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1. INTRODUCCION.
LAS INSTITUCIONES, PROTECCION Y SUFRIMIENTO

EL MOVIMIENTO INSTITUCIONAL

Una institucién es en principio un objeto cultural que gxpresa cierta
cuota de poder.social. Nos refiramos a las pormas-valor que adqmeren

fuerza en la organizacion social de un grupo g a la_concreci op de las

normas:valor.en establecimientos, 1a institucién expresa la Rosmlligﬁg
de lo grupal o colectivo_para regular el comportamiento individual,

El nacimiento y acontecer del sujeto humano se produce en una
trama de relaciones y sucesos pautados por instituciones de diverso
nivel de generalidad y pregnancia que, paulatinamente y por el proceso
de socializaci6n, pasan a formar parte del interior de la subjetividad
y a funcionar como un regulador social interno,

La potencia reguladora de las instituciones internalizadas deviene
—basn:amente— de dos hechos.

' ds profundas se hacen en los primeros
periodos de vida, ahi donde el ser humano es mds indefenso y se parece
mds a un primitivo aterrado frente al poder devastador de la naturaleza.
La_primera_autoridad, la_paterna, se hace carne con una fuerza que
combina la que deriva del peligro que significa para el nifio desestimar
las 6rdenes del padre, con la que proviene de los riesgos fantaseados
e investidos por terrores arcaicos.

El nicleo del terror queda disponible para expresarse como culpa
y remordimiento frente a la transgresion, y funciona como un orga-
nizador o un atribuidor de potencia para el resto de las normas sociales
que se hacen propias.

Ademds, las normas que ti

grupo social
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se presentan al individuo de manera miltiple. De ahi también proviene
su_poder re

Son, por un lado. las pormas expresas v dichas en las relacio
Si el comportamiento no se moldea segun su forma, el actor queda
dolorosamente en evidencia, cuando no escarnecido o expulsado de su
£rupo.

Por otro lado, son las qug hallan lugar en el nivel de las represen-
taciones colectivgs. Desde ellas entran a configurar la trama de vincu-
los en la que cada sujeto hace posible la identificacién con los otros
y con el grupo.

Por dltimo, fungionan como un cédieo que, por su capacidad de
roponer significados establecidos. permite hacer orden y concierto en

la_masa del estimulo social.

0s marcos que establecen las instituciones, desviarse de
ellas, contestarlas criticamente, no acarrean sélo el giesgo del castigo
exdemo.c lntemp de la autoridad.

Significan, ademds, correr el peligro_de_ser_desmembrado del
cuerpo grupal y también (y peor ain) de derivar hacia una posicion
irreversible de gxtranjerg (ese que queda despojado de la posibilidad
de poner organizacion y atribuir sentido a los estimulos sociales).

Cuando ¢l poder regulador de las instituciones internalizadas
fracasa, el conjunto ejerce su poder de vigilancia y castigo' a través
de las formas sociales encargadas de la proteccién de lo establecido.

Suspendamos por un momento este desarrollo para mirar el esque-
ma descriptivo que estamos utilizando:

* Un conjunto amplio de sujetos humanos y su particular forma de
organizacion, que les permite asegurar las necesidades bdsicas para
subsistir: abrigo, alimento, cuidado, afecto.

* Un conjunto de producciones culturales que procuran sostener esta
organizacién porque ha demostrado ser util.

« Un proceso que posibilita este sostén, la socializacién, y otros que
acuden a apoyarlo en sus efectos, los del control social.

" “II g iﬁilifi’ili exitable enue Iﬂi diiiﬁﬁ dg lg; mmwduos y la nece-

+ Otro conjunto de producciones culturales destinadas a convencer y

" Es muy interesante al respecto la obra de Foucault, Vigilar y castigar, Madrid,
Siglo XXI Editores, 1984.
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generar la decision que exige el sacrificio del deseo individual en pro
de la estabilidad colectiva.

Si dejaramos la descripcién aqui, sélo habriamos captado la
superficie de los fendmenos que queremos comprender.

¢ _complicacion. conjunto ial no
W A lo largo de una historia que puede reconstruirse, demm
de €l se diferencian grupos y sectores que reivindican su derecho al
usufructo de una mayor cuota de bienes sociales: mds espacio, mds
alimento, mds objetos; mds poder para manipular cosas y personas; mas
acceso a conocimientos y secretos; mds simbolos que certifiquen estos
mayores derechos y sean asociados perceptualmente a su misma
naturaleza. Estos grupos conquistan —en general a través de medios
cruentos— el usufructo de estos derechos, y producen explicaciones
que los justifican, en general enraizados en elementos miticos, cuando
no mdgicos y religiosos.

lales exglicaciones ggnfgrman una trama que encubre la violencia
de la expropiacion de derechgs en el origen de las diferegm 5 x.las

estiona
Y nos hallamos entonces trente a orra rensmn uwu!abfe la ue
e establece entre )

W y lrente a otro conjunto ge groduccnones
Sullpales: las que procuran quitar peligrosidad a la tension, encubrien-
do las diferencias; justificindolas por algun hecho o razon ajenos a la
voluntad de los mds poderosos; otorgdndoles algiin valor especial en
vista de alguna meta o proyecto mds general...

Desde este nivel de complejizacion de nuestra descripcién, lag
instiuciones, que. preservan, la §uh;|§gcnc1a del conjunto_sociul son
también maneras d
buido el poder para el uso privilegi ienes economi iales

cul

A los riesgos que conlleva el desobedecer los modos de ver y hacer
que ellas pautan, se suma entonces el peligro que acarrea la reaccién
y la venganza de los grupos, las personas o sectores que se ven
amenazados por ese poder o cuestionados en sus derechos.

Agreguemos otra complicacion mds. Serd suficiente para el trata-

miento del problema que nos hemos planteado.

ular forma como se ha distri- /-
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Cuando las instituciones se si i n la forma de una unidad
organizacional concreta —los establecimientos institucionales— defi:
nen espacio_geoegrifico, i inario y simbdlico en el que, por

jugarse las tensio antes sefaladas, el sujeto hu

vez un lugar de seguridad, pertenencia y desarrollo que contiene en
ito la_enajenacion, la exclusion y el sufrimiento.

el mismo_dmbi
Cada establecimiento institucional configura un dmbito en donde

se reproduce en parte fa conﬁguracién social general y en donde se
generan formas peculiares de organizacién e instituciones singulares
que las legitiman y garantizan. De hecho, tienen en ' i

Aienen en el concierto social
un grado relativo de autonomia que les permite gspecificarse y dife-
renciarse como un dmbito capaz de generar una cultura sineular.

Esta cultura es valorada, conservada y transmitida, y en ese sentido
cada establecimi a un ue resume centralmente
EiEEas Ermas exitosas de resEonder a_mandatos ¥ demandas de la

ociedad mayor con ciertas formas exitosas de encontrar solucién a las
i u_mera existencia social.

