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CAPITULO 1 )
EL CONCEPTO DE INSTITUCION

proponen abandonar el vocablo acusandolo de provocar confusié

ambiguedad.
A pesar de esta propuesta y tal vez por la conciencia de 3rmino no
es responsable de la ambigiiedad que deriva de un fenémeno plejo y poco

conocido, el término se sigue usando y los que deseamosfincursionar en los
avances de este campo debemos disponernos a lidiar con é

En gran cantidad de obras... y en verdad en su s clasico — el término
se utiliza para aludir a ciertas normas que expresan valpre§ altamente “protegidos
en una realidad social determinada. En gena% enen que ver con los
comportamientos que llegan a formalizarse en de scritas o tienen vigencia en
la vida cotidiana. *

La familia, el matrimonio, el intercamjat propiedad privada, la propiedad
colectiva, la paternidad, el tabu del incest y en este sentido, instituciones.

“Institucion” se utiliza entonce% o sinbnimo de regularidad social,
aludiendo a normas y leyes quexlepfesentan valores sociales y pautan el
comportamiento de los individuog® P@grupos, fijando sus limites.

En este sentido, son ins nes la norma constitucional que establece la
libertad y el derecho de ens de aprender; los programas vigentes; la ley de
escolaridad primaria obli la norma pedagdgica que define los requisitos de
promociéon de un alum la norma social por la cual en una poblacién rural el
director de la escuela | forma parte del grupo de notables cuyo juicio marca
direccion en las gc€@pes de interés comunitario; aquella otra norma no escrita por
la cual el turn e de las escuelas opera como ‘“recolector” de fracasos
escolares “cbxs,'t dos” (los repetidores) y de aquellos destinados al fracaso por
cualquiem@ as caracteristicas que una comunidad “fija” sin decirlo, como
impedimﬂ para el éxito escolar; o aquella otra por la cual “se sabe” que los
diregti varones tienen mayor predicamento y son mas eficientes que las
muyy cuando de adolescentes se trata...

Alrededor de estas normas - instituciones se genera habitualmente una

tidad importante de produccion cultural que las explica y las fundamenta.

Obviamente la penetraciéon y la influencia de estas instituciones en la vida
de los individuos y los grupos varian segun el tipo de institucion y segun la
ubicacién del sujeto respecto de ellas. Es sabido que aun instituciones universales
para un grupo social pueden soportar “desviantes” si éstos cumplen determinadas
condiciones, asi como también es sabido que hay sujetos sociales a los que “no
se perdona” el incumplimiento de ninguna norma.

En este sentido cabe recordar que el individuo actia siempre dentro de
grupos y organizaciones y que ellas sufren el efecto de dos tipos de regulaciones.
Unas provienen de instituciones externas vigentes en el sistema mayor y entran en
el grupo o la organizacibon moldeando sus condiciones de realidad. Otras
provienen de instituciones internas resultantes de acuerdos consolidados en la
vida cotidiana y pueden modificar el modo en que operan las instituciones
externas dentro del grupo u organizacién, o aun salir de los limites provocando
modificaciones en su version general.




En otra cantidad de obras el término “institucion” se reserva para hacer
referencia a organizaciones concretas — una escuela, una fabrica, un hospital... en
las que se cumplen ciertas funciones especializadas con el propdsito de concretar
las acciones — valores aludidos con la acepcién anterior del término.

“institucion” se utiliza entonces como sindnimo de establecimiento y alude a
una organizacion con funcion especializada que cuenta con un espacio propio y un
conjunto de personas responsables del cumplimiento de determinadas tareas
reguladas por diferentes sistemas.

En cierto sentido cada tipo de establecimiento configura el momento
particular de una norma universal. Asi un club, una iglesia, una empresa, son
concreciones particulares de la organizacion del ocio, la religion, la produccion
como instituciones universales.

Avancemos mas.

La investigacion y la practica han ido paulatinamente demostrando que
hecho de pertenecer a un tipo de institucién particular — ser todos hospitales c&“
ejemplo no hace al establecimiento idéntico al resto.

Los grupos humanos que conforman la comunidad de un estab
hacen una version singular de los modelos y las normas generales. P
utilizan como “materia prima” las instituciones en sus modelos ur%a S, pero
los transforman a través de un proceso en el que van imprimien jicaciones,
simbolos, normas y valores provenientes de su historia institucio del modo en
que responden a sus condiciones objetivas y como éstas los af€ctan.

