenta)
- Objetivos. Diagnosticos
1. Descripci6n del contexto sociocultural en el que se
origina el proyecto, las necesidades y demand as
sociales. (situacion desencadenante)
2. Descripci6n de la interpretaci6n que hace el grupo
gestor de esta situaci6n y su concreci6n en elproyecto
fundacional.
3. Descripci6n de la_operacionalizacion inicial del
proyecto, del colectivo inicial (conjunto de grupos de
la escuela) y las caracterlsticas sociohistoricas del
origen. (situacion de origen).
4. Discriminaci6n y descripci6n de las eta pas hist6ricas
de mayor interes segun las versi6n de informantes
clave y acto res institucionales.
5. Analisis minucioso de las vicisitudes del proyecto
original en cada una de esas etapas asi como de la
paulatina configuraci6n de un estilo y componentes
singulares en la cultura institucional.
6. Estimaci6n de logros actuales del proyecto (en
terminos de aprendizaje, desarrollo institucional y cu-
rricular).
7. Analisis comparado del proyecto original en su
primera y actual concreci6n.
8. Estimaci~~ de relaciones de sentido entre 4-5-7 y los
resultados. .
- Areas de indagaci6n
A. En la prehistoria
I. Antecedentes
1 Experiencias, precursoras; figuras e ideas que inspiran
el proyecto.
II. Gestacion
2. Caracteristicas del contexto socioecon6mico.
Necesidades de educaci6n. Demandas manifiestas y
no manifiestas.
3. Caracteristicas de la cultura respecto de la escuela
(valoraci6n) de la educaci6n en general y la educaci6n
agropecuaria en particUlar, relaci6n.
4. Los gestores; caracteristicas, motivaciones,
disponibilidad.
5. La elaboraci6n del proyecto fundacional. Rasgos -
vinculaci6n con proyectos de la comunidad 0 sus
grupos.
Vicisitudes materiales, ideol6gicas, imaginarias.
Dificultades y conflictos.
6. Inserci6n institucional del proyecto fundacional.
Significaci6n comunitaria



que la vida cotidiana institucional y la producci6n en esta compuesta por la utilizaci6n de una metodologfa
sustresareasprincipales(elcuidadode lascondiciones de elaboraci6n de informaci6n que permita captar las
, el desarrollo curricular y el logro de aprendizaje) recurrenciasyconcurrenciasde significado atravesde
adquierensentidoy debe hacerlo de modo que acceda la comparaci6n aportada por diferentes fuentes( los
a la escucha de los actores. testimonios dados por los diferentes actores segun su

La propuesta interpretativa es el producto del rol y posici6n, los documentos, los datos de caracter
procesamiento que los intervlnientes hacen de la secundario,la observaci6n,..).
informacion obtenida en el diagnostico. Dado que *Encuantoalsegundopunto-elcontenidoyforma
se usara como material de trabajo con los miembros de la propuesta interpretativa-tampoco es posible -
del establecimiento que han participado se convierte hacerse oir- si en la traducci6n de esa captaci6n el
en un instrumento crucial del tipo de intervenci6n que equipo no halla los modos de expresar esa dramatica
me ocupa. de un modo que sirva a la sutura de las heridas y la

Estematerial debe ,por una parte, ser posible de oir integraci6n de 10 fragmentado.
para los miembros del establecimiento. Debe estar A 10 largo de la experiencia en este tipo de practica
formulado en los terminos de su lenguaje y en los dos conceptos han resultadodevalor operacional para
significados de su dramatica. Debe ademas resultar facilitar el trabajo de reconstrucci6n en que consiste el
una evidencia del objeto institucional (tendra que prop6sitocentral del analisisAmbos permiten utilizar la
mostrarque esta vivo a pesar de las fragmentaciones) teorfa como apoyo y controlar la tendencia a hacer de
parahacertambien evidente laexistencia delcolectivo ella una barrera a la comprensi6n de los sucesos en el
en su potencial de producci6n. nivel de la dramatica. Me refiero a 105 conceptos de

Cada actor debe poder reconocersey reconoceral organizador y nucleo dramatico.
colectivo en su historia, su situaci6n y su proyecto. Un organizador institucional es un aspecto del
Este reconocimiento -hist6rico y situacional- permitira campo -en general variable- que se comporta
desencadenar procesos de sutura en 105 comoconstanteoejeyalrede~ordelcualsenuclea
desgarramientos de fndole crftica. y organiza el sentido que adquieren el resto de los