Prestemos atencién a la complejidad que deriva de esta nueva
complicacién. Un nuevo orden de significados, reglas y valores debe
generarse para garantizar la persistencia de los modos de funciona-
miento que aseguran la vida del establecimiento. Ellos, por supuesto,
se asientan en cierta division del trabajo y una asignacion diferencial

de poder. Por consiguiente, dramatizan los sistemas de_diferenciacion

social externa pero también generan los propios y configuran, asi,.un
nivel mds sofisticado de tensiones: las que provienen de la renuncia
a aspectos del proyecto personal en ?uncic’m éei proyecto insfitucional,

as que provienen de la microdindmica del poder entre los diferentes
%mm intento de definir el campo del estudio
de lo institucional y los rasgos especificos del enfoque que estamos
proponiendg. Hagdmoslo a modo Ee una sintesis de enunciados que

funcionardn como supuestos en el andlisis siguiente.

* El ser humano es un ser social y su misma naturaleza es un estado
emergente de su accidn en la trama de relaciones sociales. Por con-
siguiente, lo social no es algo que se le sobreafiada ni tampoco es algo
que lo enfrente; lo social es la matriz de la que se diferencia, y es
una dimensién constitutiva en cada uno de sus comportamientos.

* Es posible considerar entonces que cualquier hecho humano puede
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ser visto como resultante de un conjunto de determinantes. Los que
provienen de los individuos segiin su particular versién y diferencia-
cién de lo social; los que provienen de la realidad material en su doble
cardcter de conjunto de condiciones y conjunto de herramientas, y los
que derivan de los modelos, pautas y significados que operan sobre
individuos y realidad material marcando los margenes y posibilidades
de relacion.

« En este panorama complejo, las instituciones son producciones de la
vida social que aseguran la persistencia de las condiciones garantes
de su continuidad en la modalidad y direccién que funciona como
legitima. Como esta modalidad legitima contiene la particular solu-
cidon que la historia del conjunto ha dado a los problemas de la
subsistencia y a los de la distribucién de privilegios para el uso de
distintos bienes, de hecho las instituciones sociales se convierten en
la garantia de su persistencia.

* Por ese papel, se ven incluidas en un juego de explicitacién y
encubrimiento. Explicitacién de los aspectos que muestran el orden
establecido como el tinico posible, y encubrimiento de aquellos otros
que develarfan el cardcter cultural de tal orden y las multiples vio-
lencias sobre las que se asienta: la violencia del deseo individual...
La violencia de los derechos de grupos... La violencia sobre los
valores colectivos...

* El juego social alrededor de esta necesidad de mostrar y ocultar es
el motor generador de una serie de construcciones culturales, que con-
forman la trama de significados en donde se mueven los sujetos y
en la que hallan sentido a su realidad y sufrimiento. Mitos, leyendas,
ideologias, teorias, sirven para disminuir la tensiéon que cuesta la
socializacidn y la pertenencia a los distintos grupos y organizaciones.
Extraen su fuerza de conviccion en parte de la presion a la unifor-
midad que ejerce el consenso colectivo, en parte de las imdgenes
arcaicas y fantasias a las que quedan ligadas.

» No obstante la amplia diversidad de significados posibles de discri-
minar en cualquier hecho o creacién humana, encontraremos siempre
—ademads del nivel aprehensible a partir de los datos observables—
por lo menos tres ejes de significacion cuyos sentidos deben ser
provocados para emerger. Por una parte, el nivel de significacién
proveniente del mundo interno del sujeto que se activa en la interac-
cién, porque ella a su vez moviliza y frustra necesidades y deseos (lo
fantasmadtico). Por otra, el nivel de significacién proveniente de la
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ubicacién de sujetos y grupos en la trama relacional de los sistemas
de poder (lo politico). Por dltimo, el nivel de significacién derivado
de la lucha entre las tendencias a encubrir y develar los contenidos
que han sido objeto de represion psicoafectiva-sociopolitica y expre-
sado centralmente a través de explicaciones, racionalizaciones, anti-
cipaciones, concepciones, representaciones (lo ideolégico).

* En general, estos niveles de significacion tienden a ligarse en dife-
rentes tipos de configuracion, potenciando unas y otras la peligrosidad
real o fantaseada de su emergencia. De hecho, la peligrosidad cierta
de la revelacién se vincula a la operacién de prohibiciones y sancio-
nes relacionadas con la proteccién de estilos sociales instituidos y con
el riesgo que encierra la emergencia de fuerzas instituyentes.

* El intento de explicacién de cualquier hecho social debe transitar
necesariamente el intrincado camino de destejer esos diversos niveles
de significacidn hasta llegar a poner a la luz la trama de relaciones
entre las tensiones bdsicas y las construcciones ideoldgicas que
justifican su particular tratamiento.

LOS ENFOQUES INSTITUCIONALES

Justamente, los enfoques institucionales han procurado, en general
y a través de la prdctica de intervencién institucional, encontrar
caminos para desenmaraiiar la trama de significados que teje la cultura
sobre sus propias contradicciones y para facilitar a los individuos y
grupos un juego social mds libre.

Lo mismo ha procurado el psicoandlisis al centrarse en la parte de
la marana que hunde sus raices mds profundas en la marca de las
experiencias primitivas. Las angustias arcaicas, las fantasias origina-
rias, las construcciones resultantes de los complejos y su relacion con
la dindmica de las relaciones que el sujeto establece con el mundo,
especialmente en la medida en que quedan distorsionadas por el sentido
de la angustia y la necesidad de defensa, constituyen el nicleo del
material que el psicoandlisis procura develar y, al mismo tiempo, la
dimensién de significados que, develada, permite al sujeto reajustar la
lente desde la que mira el mundo exterior y aumentar asi la precisién
de la mirada.

No es casual, entonces, que las précticas de intervencién institu-
cional hayan encontrado sustento tedrico alternativo o articuladamente
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en las teorias psicoanaliticas dentro del campo de la psicologia, y en
aquellas teorias sociales que centran su preocupacién en el estudio de
la tension y el conflicto como sustrato de la dindmica social.

La mirada de un problema desde un enfoque institucional serd una
mirada que procura desmontar el conjunto de explicaciones que lo
ubican en un orden natural y se interrogard por sus diversos niveles
de significado.

El requisito para que esta mirada sea posible estd en constituir un
punto de interseccién en el que concurran las miradas de multiples
actores. Nadie puede solo alcanzar la compleja trama de significacion
que rodea, da sentido, ubica un hecho social. Ni siquiera el de
apariencia mds insignificante. De ahi que el conocimiento de lo
institucional y su organizacion tedrica sea siempre resultante de una
prdctica colectiva.

La resultante de esta mirada es multiple. Por ser el producto de
la interaccion de varios que se conciertan para comprender un hecho
tiene de por si el efecto de un encuentro en el que a un tiempo se hace
consciente y carne el tiempo previo de desencuentros.

Por ser el momento de enfrentar lo habitualmente oculto retine la
vivencia del temor y la incertidumbre con el deslumbramiento que
provoca la potencia de un concierto capaz de facetar (en el sinnimero
de matices que disefa la interseccidon de las miradas) las caras cono-
cidas de una realidad que deja de ser habitual para convertirse en
profundamente propia. ;

Esto, juntarse para pensar y entender y poder hacerlo, es el primero
y mds revolucionario resultado de una realidad generalmente trabada
para ser vista y entendida de una sola manera.’

En la medida en que la mirada colectiva encuentra las tensiones
y motivos de los hechos, se encadena imperceptible pero consistente-
mente con el deseo de transformacion.