El “descubrimiento” de la idiosincrasia de cada establ nto es reciente y
aun resistido. Tendemos a explicar nuestras caracterl'sﬁ dificultades por el
tipo de institucion al que pertenece la organizacié;e a que trabajamos, y

dejamos oculto asi el grado en el como individuos bros de grupos incidimos
en ellas. .
El intento de discriminar variables rela\cg as con la “unicidad” de cada
establecimiento institucional es reciente vy, Ita muy resistido por todas las
tendencias — fuertes en la historia de nu Q)al's y nuestra educacion -, que ven
la homogeneizacion de las acciones co modo de ‘“lidiar” con una realidad
compleja que parece escapar a nuesi{o trol.

Un tercer sentido liga el te @“institucién” con los significados y alude con
él a la existencia de un mundo olico en parte consciente, en parte de accion
inconsciente, en el que el sujetg humano “encuentra” orientacion para entender y
descodificar la realidad s

Estos significad n adscritos a diferentes aspectos de la realidad como
efecto o como parte s racionalizaciones que encubren total o parcialmente
ciertas condicio e@ciales 0 ponen orden a las relaciones del hombre con la
naturaleza y co tros hombres.

La reSigteffCia de estas significaciones a los intentos de modificacién, su

fuerza e im ncia parecen relacionarse, por lo menos en parte, con la indole del
material que se elaboran y por el refuerzo que reciben de la amplitud del
con ue las avala.

n respecto al primer aspecto, parece haber suficiente evidencia para
er que “anclan” o se apoyan en material proveniente de imagenes, fantasias
nflictos experimentados en etapas muy tempranas. En ellas, el bebé humano,
indefenso y extremadamente dependiente, esta sometido a emociones,
ansiedades y temores de una intensidad que solo conoce el adulto en situaciones
limites. Aun cuando la maduracion y el desarrollo permiten un mejor manejo de los
estimulos, estas primeras experiencias permanecen como “molde” al que la
experiencia parece recurrir en circunstancias especiales.

Cabe preguntarse por qué las instituciones sociales podrian movilizar estas
experiencias hasta el punto de hacerlas actuales y disponibles para asociarse con
los significados que a través de ellas procuran ser cristalizados. La respuesta no
es dificil si advertimos que estas instituciones son las que, al marcar lo permitido y
lo prohibido, muestran al individuo el poder y la autoridad de lo social, el riesgo y la
amenaza implicita en la trasgresion, el beneficio y el reconocimiento de la
obediencia.

Frente a “lo social” en todo su poder, el individuo se experimenta tan
indefenso como un nifio pequefo frente a la amenaza de abandono de sus padres



0 como un primitivo ante las fuerzas desatadas de la naturaleza. El rechazo, el
ostracismo, la punicion que el grupo, la sociedad o el poder constituido pueden
infligir al individuo son tan dolorosos y temidos que no es raro que evoguen
aquellas experiencias primarias de temor e indefension.

El convencimiento de la impotencia frente a una discriminacion injusta; el
panico ante la exposicion a que se ve sometido en un examen; la sensacion de
peligro que puede provocar la mera presencia de un supervisor; la sensacion de
“estar a resguardo” que despierta la aprobacion de alguien investido de autoridad,
pueden utilizar como impronta sensaciones y fantasias antiguas elaboradas frente
a las primeras figuras “poderosas” de las que se dependia y pueden, ademas, ser
reforzadas por un consenso social a través del cual las instituciones (entendidas
aqui como significados) dirigen el comportamiento de los individuos hacia la
aceptacion de, por ejemplo, ciertos modelos de autoridad.

Los distintos autores definen estas significaciones como una dimensién que
el sujeto hace suya a través de los procesos de socializacion temprana, y lue
completa y consolida en los de socializacion profesional y politica. 9?“

Sin embargo, es necesario sefialar que si bien las instituciones
aspecto de lo institucional, lo instituido, configuran la trama de sostén
social y el andarivel por el que transcurre el crecimiento de los ividuos,
inevitablemente se “topan”, se confrontan y entran en “lucha” con IQs 8gsvios que
conforman el cuestionamiento y la posibilidad de concrecion de Io% ente.