Es claro que aquf se juega un punto crucial de la aspectos 0 variables institucionales.
intervenci6n. EI equipo externo podra demostrar 0 no 8 nucleo dramatico en una trama 0 campo
quehapodidofuncionarefectivamentecomointerprete institucional es la particular formulacion de un
e intermediador. Que puede operar como tercero ( es conflicto que sUbyace en los niveles no manifiestos
la real acepci6n del termino tal como es usado por 105 como principal atribuidor de sentido.
enfoques institucionales) y que como tal puede Enperfodosnormalesdelavidadelestablecimiento-
interponer el procesamiento de la experiencia de cuando las cosas transcurren como 10 marcan sus
sufrimientoinstitucionalentre 105sujetosy elsufrimiento modelos 0 con desvfos que no amenazan la identidad
mismo generando el espacio y dando las primeras institucional y su nucleo central, la representaci6n del
herramientas para pensar. objeto-instituci6n , 105 registros de la historia

Sinduda resultaevidente ladificultad de esta tarea. institucional,elproyecto, latarea primaria, 105 modelos,
Gran numero de testimonios muestran el valor de son organizadores pregnantes.
recuperaci6n que adquiere para 105 colectivos Cuando en cambio, el espacio institucional sufre
institucionalesel trabajo con lapropuesta interpretativa una conmoci6n crftica y 105 sujetos y grupos-
cuando ella ha logrado expresar la dramatica desprotegidos de la legitimidad de aquellos
institucional en sus mismos terminos Y en esta organizadores- se ven embarcados en dinamicas
necesidad de expresar la existencia del objeto defensivas, es habitual que emerjan nuevos
institucional y hacerlo oir y que la escucha resulte organizadores de la vida institucional.
reparadora y no disruptiva, se juega, insisto, tanto el En terminos generales el analisis de 105 casas en
procesamiento de la implicacion de los que me estoy basando ha mostrado que en esas
intervinientes como el contenido y la forma en que circunstancias,el organizador 10es porque expresa
se presenta la propuesta. el modo en que los miembros del colectivo estan

ltEI primer punta -el procesamiento de la tratando la tension y la ansiedad que produce el
implicacion-tiene que ver sustantivamente a mi juicio conflicto operante como nucleo de la dramatica
con la capacidad del 105 intervinientes para haberse (mas0 menos intensasegunel sentido que posea para
dejado impregnar de 10 institucional en el campo ellos el aspecto del espacio institucional que se halla
singular de la intervenci6n -desde ellenguaje hasta la amenazado: el proyecto, su tarea 0 su pertenencia,los
captaci6n de 105 nucleos dramaticos que juegan su resultados, la existencia del espacio en sf etc.)30
sustrato dilematico- sosteniendo la propia capacidad En muchos de ellos durante el procesamiento de la
de analisis crftico. situaci6n crftica, se produce un desarrollo de esos

En general esto no es posible si el equipo no se tratamientos y 105 organizadores en cuesti6n pasan a
convierte a sf mismo en un espacio de control de la formar parte del repertorio disponible en la cultura
interpretaci6n y en un ambito de analisis de la institucional. Dehecho,es posible pensarque sea este
implicaci6n en aquellas dimensiones en que cada uno el modo en que se genera la novedad, el modo en que
de sus miembros resuena y dramatiza las vicisitudes operan 105 movimientos instituyentes y luego,el modo
del espacio institucional en analisis.En este sentido el en que 10 producido se instituye y pasa a formar parte
equipo de analisis es la primera y central herramienta de la cultura en una de sus producciones de fuerte
para la captaci6n en su propio cuerpo dinamico del potencial organizador:la novela institucional.
objeto instituci6nque dasentidoa lavida de 105 actores En cuanto alas estrategias nuestra practica ha
que requieren su ayuda. mostrado insistentemente que algunas tienen un

Una baterfa metodol6gica importante es la que potencial particular. Me quiero referir e ilustrar
estaconformadapor lastecnicasqueel trabajoanalftico especialmente tres:
pone a disposici6n de 105 intervinientes para registrar, °la reconstrucci6n de la memoria institucional.
decodificar e interpretar adecuadamente 105 efectos En el modelo que utilizamos mas frecuentemente,
de esa resonancia y utilizarla como fuente de datos en la reconstruccion de la historia institucional tal
elprocesodecomprensi6ny con aquellasquepermiten como aparece en la memoria de los actores( distinta
un avance clfnico riguroso del analisis.Otra baterfa ala recogida por analisis de documentaci6n y posible
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luego de comparar con ella) se hace a partir de
entrevistas en profundidad con los miembros mas
antiguos y los de incorporaci6n mas reciente de cada
grupo funcional (en una escuela por ejemplo: los
directivos, los maestros, los alumnos, los ex alumnos,
los administrativos, los padres, etc) y personas de la
comunidad que son propuestos como Informantes por
cada uno de ellos. Esta informaci6n tomada como eje
vertebral se completa con los aportes -recogidos
tambien en reuniones grupales- con todos los actores
consultados. Generalmente el ordenamiento de estos
datos, primero cronol6gicamente y luego por hitos de
la dramatica hist6rica- permite la elaboraci6n de un
primer documento.