El peligro que acompana entonces al uso de estos enfoques es
doble. Por un lado, conmociona los lazos que atan las explicaciones
habituales con las necesidades defensivas del sujeto. Perder una
explicacion consuetudinaria de los hechos es también perder la esta-

* F. Ulloa, en uno de sus licidos aportes a estos temas, alude a esto con una
expresion que resulta un acierto expresivo y teérico: “No es cuestion de reunirse para
entenderse, es cuestion de reunirse para que todos entiendan’ (dicho en oportunidad de
su taller en el Primer Encuentro en el Espacio Institucional. 1991).
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bilidad interior que se logra al moverse entre sentidos que se dan por
ciertos. Es sentirse mds libre, pero también mds atemorizado.

Por otro, pone en cuestién la necesariedad de ciertas realidades que
las explicaciones daban por inamovibles, y toca beneficios que perso-
nas y grupos derivaban de la inmovilidad.

En términos generales y a pesar de las diferencias en los marcos
tedricos y en los encuadres técnicos de trabajo, es posible decir que
las propuestas englobadas habitualmente como pricticas instituciona-
les coinciden en un nimero importante de supuestos. Veamos sélo
algunos que resultan de interés destacar pues servirdn de sintesis para
este planteo.

* Existe en toda organizacién social —grupos u organizaciones de
cualquier indole— un monto de conocimiento que permanece oculto
y cuya develacién es soslayada cuando no impedida por medios de
diversa potencia represiva. Se trata del conocimiento relacionado con
el origen social y cultural de una serie de rasgos que con diversas
manifestaciones se plantean como naturales o normales.

* No sélo este conocimiento es el que se tiene sobre las causas de las
diferencias sociales y las de la enajenacién sino que, en si mismo,
por permanecer vedado, es determinante de mayor enajenacién y de
mayores diferencias.

* Los grupos y sectores que en una formacién social se benefician de
una estabilidad mantenida por la ocultacién de este conocimiento
sostienen fuertes barreras y operan activamente para impedir su
develamiento y difusion.

» También resisten este develamiento las personas perjudicadas por el
ocultamiento. Ellas también son portadoras de las diferencias y las
defienden a partir de una concepcién del mundo que las incluye.

» La liberacién del conocimiento y su circulacion tienen en si un efecto
liberador. Generan movimientos sociales que procuran la transforma-
cién de las condiciones de enajenacion e injusticia.’ También en los
individuos permiten la recuperacién de la capacidad para pensar la
realidad con mayor autonomia y desencadenan un movimiento inter-

* Los institucionalistas franceses hacen andlisis de mucho interés, en este sentido,
sobre los procesos de la Revolucion Francesa y de la Comuna de Paris. Véase Lapassade,
El analizador y el analista, Barcelona, Gedisa, 1979 (1* edici6n francesa en 1971).
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no de liberacién respecto a conflictos y modalidades de relacién de
indole regresiva.

LAS INSTITUCIONES EDUCATIVAS

Es posible pensar que en el nicleo singular de las’instituciones
educativas —me refiero al conjunto de rasgos que las diferencian de
otras instituciones sociales— se halla de un modo incuestionable, al
mismo tiempo que la razén de la esclavitud, la razén de la libertad.

Se trata —y con esto debemos enfrentarnos a lo largo de este
libro—, con un conjunto de érdenes que promueven la gnajenacién del
individuo en las caracteristicas de su_grupo y lo empujan a una inser-

. . . .'_'-_—_I—_"_"__'__.-—
cién cultural prefijada a su deseo, pero que al mismo tiempo al basarse
en la transmisién de conocimientos, entrega la llave para acceder a la

conciencia de la individuacién.

~—> Algo asi como que en su mismo crimen estd su castigo.

Se trate de regulaciones informales y operantes en la vida cotidiana
de los grupos o de pautas de una red de interacciones, deberes y
derechos formales, estas instituciones definen, por su mera existencia,
un espacio de tres; el sujeto, el conocimiento y el otro que, al mismo
tiempo que el ojo y la mirada que vigila, es el vértice de una relacién
de confrontacién.

La situacién educativa es tal vez la mas clara, paradigmadtica
situacion social de intervencién institucional. Por supuesto que de
cardcter virtual. Pero seguramente por esa potencia que contiene en su
misma definicién provoca un intenso movimiento destinado a su
regulacién y control.

Usando de ingenuidad licida podria alguien llamar la atencién
sobre lo mucho que hay que hacer y padecer para asegurar que en el
espacio de la educacion no se inicien movimientos que pongan en
cuestion las instituciones mayores. Advertiria seguramente sobre la
cantidad de tiempo y esfuerzo que se pone en la creacion de reglas y
en la constante impresién que asocia espacios escolares, juventud y
turbulencia.

Tal vez hasta sea cuestion de pensar que la cantidad de produccién
ideoldgica que, desde los que critican, sirve para demostrar la falta de
libertad que ofrecen las instituciones de la educacién, estd también al
servicio de ocultar su real potencial de cambio.
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Sin duda, se trata de instituciones complejas. Encierran en su
intimo movimiento todas las paradojas de la vida social. |

La interrogacidn es, entonces, acerca de la medida en que podemos
comenzar por desbrozar la complejidad y precisar la indole del campo
que ellas configuran cuando se tiene en mente utilizarlas, justamente,
en un proceso de desalienacién.

LAS ESCUELAS. ALGUNOS INTERROGANTES

La institucién universal Escuela €s el resultado de la especializa-
cién —en un tipo particular de establecimiento— de una parte de la
transmision cultural que requiere una sociedad compleja. Cada escuela
especifica es el dmbito que concretiza, a nivel singular, una norma o
modelo de tipo universal: el vigente en nuestra cultura.

Una exploracién de las representaciones colectivas acerca de la
escuela muestra, en general, que en las figuraciones se encuentran
aquellos rasgos vinculados a la institucién universal, junto a otros que
son la sintesis de la experiencia particular de las personas con las
escuelas que han resultado significativas para ellas.

Dentro de los rasgos generales es altamente probable que las
evocaciones incluyan aspectos que tienen que ver con algunos de los
que siguen:*

» existencia de un ambiente artificial en el que, parcial o totalmente —
en unidades de tiempo diferenciadas— se aislan algunas personas;

» diferenciacion de estas personas, cuando no por edad cronoldgica,
siempre por la edad social en un drea especifica; en adultos-maduros-
sabios y jovenes-inmaduros-ignorantes;

» asignacion de roles especificos a cada uno de los grupos asi diferen-
ciados en un proceso de intercambio destinado a garantizar que el
segundo grupo adquiera ciertos rasgos importantes para la comuni-
dad;

» recorte de un conjunto de informacién, saberes, modos de valorar y
percibir la realidad, que se convierten en materia de intercambio entre

*En Trilla, ].: Ensavos sobre la escuela. El espacio social y material de la escuela.
Barcelona, Laertes, 1985, puede consultarse un interesante aporte en este sentido.
También en Moscovici, S.. Psicologia sociul, Buenos Aires, Huemul, 1976.
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adultos y jévenes sociales y en el vehiculo a través del cual se supone
que los ultimos adquirirdn los rasgos deseados;

¢ conjunto de imdgenes de alto contenido emocional que expresan la
sintesis de la experiencia con las caracteristicas anteriores y se acom-
pafian de la sensacién de estar en un “orden normal” (“Esto es la
escuela”);

+ algiin conjunto de indicadores de la existencia de una trama simbélica
en la que estdn presentes como temas dramdticos significaciones
estructuradas alrededor de la figura del maestro: el discipulo, el co-
nocimiento y el camino de acceso a este tltimo.