A lo largo de los apartados y los capitulos que siguen, olisemia del
término se ird perfilando con mayor nitidez. Al mismo tiemp@o remos ver con
mayor claridad la complejidad de los fendmenos a los que algdg:

En este punto basta que nos fijemos la atenciénQ e la vida social en
todas sus manifestaciones — el individuo, los grup@s, organizaciones, las
comunidades, esta atravesada por instituciones @presan los sentidos con
gue una cultura determinada codifica las relacien%e los hombres entre si y con
la realidad natural y social. A\

O
CAPITULO 4 &

EL CONOCIMIENTO DE LAS INSTS&NES
*

El conocimiento de un @blecimiento institucional puede procurarse a
través de diferentes cami observacion directa de su vida cotidiana y el
analisis de la informacion roveen sus documentos y su personal son las dos
vias de acceso mas dir

No obstante, el

cedimiento no es tan simple si en nuestra expectativa

esta el avanzar a mera descripcion de lo foral y manifiesto para adentrarnos
en el nivel de la ificaciones y los “no dichos” institucionales.

El enfb%e e estudio que procuraremos presentar en este apartado incluye
este Ultim jetivo como condicion sin la cual — en el caso de los
estableg 0S - nos veriamos limitados en la posibilidad de comprender el
estilo ucional y su vinculacion determinante con la produccién en sus
as cuantitativos y cualitativos.

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

1.- En funcidn 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 institucion misma, sus tareas, los distintos roles
funcionales y cada una de sus condiciones; un conjunto de modalidades técnicas
para el cumplimiento de las acciones vinculadas a su produccién y mantenimiento;
una particular forma de plantear y resolver las dificultades, de manejar el tiempo,
el espacio, los recursos y las relaciones con el ambiente, una serie organizada de
maneras de ordenar las relaciones de los individuos entre si en lo referente a la
tarea y el gobierno institucionales.



3.- Cualquier proyecto o programa que se proponga cumplir acciones dentro un
espacio institucional debe considerar el espacio singular que €l conforma como
campo de operacion decisivo, y a los miembros, como actores impostergables.

En este sentido la mayoria de las corrientes ‘“institucionalistas” — el andlisis
institucional en términos genéricos — parte de considerar que ningln acceso o
conocimiento de lo idiosincrasico institucional es realmente posible sin el aporte
privilegiado que significa la interaccion con los componentes de la institucion.

4.- Alcanzar a comprender el estilo y el lenguaje propios de una unidad
institucional se convierte en la via de acceso — y la barrera — al conocimiento y la
comprension del modo en que se produce un cierto tipo de resultado.
Consideremos aqui como resultado no sélo los “productos” formalmente
perseguidos (automaoviles en una fabrica automotriz; sillas, mesas en una fabrica
de muebles; enfermos curados en un hospital; egresados en una escuela...) sino
ademas el conjunto de la cultura institucional - que resulta también d
intercambio de los individuos entre si y con sus condiciones materiales - ?‘
grados de gratificacion, identidad y adhesion a los valores institucionalg
sentimientos de pertenencia y “espiritu de cuerpo” que poseen los individ
derivados de su participacion en la vida institucional

5.- El acceso al conocimiento de lo institucional en sus aspecto \gwifiestos -
especialmente en lo que tiene que ver con las dimensiones soc ticas y psico
afectivas de la vida en el establecimiento — se vera obstaculiz@do por fenbmenos
de ocultamiento y resistencia conscientes o inconscientes @éylbs miembros, aun
cuando parte de ellos seamos nosotros mismos en nues ento de comprender

los establecimientos que integramos. O
6.- El conocimiento de lo institucional se vera ta@lieh obstaculizado por nuestra
propia implicacion no controlada. Seamos o embros de la institucion que

estudiamos, estaremos de todos modos co etidos emocionalmente con ella
pues, de forma inevitable, la indole del mal conmueve nuestras imagenes y
vinculos con las instituciones sociales.
De todos modos es gracias a |
‘resonar” con las experiencias i
imprescindible en la comprensig
nuestra implicacion pueda
La dificultad para hacer
efectos es el segundo

&menos de implicacion que podemos
ionales de los otros y obtener un material
los fendbmenos humanos. Siempre y cuando
explicita y convertirse en material de analisis.
ente nuestra propia implicacién y discriminar sus
ulo que deberemos superar.

minucioso de miento de significados. Cuanto mas alejada de nuestra
experiencia ‘gste™una institucién ( pensemos en el arquedlogo que intenta
compreng formas de vida de una cultura a través de la interpretacion de sus
restos K les) o cuanto mas préxima a nosotros sea (pensemos en el
histpri gue desea interpretar fendmenos sociales de los que es
Cco oraneo) mas dificil serd la tarea de descifrar. En un caso, porque la
' cia es excesiva y en el otro, porque no hay distancia.
ontrar las condiciones y las técnicas que permitan la interpretacion confiable
e los datos es nuestro tercer obstaculo importante.
Veamos que es posible hacer frente a estos obstaculos.