La memoria colectiva que es puesta a circular
entre todos los miembros de la instituci6n con el pedido
de comentario, correcci6n y ampliaci6n. Ajustada con
el material adicional que asf lIega forma parte de los
materiales que contextuan la propuesta interpretativa
global y el trabajo de devoluci6n .

En generalla forma que toma este documento es el
de una orquestaci6n, pues sobre cad a punto, fecha,
epoca, acontecimiento, muestra a traves de testimonios,
el modo en que 10 relatado se compagina en las
miradas y recuerdos que se poseen desde las diversas
posiciones institucionales.Por supuesto, los
Informantes no son identificados por sus nombres,
pero sf por su funci6n:

- la reconstrucci6n de la dramatica institucional
tal como aparece en la trama de significados
alrededor de los nucleos y organizadores
detectados.

En general recurrimos en esta reconstrucci6n a
diagramas que procuran mostrar el modo en que
se ordenan los acontecimientos alrededor de los
nucleos dramaticos subyacentes a la dinamicas.

Otros especialistas en nuestro medio utilizan
diferentes formas de expresi6n desde las puestas
dramaticas y los relatos novelados a la exposici6n
sistematica verbal del analisis auxiliado 0 no- al modo
de un informe de investigaci6n- con cuadros de datos
y graficos. Por supuesto que estos ultimos son
complementos indispensables en un estado de
situaci6n completo s610 que no les dedico espacio
pues presentan el mismo caracter de los habituales
informes de investigaci6n y he querido mencionar aquf
aquellos instrumentos con los que se puede darcuenta
del objeto y de la dramatica institucionales tal como los
vengo definiendo.

-Ia elaboraci6n de una propuesta interpretativa
que procura mostrar la situaci6n actual a la luz de la
reconstrucci6n hist6rica.

La propuesta interpretativa es el resultado del
analisis desde los encuadres situacional e hist6rico y
en general se traduce en un documento convencional
en el que procuramos mostrar el estado de situaci6n
del objeto institucional y su vinculaci6n con las
dificultades que han movido la necesidad de
intervenci6n.

He excedido el espacio que me habfa propuesto
para este desarrollo pero no quiero finalizarlo sin
insistir en cuatro ideas:

La intenci6n que orienta un analisis institucional
disenado para producir el Estado de situacion
instituciona/sobre el que vengo hablando y la exigencia
de respeto a los principios y reglas que he enunciado
tienen que ver con el prop6sito de generar unas
condiciones a la producci6n colectiva que Ie permitan
- en el transito del trabajo diagn6stico- adquirir el valor
de una experiencia referencial (a la que se puede
volver como ejemplo, inspiraci6n, desaffo, esperanza,
compromiso ...)

EI supuesto que fundamenta ese prop6sito es que
de lograrse esta experiencia, ella funcionara como
analizador institucional de las condiciones que en la
organizaci6n y dinamicas habituales son responsables
de la enajenaci6n de tales posibilidades (Ia de la
producci6n colectiva y la del aprendizaje consecuente).

EIprerrequisito es que el analisis se plantee como
propuesta a la unidad completa, en todos sus sectores
y grupos, aun cuando no todos decidan luego participar
en el.

La expectativa-que se ha cumplido en muchos de
los cas os trabajados- es que la intervenci6n externa
desencadene un proceso de analisis critico de la
instituci6n en su caracter de espacio institucional
pedag6gico en el que pueda trabajarse con el material
que deja develado la experiencia:
°el referente a los estilos de vida y producci6n
institucional en 10que se refieren especfficamente a la
tarea institucional primaria (Ia de la formaci6n);
oel vinculado a los model os institucionales que ope ran
en el campo de trabajo de cada uno de los roles y los
que inciden en el conjunto;
oel relacionado con la particular inserci6n social e
institucional del establecimiento 0 proyecto;
°a la luz de todo 10anterior la significaci6n que adquieren
tanto el tipo de resultados hasta aquf como la fndole de
las dificultades que movilizaron la necesidad de revisar
y poner en cuesti6n el diagn6stico consuetudinario.

Los puntos cruciales del valor operacional del
analisis tienen que ver en parte importante con la
consistencia etica y tecnica de los intervinientes

Facilitar la recuperaci6n de la capacidad de
pensamiento crftico es el desaffo que enfrenta el tipo de
analisis que he intentado presentar. Su destino en este
intento esta profundamente ligado a tres puntos
cruciales de la capacidad del que opera como
tercero:.(a) Haber side capaz de captar los nucleos de
la dramatica institucional; (b) ser capaz de traducir esa
comprensi6n en una propuesta interpretativa posible
de ser recibida porque es dicha en ese mismo lenguaje
dramatico; (c) estardisponible para retirarse del campo
en el momenta en que el colectivo institucional da
indicaci6n de haber retomado su movimiento
instituyente.