Lo mis frecuente es, ademds, que la evocacién tenga como soporte
la figuracién de un particular modo de ser de la escuela en un espacio
material y edilicio,” que en general incluye la fachada, los caminos de
acceso, los espacios de circulacién y reunién —al modo de la estructura
o morfologia de un cuerpo— y sélo en segundo lugar al aula, no
obstante estar ella privilegiada por las figuraciones intencionales.®

La rutina cotidiana de un establecimiento educativo hace evidentes
a sus miembros, y mds aun a los visitantes u observadores accidentales,
algunos fendomenos sobre los que los enfoques institucionales llaman
insistentemente la atencion.

» La cualidad idiosincrisica del quehacer de cada establecimiento,
a pesar de sus semejanzas con otros de la misma indole.

Cuanto mds antigua y consolidada estd la escuela en la trama de
relaciones sociales, mds fuerte y definitorio es el sello con que “marca”
a sus alumnos, a sus docentes, a sus climas y a los rasgos de su vida
cotidiana. Pero también cuanto mds joven, mds cerca del origen, mds
enraizada en la gestacion comunitaria que significa, en nuestro medio,
el acto fundacional de una escuela, mas fuerte y definitoria la dindmica,
mds potente el proyecto institucional.

* Andreozzi, M.; Frenklen, M.; Orszac, S. y Sznadger, A., “La significacién de la
escuela para sujetos de distinta edad™, Buenos Aires, Redes, Ao 2, N® 12, febrero de
1992.

® Esto tiene que ver con ofro hecho hallado en forma recurrente y reiterada. El
aspecto de mayor significacién de la vida educativa tiene que ver en la mayoria de los
casos con los afectos y las vicisitudes de la aceptacién o el rechazo social, no con la
tarea de aprendizaje.



28 INSTITUCIONES EDUCATIVAS

« El modo tan particular con que estdn sobre la mesa en la dindmica
manifiesta de las escuelas, situaciones, circunstancias, sentimientos, fe-
némenos que no aparecerian como normales en otras organizaciones.
Pensemos, para advertirlo con claridad, la dimensién descarnada que
adquieren en la escuela la rivalidad por el afecto, la preferencia, la
distincién y el premio; la intensidad con que se presentan los tabies
sexuales; la fuerza con que quedan encubiertos y son rechazados
ideolégicamente los conflictos por el poder y la simple arista politica
de la vida institucional (aun cuando la tarea se organice en una
estructura que tiene la rivalidad y el poder como niicleos); la indole
paradéjica con que se plantean los mandatos sociales; la lucha intensa
entre la tendencia a reproducir y la tendencia a modificar el contexto.

« La trama de contradicciones de base sobre la que parece asentado
el funcionamiento de cada escuela singular:

Exigencia formal de comporta- Deseo de los individuos y gru-
miento homogéneo (ensefiar y vs. pos de actuar siguiendo su pro-
aprender con el mismo estilo: el pio estilo y criterios.

que fija la norma).

Presion para basar las acciones Tendencia a basar la accién en el
en los criterios de la autoridad de vs. andlisis critico cientifico de la
la tradicion y los reglamentos. realidad.

Tendencia a encubrir la violen- Tendencia a develar las condi-
cia que supone la direccion de ciones de la violencia y suplan-

los comportamientos y la presion vs. tarlas por otras que permitan el
a la homogeneizacion. respeto por las diferencias.

Demanda de conservar las carac- Demanda de transformar las con-
teristicas del contexto en si y tal vs. diciones institucionales, reflejar
como se dramatizan en el espa- especularmente el contexto y

cio institucional. revertir sobre él modificindolo.

...etcétera. ...etcétera.
y en consonancia, el hecho de las transacciones en las que se estable-

cen puntos sélidos o transitorios de accién que persisten en la dindmica
institucional como puntos de riesgo (conflicto y fractura).
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Una sintesis apretada de los resultados que arroja la lectura de los
informes sobre trabajos institucionales y los andlisis realizados en
establecimientos educativos de Buenos Aires’ y el interior del pais,
permite llamar la atencidn sobre algunos rasgos que aparecen de forma
recurrente en la interpretacion y podrian constituir invariantes de la ins-
titucion escuela tal como la conocemos (nivel de lo universal general,
o por lo menos en el pais).

En el caso de los establecimientos educativos, ciertos hechos
pueden resultar orientadores en la bisqueda de los componentes
nucleares y probablemente universales de la idiosincrasia institucional
(y seguramente de la representacion sobre su identidad): por una parte
parece evidente que los establecimientos educativos sufren la inciden-
cia de mandatos sociales de cardcter paraddjico. En nuestra regién se
ven demandados, por ejemplo, para asegurar una educacién para todos,
garantizando al mismo tiempo la seleccién de algunos; o se les reclama
que favorezcan el libre desarrollo de la personalidad de los individuos
y aseguren que la comunidad podra usar de ellos discrecionalmente;
o —en los paises con experiencia colonial— se ven compelidos a
desconocer las culturas nativas para adoptar la cultura de la ex
metrépoli mientras se les reclama respetarlas para asegurar las nuevas
formas del poder colonial...

En general, estas demandas se evidencian en sus aspectos mani-
fiestos a través de la formulacién de fines y objetivos, y en sus aspectos
latentes, a través de la asignacién diferencial de recursos y modelos
de trabajo y en la fijacion social de expectativas de rendimiento. Por
lo general, también, dejan velados los sistemas de diferenciacién social
y la forma como se expresan directamente con los fendmenos de
seleccion escolar (a través del fracaso y las diferentes formas de
expulsion), a los que justifican y legitiman al asociarse a un conjunto
de ideologias —algunas investidas de fundamento teérico— que pasan
a formar parte de la cultura institucional en sus aspectos de marco
referencial técnico.

Provocan, en el nivel de la dindmica institucional, un sustrato pro-
blemitico que es la causa, en muchas ocasiones, de accién rutinaria,

7 Me refiero a estudios realizados en aproximadamente 40 establecimientos esco-
lares de nivel medio y primario (la mayoria en Capital y Gran Buenos Aires, algunos
en Mendoza, Tucumdn, Misiones) durante el periodo 1984-1990 por docentes y estu-
diantes de la cdtedra Andlisis Institucional de la Escuela, UBA.
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pérdida de capacidad de progresién, disminucién de capacidad de
retencidn, etcétera.

Por otra parte, también hay datos suficientes para sostener que la
dinamica de los establecimientos educativos sufre —por la indole de
su tarea— el impacto de la activacién de por lo menos cuatro tipos
de componentes fantasmdticos:®

* Los vinculados a las relaciones con las experiencias de gestacién,
nacimiento, alimentacién y crianza. Resultan activados por las rela-
ciones de ayuda que exige la tarea educativa y el intenso intercambio
afectivo, sobre todo, en los modelos convencionales con un fuerte
componente de sometimiento.