7.- La comprensjo lo institucional y las instituciones nos exigird un proceso
% a

4.1.- EL PROBLEMA DE LA RESISTENCIA AL CONOCIMIENTO

La experiencia y la investigacion en el campo de las ciencias humanas —aquellas
que trabajan en el conocimiento de realidades Unicas: un hombre, un grupo, una
organizaciéon, 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 el
conocimiento.

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

De este modo el 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 el 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 ejemplos de situaciones en las que experimento el 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 social y politica que “conocer”, “saber”

lo que sucedia se ligé al peligro de muerte, y la manera en que la negacion y la
resistencia a conocer funcionaron en nosotros como auxiliares mégicos frente a
ese peligro. Si lograbamos vivir como si nada sucediera, nos sentiamos a salvo.

Es innecesario decir que en situaciones de intensa represion social en la que
efectivamente existe riesgo real para los que cuestionan lo instituido, el intento
andlisis institucional es casi una utopia. Seria ilusorio pretender —no tendri g?“
derecho, ademas- que las personas pudieran aventar los conteni %
peligrosidad cuando el peligro es real.

La condicion primera para el analisis institucional, cualquiera que sea o%'n que,
es la garantia de una situacion de seguridad real en la que no exi% enazas
de ningun grado y donde se puede encarar el andlisis de lo instity ip/temor a la
emergencia de fuerzas instituyentes. Una condicion tal posibilita rgimiento de
las significaciones de peligrosidad provenientes de la experigncia institucional y
permite su analisis, su comprension y su discriminagioy.* Algo asi como
desprender de la experiencia actual el “lastre” de fectos de nuestra
experiencia pasada y encarar el presente con la pote@a 0§ nuestro pensamiento

adulto. s\n
Las personas que componen un grupo o0 un esta lento institucional concreto
suelen decidirse a encarar un analisis instituci cuando pueden comprometer

mutuamente una suspension del juicio, | riminacion y el castigo por las
diferencias en los modos de percibir y r la realidad. Este compromiso es
generalmente dificil de asumir si cada los miembros, o algunos de ellos por
lo menos, no han hecho ya un cami eflexién acerca de las instituciones que
le permita constatar que la de b@ién y el develamiento de las ideologias no
son peligrosos en si sino solosé lacion con los sectores o las personas que

usufructtan la situaciéon ocyl
A modo de ejemplo: h anifiesto que en una organizacion todos tienen
derecho a voto y so consiguiente, duefios en igualdad de condiciones
(informar esto a lo uevos miembros y capacitarlos para asumir esa
responsabilidad)e lo peligroso en los establecimientos donde un grupo se ha
“apropiado” de pacidad de decision, manipula las reuniones, no permite la
organizacic’m%LI rsos de capacitacion para los que ingresan y ha promovido la
“instalacié na ideologia que sostiene —por ejemplo- la inconveniencia de que
los “nue%): accedan con su inexperiencia al manejo de “asuntos clave”, el
des imiento inaceptable que significaria entrar en la esfera de los
fu es que ha “dedicado la vida a la institucion”, el peligro de “enojar” a algun
ro que ademas es muy fuerte en otras areas de la comunidad.
andlisis institucional es ademas imposible si quienes ocupan lugares de
utoridad y, por consiguiente y de modo casi inevitable, han concentrado mas
poder del que les corresponde, no tienen la decision profunda de renunciar a él.
En otro ejemplo: no hay cambio pedagoégico posible en el aula si el profesor que —
por su posicién y el modelo institucional de desempefio que lo orienta- ha
avanzado en su esfera de decision “ocupando” gran parte de la de sus alumnos no
se ‘retira” voluntariamente hacia adentro de sus propios limites y permite a sus
discipulos recuperar la capacidad sobre su propia esfera de incumbencia.
Cuando un grupo institucional logra crear las condiciones que hemos esbozado —
suspension de la amenaza y el castigo para los “diferentes”, disposicion a
renunciar a los 2excesos de poder”’ y, agreguemos ahora, “disponibilidad” para
asumir el costo de revisar las instituciones y sus vinculos con ellas- seguramente
habr& 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 analisis institucional como
proposito colectivo de una comunidad institucional no es un intento frecuente ni
siguiera conocido como posibilidad.