EI tercer pun to, la disponibilidad para abandonar el
campo, tiene profundamente que ver con una actitud
del equipo interviniente que debe estar presente desde
el inicio del contrato y , como creo habra side claro
cuando hablabamos de las reglas de buena pactica ,
se vincula a una intenci6n sustantiva, la de operar
como un simple mediadorentre el colectivo institucional
y su propio proyecto obstaculizado 0 en peligro por la
situaci6n crftica.

Logrado esto, y eso es mucho decir, la tarea debe
ser cerrada pues su permanencia en el espacio
institucional mas alia de 10indispensable, provocarfa
un efecto contrario al deseado. La intervenci6n
institucional tiene en este senti do el mismo riesgo que
todos los procesos humanos organizados. Su
institucionalizaci6n conlleva en sf el riesgo de producir
el problema que ha venido a solucionar.

Por eso y tal vez como condici6n basica los decididos
a operar como intervinientes con este abordaje deben
partir de una renuncia diffcil: la que significa reconocer
que las soluciones y el futuro estan - y asf debe ser- en
las manos de los que protagonizan la vida institucional.
La funci6n de este tercero es s610 una circunstancia,
sera feliz si los protagonistas se hacen prontamente
cargo de su propio destine colectivo. Habra sido memo-
rable si -en una aparente paradoja- puede ser
efectivamente olvidada.
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interrupciones y violencia.
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amenazas que sirven para controlar la denuncia de las que han
dejado de ser amenaza para estar efectivamente actuando en la
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caracteriza Mendel, G. en La descolonizaci6n de la infancia. Ariel
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16Como he mostrado en otros trabajos (1994) esta aparente

fortaleza institucional se convierte en fragilidad en tiempos
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existencia misma de la institucion (no ya de 10 instituido) se
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"La remora dilematica (debatirse en la duda sin toma de
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1991).
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comparativo de casos en Fernandez L.M.1996 a).

20Fernandez,L.M.1993
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en material de analisis para la definicion clara de la demanda real
que ha movido el pedido de consulta 0 la aceptacion de una oferta
de asesoramiento que se hace desde centros de asistencia , con
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22Habitualmente los miembros del establecimiento experimentan
esto como la "alegrfa de habernos dado cuenta que somos nosotros"
o "Ia emoci6n de vernos que somos muchos" 0 "tener la conciencia
de que somos todos" 0 con formas semejantes.

23Estas garantias nunca son ciertas. Son muchas las situaciones
en las que los avances del trabajo en el sentido de sus propositos
provocan su interrupcion. Esto en general se da por una combinatoria
en la que la movilizacion (imprevista en sf 0 en algunos de sus

aspectos 0 para algunos sectores ) de aspectos que comprometen
el statu quo institucional se une a !a falta de prevision del equipo
profesional

24En el ario 60 Fernando Ulloa recomendaba ya la realizacion
de contratos breves que funcionaran como ciclos validos en sf y
permitieran a las personas -en caso de interrupcion- hacer de la
experiencia participada, una de aprovechamiento propio y colectivo.

25La teoria sociopsfcoanalitica da fundamento teorico a esta
verificacion extraida de la practica. Ver Obras de Mendel en
Bibliograffa.

26Esto es 10que da a la intervencion la potencia de una matriz
de experiencia social.

27EItrabajo en equipo resulta aqui un requisito indispensable
para garantizar el trabajo de discriminacion necesaria. En ocasiones
-con condiciones especialmente diffciles- este trabajo debe ser
apoyado por la mirada de un profesional que se mantiene externo
al campo de analisis

28Enel campo educativo, la explicacion "no acepta mi explicacion/
mi interpretacion porque no sabe, no entiende (es ignorante) " es
equivalente a la muy habitual en el campo de trabajo psicologico "no
acepta mi interpretacion "por resistencia" Ambas dejan afuera de
la cuestion al interviniente y su ignorancia sobre" la forma de
entendery hacerse entender.Aun cuando fuera cierta la ignorancia
o la resistencia de los otros,lo que interesa poner en consideracion
en nuestra imposibilidad 0 dificultad para operar con ella.

29Ver Fernandez, L.M. 1994. pags 105 a 152
30He trabajado extensamente este punta en Instituciones

educativas. Bs As. paidos 1994 retomando conceptos elaborados a
raiz de la Investigacion "Dinamica y dramatica en catedras
universitarias. La reacci6n ante los grandes numeros' 1986-1989-
SCyT de la UBA
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