» Los vinculados a las experiencias de logro de autonomia y diferen-
ciacion respecto a los otros, el ejercicio del poder sobre los propios
actos y el avance en la recuperacién de potencia depositada en las
figuras de autoridad. Son activados por los componentes de exposi-
cion de si en los resultados, vigilancia y control, que adquiere la
funcion educativa respecto al logro, y por la fuerte presién homoge-
neizante que opera en los encuadres convencionales.

* Los vinculados a las experiencias primarias de ser observado, juz-
gado, comparado y. en definitiva, elegido o rechazado por personajes
de alta significacién emocional. Resultan activados por la indole
competitiva de la vida institucional y las funciones encubiertas de
seleccion social, que se dan a través de la evaluacion del logro escolar.

* Los vinculados a la relacién entre la curiosidad, el deseo de conocer
y el consecuente temor a la sancién, la exclusién y el castigo. Son
activados por la significacion de poder asociada al conocimiento y
los modos sociales e institucionales de proteger el privilegio de
conocer y la concentracion del conocimiento en los sectores o grupos
que encarnan la autoridad.’

* De interés en este aspecto son los trabajos de Anzieu, Kaés y Thomas, Fantasme
et formation, Paris, Dunod, 1973, y los capitulos pertinentes en la obra de Anzieu, E/
grupo y el inconsciente, Madrid, Biblioteca Nueva, 1974. También los resultados de la
investigacion obtenidos por M. Souto (1982/85/93). A Mastache, 1990, A. M. Silva
(1992), D. Mazza (1990), G. Frigerio (1985/86), entre otros.

*En la definicién de estos componentes fantasmdticos me ha servido de referencia
la sistematizacién de las crisis vitales que hace Erikson, E. en su obra Infancia y
sociedad, Buenos Aires, Paidés/Hormé, 1959.
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Los componentes mencionados en segundo y cuarto lugar estdn
particularmente intensificados (en la Argentina y seguramente en otros
paises con historias semejantes) por la operacién de la experiencia
social reciente que parece haber dejado en estas instituciones un
modelo particularmente perturbador para codificar la realidad. En este
modelo el afin por conocer, asociado al deseo de autonomia y despren-
dimiento de la autoridad, se liga al peligro de desorden y caos
institucional de peligrosidad.'” |

En general, la operacién de estos componentes conforma un
sustrato de fuerte intercambio emocional, oculto por la concepcién
imperante de la educacién como proceso de desarrollo continuo y la
de la relacién educativa como desprovista de contenidos agresivos,
amorosos, competitivos, etcétera.

La accién de ambos tipos de estimulos (los provenientes de los
mandatos sociales y los emergentes de la activacién de significados
fantasmaticos ligados a experiencias vitales primarias) en sus relacio-
nes miltiples incide sobre la constitucién del objeto-institucién en
todas sus variantes.

He procurado ser consistente en mostrar cémo los contenidos
fantasmadticos (los mds cercanos a fendmenos que pueden ser consi-
derados ““del” individuo) se liga —mds atin, tienen razén de existen-
cia— en funcioén del elemento socio-organizacional, que se traduce en
nuestro caso en los modelos que dan la impronta a la experiencia
escolar.

Mis alld del deseo de consistencia tedrica, todo ello tiene impor-
tancia operativa. Probablemente encontraremos —segtin las circuns-
tancias de contexto— variaciones importantes en diferentes regiones
y dentro de ellas en los distintos establecimientos. El reconocimiento
de estas diferencias es un supuesto constitutivo de los enfoques
institucionales, pero también lo es el que sostiene el atravesamiento
de cada institucién por las instituciones universales en una época y un
sistema social determinados.

' Lamentablemente para nosotros, esta peligrosidad es real. no sélo fantaseada, y
las secuelas del temor a pensar y saber que dejé el terrorismo de Estado deben ser
consideradas un componente dindmico constitutivo de los espacios educativos. Puede
verse el importante trabajo de Janine Puget y René Kaés (comps.) Violencia de Estado
¥ psicoandlisis, Buenos Aires, Centro Editor de América Latina, 1991.
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La operacién de estos significados en el funcionamiento institu-
cional determina la posibilidad de discriminar, por lo menos, tres
niveles de manifestacion:

* Formal, constituido por los hechos y productos que provienen de la
interaccién técnica y social de los individuos y grupos, en funcién
de la tarea y los fines institucionales.

* Informal, configurado por los hechos y productos de las relaciones
socioemocionales de los individuos y grupos en 4reas referidas a su
vida como comunidad.

* Fantasmadtico, constituido por los hechos y productos de la partici-
pacién —en el sentido ya trabajado— de imdgenes, fantasias, temo-
res, ansiedades... relacionados con los climas y estados emocionales
compartidos.

El tipo de funcionamiento institucional resultard, en parte y sobre
todo en lo referido a la capacidad para evaluar la realidad y actuar sobre
ella, segin que las personas y los grupos puedan discriminar los
elementos de tipo fantasmdtico y lograr coherencia aceptable entre los
niveles formales e informales de interaccidn.

La cantidad y calidad de las interrupciones o disfunciones insti-
tucionales (fracturas) y la indole de los mecanismos para enfrentar
dificultades tienen relacién directa con el poder de discriminacién.

En este sentido, parece formar parte del conjunto de caracteristicas
generales de las escuelas que hemos estudiado el mantenimiento de la
discriminacion mediante defensas de negacidn, racionalizacién, des-
plazamiento y encubrimiento ideolégico de las dificultades. No hemos
hallado desarrollo de las capacidades institucionales para diagnosticar,
plantear, buscar alternativas de solucién, probarlas... en los problemas
en los que puedan comprometer aspectos nucleares de la cultura
institucional.

Dos ‘ejemplos pueden aclarar el significado de este asunto:

» La funcién oficial de la escuela es formar a los individuos para que
logren determinados aprendizajes que los hagan aptos para vivir en
su contexto social. La violencia que toda formacién implica —por
lo menos en el sentido de alguna frustracién de los deseos individua-
les— estd negada y oculta bajo concepciones e imdgenes incorpora-
das a la cultura universal de la escuela (“la escuela es un lugar de
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crecimiento y desarrollo™; “la escuela es el segundo hogar”; “es el
templo del saber”; “es la fuente donde beber la sabiduria”, etc.).
En situaciones de rutina, el efecto de estos controles es el manteni-
miento y aislamiento de lo fantasmético ligado, en este caso, a la
violencia y a los temores primarios de mutilacién, desmembramiento,
despersonalizacidn, etcétera.

» La concepcion de que la escuela es el segundo hogar —asentada a
su vez en la imagen del hogar como paraiso— también la caracteriza
como espacio liberado de conflicto.

En la préctica esta concepcion estd protegida por una serie de
reglamentos y principios pedagdgicos que funcionan como reaseguros
contra la emergencia de tensiones, o las enfrentan por medio de la
clasificacién y el tratamiento codificado.

La ubicacién de dificultades y problemas dentro de alguna cate-
goria de la reglamentacién reemplaza su andlisis.'!