En nuestro pais tiene escasa difusién 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 situacién de seguridad enunciada a través de la presencia de
un “externo”, que puede manejar mejor su implicacion y que se define como
especialista. Pero no obvia la necesidad imperiosa que estd expuesta en nuestro
contexto social: la de lograr que la mayor cantidad posible de personas acceda al
conocimiento del saber disponible sobre las instituciones y pueda de ese modo ser
activa en la generacion de los procesos de cambio que reclaman todas nuestras
organizaciones.

En el intento de difundir este conocimiento para quitarle “peligrosidad” y permitir
ese avance, esta orientado este trabajo. Tener clara ubicacién en esto es

importante para sostener el esfuerzo que reclamo. ?\

4.2.- EL PROBLEMA DE LA IMPLICACION
Las ciencias sociales han tenido en su seno una larga discusid %abada-

acerca del problema de la objetividad. Inspiradas en el model ciencias
fisicas consideraron durante mucho tiempo el ideal como el esta ausencia de
implicacién o asepsia afectiva. x

ste problema. La

Los enfoques que estamos trabajando ven de forma difere@
asepsia afectiva es una ilusion, una aspiracion engafosa e en el compromiso
emocional una amenaza contra la percepcion de “la yerd&d”. En el campo de la
realidad humana y social, quedé demostrado co tein que tampoco en el
campo de la fisica existe “una verdad”, sinos Kb?es perspectivas acerca de
multiples versiones de cada hecho. Nuestra & percepcion, nuestro propio
modo de distorsionar los hechos “objetivos”, na fuente mas de datos valiosos
para comprender y reconstruir una realida&m tifacética.

Vista asi, la cuestiébn no es encontrar IQ a de reprimir la implicacién afectiva,
sino la de su utilizacion instrumental

En este intento, el “descubrimi los niveles inconscientes en la conducta
humana y el estudio y la conc lizacion de los fendbmenos de transferencia y
contratransferencia, que aron en el andlisis de las relaciones médico-
paciente y se extendier e las relaciones grupales e institucionales, han

tenido importancia cen
La implicacion afectivay sus dimensiones profesionales, politicas e infantiles y
en su relacion gofiMuestra cosmovision, nos proveera de un material que en
muchos casos ra el “registro” preconsciente de datos no captados en los
niveles cons®entes de nuestra percepcion. De ahi la importancia de dar cuenta de
nuestrass iones, impresiones y sensaciones frente a un material y no
quedar 0 en la descripcion de lo observado “objetivamente”. Ellas pueden
ser, e te, las respuestas a evocaciones que provoca en nosotros una realidad
ces hay que entenderlas y discriminarlas para no confundirlas con las de
ros institucionales” y, en parte, complementariamente nos hacemos cargo,
ntonces tenemos que tomarlas como parte del sentido de los sucesos que
nalizamos.
Comprender la modalidad o las modalidades con que podemos trabajar nuestra
implicacién exige la tarea concreta con material de casos. Basta por ahora tener
en cuenta que la negacién del propio compromiso afectivo, lejos de mejorar
nuestra “objetividad”, la perturba, porque permite que los significados personales
evocados en nosotros por una situacién operen salidos de control y distorsionen
nuestra comprensiéon de los hechos, llevandonos a suponer que los otros sienten o
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 fenébmenos y en medio de
control y discriminacion para asegurar que los contenidos personales “puestos” en
el material no confundan nuestro analisis.




4.3.- EL PROBLEMA DE LA MULTISIGNIFICACION DE LOS HECHOS

Existe para el andlisis de lo institucional en toda su complejidad una herramienta
central: los analizadores.

Un analizador es un dispositivo artificial (un microscopio, un telescopio, un
ecualizador) o natural (el ojo, el cerebro) que “produce una descomposicion de la
realidad en elementos, sin intervencibn de un pensamiento consciente”
(Lapassade, 1974)

El concepto, -que proviene de las ciencias exactas y naturales- es utilizado en el
campo institucional para designar a aquellos acontecimientos o hechos no
programados o0 aquellas técnicas disefiadas expresamente, que provocan la
expresion de un material y permiten captar significaciones antes ocultas y aun
inconscientes para los propios actores.