Este tipo de tratamiento de los problemas haria de la escuela que
se comportara segiin el modelo una institucién desguarnecida frente
al cambio brusco de condiciones y la aparicién de situaciones de con-
flicto.

Las circunstancias sociales actuales de la Argentina provocan una
serie de fenomenos en las escuelas, que ilustran en el nivel particular
la desproteccién sefalada. Frente al impacto de un contexto turbulen-
to'? utilizan primero, como defensa, la rigidizacién de la negacion, la
idealizacion y la externalizacion de responsabilidades. Cuando esto
fracasa y la percepcidn de la realidad se impone brutalmente, como
en los ultimos periodos de intensificacién de la pobreza, surgen
fenémenos de impotencia, sentimientos y estados colectivos de des-
esperanza con sus secuelas de desercion, ausentismo, enfermedad en
los docentes, fracaso escolar en los alumnos, desplazamiento general
a formas desviadas de interaccion, hostilidad, violencia, etcétera.

Estos aspectos serdn ampliados a lo largo de este libro. Los he
anticipado para ayudar a plantear una serie de interrogantes:

'"""Es de mucho interés el trabajo de Butelman, 1., Psicopedagogia institucional,
Buenos Aires, Paidés, 1988.

I Recomiendo consultar la obra de Schlemenson, A., Andlisis organizacional y
empresa unipersonal. Crisis y conflicto en contextos turbulentos, Buenos Aires, Paidos,
1987, porque ademds de realizar un planteo riguroso del tema, expone y comenta la
principal bibliografia.
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* (De qué modo comprender, en el caso de cada escuela, el efecto de
su particular sintesis de las instituciones generales?

* (De qué modo ayudar a que los miembros de las escuelas puedan
quebrar sus formas habituales de enfrentar las dificultades, renunciar
a las imdgenes idealizadas de la funcién educativa y potenciar su
capacidad para hacerse cargo del mejoramiento, de la calidad del
servicio que ofrecen?

* (Cudl es la secuencia, el movimiento ciclico o la transicién que es
posible esperar entre el impacto de un cambio brusco de condiciones
y lainiciacién de un cambio institucional que provoque modificacio-
nes sustantivas en los niveles de calidad?

* (Qué compromiso interno provoca ese proceso respecto de los
vinculos que los sujetos han establecido con sus instituciones de
pertenencia?

*Y en este sentido, ;qué niveles de desorganizacién, conflicto y
angustia hay que estar disponibles para contener?

* (Cudles son las estrategias de prevencién que es posible usar para
que los cambios no acarreen sintomatologias institucionales, grupales
e individuales graves?

+ ;Como es posible hacer todo esto con bajos recursos?

2. COMPONENTES CONSTITUTIVOS DE
LAS INSTITUCIONES EDUCATIVAS

DEFINICIONES: LAS INSTITUCIONES Y LO INSTITUCIONAL

La literatura vinculada a los enfoques institucionales ofrece un
panorama diversificado de tratamiento y definicion de la clase de
fenémenos que se deben incluir bajo el término “institucién”. En
ocasiones, la profusion de significados y connotaciones es tan amplia
y ocasiona tales niveles de confusién, que algunos autores han propues-
to el abandono del vocablo. Esta propuesta no ha prosperado, entonces
es insoslayable comenzar cada trabajo en el drea aclarando la acepcién
con que se presentardn y utilizardn los términos.

En su uso mds antiguo, la palabra “institucién” alude y refiere a
normas-valor de alta significacion para la vida de un determinado
grupo social, fuertemente definidas y sancionadas —formalizadas en
el caso de las leyes— con amplio alcance y penetracién en la vida de
los individuos.' '

En gran cantidad de obras e informes, el término se utiliza como
sinénimo de establecimiento, definido como la concrecién material y
la version singular de una norma universal abstracta.’ :

Los desarrollos recientes han llamado la atencién sobre dos hechos
vinculados al mundo de la institucién en cualquiera de sus definiciones.

En ambos, se sefiala la existencia de las instituciones en el nivel
simbdlico de la vida social, a través de representaciones y diferentes

" Se utilizan los términos “amplitud” y “‘penetracién™ en el sentido con que los
utiliza Etzioni, A.. Organizaciones modernas, México. UTHEA/65.

* Psicologia institucional y pedagogia institucional. En ambos casos, el conoci-
miento resulta de las prdcticas de ayuda, asesoramiento, intervencion (segtn las corrien-
tes) implementadas en el establecimiento, en su dindmica manifiesta y latente.
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cristalizaciones de significados que se transmiten explicita —en el
discurso manifiesto y latente— o implicitamente —en la interaccién
misma—. La incorporacién de estas representaciones y significados en
los niveles inconscientes y su asociacion con imdgenes y representa-
ciones® de indole primaria permiten a las instituciones sociales operar
sobre la intimidad de los individuos, ordenando su percepcion y
dirigiendo las atribuciones de sentido segtin se lo considera normal y
deseable.

v Las instituciones representan, por consiguiente, a aquellos custo-
dios del orden establecido que dan al individuo la proteccién de una
légica con la cual organizar su mundo, de otro modo cadtico y ame-
nazante.*

El otro aporte de interés proviene de las corrientes institucionalis-
tas francesas,” que han anadido el punto de vista dialéctico a la
consideracién de la dindmica de lo institucional, y proponen discrimi-
nar en la operacién concreta de las instituciones —como dimensiones
complementarias siempre presentes— lo instituido (lo fijo, lo estable)
y lo instituyente (el cuestionamiento, la critica y la propuesta opuesta
o de transformacidn).

Cuando el interés que orienta el empleo de los enfoques institu-
cionales es —como en nuestro caso— intervenir en la realidad para
provocar algtn tipo de impacto, el foco del andlisis nos lleva necesa-
riamente de la consideracion de las instituciones en si, a la de la
operacidén institucional.

En términos generales, las ciencias sociales y psicolégicas tienden
a acordar sobre la existencia de diferentes dmbitos de complejidad en
todo fenémeno humano. La especificacién mds utilizada en este sentido
es la que discrimina, en la realidad del hombre, la operacién de lo
individual, lo interpersonal, lo grupal, lo organizacional y lo social
general.

Cada dmbito llama la atencién sobre un nivel de integracion y
complejidad del hecho en estudio diferente de los anteriores, y advierte

3 Para el tema de las representaciones sociales puede verse Moscovici (1976),
ob. cit. !

* En este sentido las estudian el derecho, la filosofia del derecho, la sociologia en
algunas de sus corrientes tedricas, la antropologia por ejemplo.

% Son de interés los estudios de Loreau (1975, 1977), Lapassade (1974, 1977, 1980)
y Barbier (1977).
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sobre la operacion de variables que en los otros no eran evidentes.®
El siguiente ejemplo ilustra con claridad el alcance de estas
afirmaciones.
Cuando estudiamos la educacién podemos observar, desde lo mds
circunscrito hacia lo mds amplio:

» el proceso por el cual un sujeto incorpora y se discrimina de su grupo
social,

« la trama de relaciones con “otros” significativos que vehiculiza esos
procesos,

» la estructura y funcionamiento de las matrices grupales en donde se
insertan esas relaciones interpersonales y las formas como influyen
sobre ellas,

» las organizaciones en donde se incluyen esos grupos y los procesos
de ayuda, direccién y control que originan,

+ la comunidad social que contiene la organizacién educativa y que le
fija fines, tareas, normas y expectativas,

» la sociedad global que contiene a la comunidad, etcétera,

En cada caso nos habremos referido (en el mismo orden) a los
dmbitos de andlisis individual, interpersonal, grupal, organizacional,
social inmediato, social amplio.

Si la observacion del sujeto que aprende se circunscribe artificial-
mente a €l, deja sin revelar multiplicidad de fenémenos. El valor de
intermediario afectivo (entre €l y el que ensefia) que reviste el conte-
nido y el éxito en su aprendizaje sélo se ve cuando nuestro objetivo
abarca el dmbito interpersonal. La incidencia que sobre €l tiene la
pertenencia a un subgrupo en competencia o pacto con otros y su efecto
disociador o facilitador del aprendizaje, sélo se advierten si extende-
mos nuestra observacién al campo grupal. El modo como el aprendi-
zaje varia y es utilizado como manera encubierta de aprobacién o
cuestionamiento a la autoridad de los docentes y a la existencia de la
escuela, o la medida en que la fantasmatica circulante inhibe la
posibilidad de comprender y pensar sélo se percibe cuando ampliamos
nuestra mira para abarcar el establecimiento. La forma como con su

% José Bleger hace una presentacién de esta problematica en su obra Psicologia de
la conducta, Buenos Aires, EUDEBA, 1964.
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fracaso escolar el sujeto cumple el “mandato” social (inconsciente) de
su grupo social que se resiste a la integracion, o la medida en que su
€xito estaba prenunciado por su pertenencia a una clase dirigente o
marginada, sélo se advierte si ubicamos al sujeto en dmbitos sociales
mas amplios.

Dicho de otro modo, nos enfrentamos al desafio metodolégico y
conceptual de dar cuenta de hechos que sufren una clara multideter-
minacién: la que proviene de los individuos en sus caracteristicas
constitucionales y aprendidas; las que origina la existencia de modelos,
pautas y significados en la interaccién de los grupos y las organiza-
ciones por su dimensién situacional e histérica, y la que proviene de
la realidad material en su doble cardcter de condicién e instrumento.

El andlisis de estos hechos, en la medida en que nos vemos
compelidos a encontrar relaciones de sentido, ha aportado a lo largo
del tiempo informacién sobre ciertas recurrencias de significado. Los
estudios institucionales, en particular y segin las corrientes tedricas
preponderantes en sus marcos referenciales, han llamado reiteradamen-
te la atencidn sobre dos ejes de significacién que aparecen reiterada-
mente en los materiales: los conjuntos de las significaciones psicoe-
mocionales y de las significaciones politicas.

El primero estd vinculado a significaciones provenientes del
mundo interno de los sujetos que se activan en la interaccion segin
sus condiciones materiales y organizacionales.’

El segundo estd relacionado con significaciones derivadas de la
ubicacion del sujeto en la trama relacional de los sistemas de poder
y de las peculiaridades de los sistemas mismos.*

El avance de la investigacién y la prictica encuentra lo institucio-
nal sirviendo como trama de articulaciéon entre ambos niveles de
significado.

La presencia de lo institucional —el conjunto de representaciones
y concepciones que expresan la operacion de las normas y la penetra-
cion de los establecimientos relevantes para los individuos— da

" Estas significaciones han sido especialmente estudiadas por la psicologia insti-
tucional y el psicoandlisis aplicado. Freud (1986), Bion (1963), Jacques (1960), Bleger
(1964), Ulloa (1969), Kaés (1977).

* Especialmente estudiados por la sociologia de las organizaciones, el socioandlisis
y el andlisis organizacional. Véanse, entre otros, Etzioni (1965), Loreau (1975), Mendel
(1972), Castoriadis (1978).
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cardcter y explica (por lo menos en niveles satisfactorios) los rasgos
de los movimientos grupales y organizacionales. Es posible, incluso,
considerar a esta dimensién como organizadora de los significados de
ambos tipos y, por consiguiente, como nicleo explicativo de los
procesos de permanencia y cambio en los diferentes dmbitos mencio-
nados.

Considerada de este modo, la dimensioén de lo institucional adquie-
re nuevas caracteristicas.

Las significaciones psicoemocionales y politicas tienden a ligarse
en configuraciones —parcialmente conscientes— que resisten la
expresion en los niveles manifiestos del comportamiento. La peligro-
sidad que para los sujetos reviste la elucidacion, la expresion, la “puesta
sobre tablas” de ambos tipos de significado se vincula a la operacién
de prohibiciones y sanciones relacionadas con la proteccion de estilos
sociales e institucionales y con el riesgo que representa la liberacion
de tendencias instituyentes.

En la intimidad de todas las formas de agrupacién y en la de los
individuos parece existir el conflicto provocado por la tendencia a
encubrir o develar las significaciones, que han sido objeto de represion
psicoafectiva o sociopolitica.

Basados en los aportes de la escuela francesa, podemos decir que
lo institucional —en su papel de articulador de ambos tipos de
significacion— es la dimensién del comportamiento humano que
expresa en el nivel concreto la dialéctica de ese contflicto o, dicho de
otro modo, la tensién entre las tendencias a proteger y a cambiar lo
establecido.

Nos ocuparemos brevemente del modo como las instituciones se
convierten en dimensién inconsciente del comportamiento de los
individuos y juegan en su intimidad la dialéctica aludida.

EL OBJETO DE ANALISIS Y SU ENFOQUE

El andlisis de un establecimiento escolar puede realizarse con

diferentes propdsitos. La exposicién que sigue refiere a un modelo \ i

disefiado con el propésito de mejorar la comprension de los hechos que
ocurren dentro de los establecimientos y en las relaciones de ésos con /'
su contexto. '

El supuesto del que partimos considera, para cada establecimiento
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institucional, la existencia de un estilo que opera como mediador entre
las condiciones y los resultados, segin se indica en el diagrama 1.

Diagrama 1. Condiciones, estilo y resultados

En la categoria condiciones quedan incluidos —dada una situa-
ciébn— todos aquellos aspectos preexistentes al fenémeno en estudio,
que establecen con €l alguna relacién de determinacién.

En la categoria resultados deben incluirse el fenémeno en estudio
y aquellos otros aspectos que aparecen como derivados de esas con-
diciones. Convencionalmente, el término “resultados” se usa para
aludir a aspectos u objetos derivados de la produccién institucional en
los niveles material y simbélico. Incluyen los productos institucionales
vinculados a los fines: aquellos destinados a asegurar el cumplimiento
eficaz de la tarea y los resultantes de la participacién.

Una visién concreta de la realidad de las instituciones muestra que
los resultados “entran™ al circuito de la vida institucional como con-
diciones en si y en su calidad de prueba de potencia, cumplimiento de
mandatos y fuente de valoracion social.

Esta perspectiva mostrard también que los aspectos considerados
condiciones son, en muchos casos, resultado de la accién institucional
del mismo establecimiento o de otras instituciones de la comunidad.