Los tests, las entrevistas, las encuestas en general cumplen la funcién de
analizadores. No por el hecho de aportar informacion buscada, o no solo por es
sino porque desencadenan la aparicion de un material no controlado que ex

el estilo y la idiosincrasia del que lo produce. Una huelga, por ejemplo
convertirse en un analizador natural de las relaciones de rivalidad en u
compaferos caracterizado por la cordialidad de sus relaciones; un ex

ser analizador de los sistemas de seleccion informal ue cionan
encubiertamente en una institucion, un accidente pued ncadenar
movimientos de solidaridad y ayuda mutua en una comunida%tldlanamente
hostil. \

El rendimiento pobre de los alumnos, el rumor, las peleas, | cidentes, pueden
ser otros tantos analizadores de la dinamica y el de funcionamiento
institucionales.

En un sentido estricto, el conocimiento de las insti\ggI es avanza a través de la
“descodificacion” del sentido que tiene el m@ develado por diferentes
analizadores.

Una gran parte de nuestro conocimi se sentara en inferencias e
interpretaciones y, por consiguiente, nx ra abandonar el terreno de las
hipotesis. Nos exigira una actitud rig) a de analisis reflexivo: percepcion,
formulacién de hipoétesis, busqueda 0s, interpretacién, control, ajuste de las
hipbtesis y asi sucesivamente. \6

Algunos recuerdos metodo @ nos permitiran tener mayor seguridad en
nuestras conjeturas: &

1.- Cada hecho, cada @ada situacion de una realidad institucional deben ser
analizados en la trama\dg’ significaciones de esa realidad singular, pero a la luz de
sus significacio s@tipo universal y en las que provienen de su contexto socio-
historico.

o fendmeno deberd ser analizado en todos sus ambitos de
expresmx ividual, interpersonal, grupal, organizativo, social. Esto permitira
conta una gama —cuanto mas amplia mejor- de los posibles significados o
m del hecho en cuestion.

2.- Cada

Cada hecho, cada fendmeno deben ser vistos desde los ojos de cada uno de
os actores institucionales. Solo la sintesis de “la mirada” de todos podria
permitirnos captar los puntos vinculados a la experiencia institucional, aquello que
es unico pero colectivo y que expresa la idiosincrasia, el estilo institucional.

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

Los esquemas unidireccionales o monocausales no nos sirven en el intento de
comprender las instituciones. Es necesario contar con modelos que acepten la
contradiccion y los diferentes significados que un mismo hecho puede adquirir
mirado desde distintos puntos de vista. Que cumplan la funcién de ordenadores de
la informacién y no de filtro.

En el transcurso de un analisis con el que procuramos comprender la significacion
de un hecho surgiran muchos datos que contradicen nuestras hipétesis, algunos



guedaran sin sentido para nosotros, otros pareceran no vincularse de ningun
modo a la instituciéon que tratamos de comprender. Nuestro esquema de analisis
debe permitirnos conservar toda esta informacion y luego preguntarnos acerca del
sentido de su apariencia extrafia o contradictoria o ajena.

5.- Trataremos de utilizar el grupo de trabajo como contexto y medio de
elaboracion del conocimiento.

La confrontaciébn de hipétesis e interpretaciones en un grupo de trabajo es
indispensable, segun la experiencia de todos los que trabajan estos enfoques, en
este tipo de analisis.

La realidad institucional es altamente compleja y la indagacion no es afectiva ni
cognitivamente sencilla.

Los “otros”, el equipo de analisis, 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 institucional. Sin
auxilio de otros juicios y opiniones es muy alto el riesgo de “inmersion” y blo ?‘
consecuente en la capacidad de interpretacion. %

6.- Cuidaremos estrictamente de controlar nuestras hipotesis con los % de
la institucion que estamos analizando. Ellos son los que en ultima ingtancia y a
través de su elaboracion, informacién adicional y cuestionamie ermitiran
avanzar en la tarea. r%

En realidad, como ya lo especificamos al principio de es@pitulo, el analisis
institucional es un proceso en el que a través del trab interpretacion, los
miembros de una institucion —entre si o con una ayuda &terna- avanzan en la
comprension de su estilo institucional y la maner\ ue él explica su tipo de
produccion. .

El “experto”, las teorias, los modelos de ana as técnicas de indagacion e
interpretacion, son todas herramientas para s actores institucionales puedan
alcanzar una mejor comprension de su d e incrementen su posibilidad de
“hacerse cargo” de su responsabilidad idual y colectiva sobre el logro de los
fines institucionales o sobre el pIant6d u modificacion.