Aun los aspectos que parecen mds independientes de la accién del
hombre —la geografia, por ejemplo— funcionan como resultados en
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aquellas circunstancias en que alcanzan sentido por haber sido objetos
de transformaciones materiales y simbdlicas, y funcionan como objeto
de significacion para los individuos y en la trama de relaciones sociales.

Cuando hablamos de estilo institucional aludimos a ciertos aspec-
tos o cualidades de la accién institucional que, por su reiteracion,
caracterizan al establecimiento como responsable de una cierta manera
de producir, provocar juicios e imédgenes, enfrentar y resolver dificul-
tades, relacionarse con el mundo material, interpersonal y simbdlico,
mantener ciertas concepciones, etcétera.

El concepto de estilo procura servir para dar cuenta de los aspectos
dindmicos del funcionamiento institucional. De cierto modo, es la
contracara del concepto de cultura institucional. Alude a la recurrencia
del modo de resolver problemas en diferentes dreas criticas y a la
configuracion consecuente de una serie de rasgos que se presentan
como constancias y permiten generar la impresion de un “orden
natural” de las cosas. Su consolidacién en el tiempo se traduce en la
“entrada” de esos rasgos al modelo institucional y en la incorporacién
de sus fundamentos en el conjunto de concepciones que constituyen
la ideologia del establecimiento.

Nos ha resultado util incluir operacionalmente en la descripcion
del estilo:

* modos de produccién: técnicas, modelos que orientan la accién,
imdgenes que controlan los desvios (se internalizan en el proceso de
socializacién institucional), ciclos;

* modos de reaccionar frente a las dificultades: técnicas para diagnos-
ticar, plantear las dificultades como problemas, definir necesidades,
hacer planes para probar alternativas de accion, gestionar, evaluar,
etcétera. Maneras defensivas de reaccion;

+ formas de percibir y juzgar la realidad, en especial las situaciones
vinculadas al trabajo, al medio externo y a las interacciones;

* modalidades de comunicacién e interaccion en los niveles formales,
informales y emocionales;

» modalidades de distribucion de poder y responsabilidades;

* modalidades de control y distribucién de conocimiento.

Cualquiera que sea el resultado que interesa, la comprensién
institucional supone conocimiento sobre el estilo y la idiosincrasia que
a través de él se expresa. Podemos preguntarnos sobre miiltiples
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aspectos. Nuestro enfoque serd institucional cuando, por lo menos,
contemplemos en forma sistemdtica la formulacién de dos subpregun-
tas. Una relacionada con el sentido que el hecho tiene en el estable-
cimiento particular que lo produce. La otra vinculada con la signifi-
cacién del hecho a la luz de los sentidos institucionales que lo
atraviesan. y

Dicho de un modo mds simple: la comprensién de un bajo
rendimiento en los estudiantes no tiene el mismo significado en una
escuela del semidesierto santiaguefio que en la de una villa de emer-
gencia levantada como resultado del cierre de fabricas aledaiias en una
zona urbana. Por otra parte, la explicacion de ese bajo rendimiento
develard la operacién de significados que solo se entienden a la luz
—por ejemplo— de la incidencia de las normas vigentes acerca de la
diferenciacion racial y social, o de las vinculadas a las exigencias y
requisitos de aprobacién de los trabajos escolares, o de las relacionadas
con el hdbito de apoyar a los estudiantes en sus trabajos con profesores
particulares, o aun de las que definen el interés politico que tiene un
determinado tipo de poblacién sobre otro.

Si este planteo resulta claro, serd evidente que el objeto de andlisis
que propongo es siempre la relacion entre el estilo institucional como
expresion de la idiosincrasia institucional y un determinado aspecto
o resultado que nos plantea algun interés.

En general, la metodologia de anilisis nos llevard a precisar, por
lo menos y con diferentes grados de sofisticacion,

| « la descripcidn detallada de la situacion que se convierte en problema
\ y se procura analizar,
{* la caracterizacién de las instituciones que se ponen en juego,
+ la formulacién de hipétesis que expliquen la relacién entre el pro-
blema y su contexto.

Creo que es obvio llamar la atencién sobre la dificultad de captar
el estilo institucional de un establecimiento. Supone haberse acercado
con suficiente profundidad a su idiosincrasia y nos plantea dificultades
adicionales.

El conocimiento de un establecimiento institucional puede produ-
cirse a través de varios caminos: la observacién directa de su vida
' cotidiana, el andlisis de la informacién que proporcionan sus documen-
tos y su personal, el estudio de los registros y datos con los que controla
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su tarea, el andlisis de sus resultados. Estas son sélo algunas de las vias
disponibles.

Sin embargo, el procedimiento no es tan simple si en nuestra
expectativa estd avanzar sobre la mera descripcion de lo formal y
manifiesto, para adentrarnos en el nivel de las significaciones y los “no
dichos” institucionales.

El acceso al conocimiento de lo institucional en esos niveles
—especialmente en los que tienen que ver con las dimensiones socio-
politicas y psicoafectivas de la vida del establecimiento— se verd
obstaculizado por lo menos por tres tipos de dificultades:

« La negacién y resistencia a conocer. Consciente o inconscientemente
los miembros de un establecimiento —de los que dependemos en gran
parte para obtener informacién— producirdn diferentes ocultamien-
tos para proteger el statu quo institucional. ’

» Los efectos de la propia implicacién no controlada. Seamos o no
miembros de la institucién estaremos comprometidos emocionalmen-
te con ella. Inevitablemente y por su misma indole, el material ins-
titucional conmueve nuestras propias imdgenes y vinculos institu-
cionales.

* La complejidad provocada por la multisignificacién de los hechos.
La comprensién del material institucional exige un minucioso trabajo -
de descodificacién en el que la problemdtica mds importante se
plantea con respecto a la confiabilidad de la interpretacién.

Los analizadores

Me detendré sélo en los recursos disponibles para enfrentar el
dercer tipo de dificultad. _ .

Disponemos para el andlisis de lo institucional de una herramienta
central: los analizadores.

Un analizador es un dispositivo artificial —un microscopio, un
ecualizador, etc.— o natural —el ojo, el cerebro— que “produce la des-
composicion de una realidad en sus elementos sin intervencion del pen-
samiento consciente” (Lapassade, 1974).

El concepto —que proviene de las ciencias exactas y naturales—
es utilizado en las dreas institucional y psicoldégica para designar tanto
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acontecimientos y hechos no programados como técnicas expresamen-
te disefiadas para provocar la expresién de un material que permite
desentranar significaciones antes ocultas. Los tests, las entrevistas, las
encuestas, en general cumplen la funcién de analizadores. Desencade-
nan la aparicién de un material no controlado que expresa el estilo y
la idiosincrasia del que lo produce.

Hechos considerados anémalos en la vida de una institucién tienen
este cardcter tanto como otros que, tomados como rutina, develan
rasgos de la idiosincrasia institucional. De modo diferente, un modelo
o un esquema conceptuales aplicados a una masa de datos operan como
analizadores, y en esa posibilidad estd su mdximo valor.

Algunos otros recaudos afianzan la posibilidad de alcanzar alguna
confiabilidad en este tipo de conocimiento.

Cada hecho o conjunto de datos, cada situacién de una realidad
institucional particular, deben ser analizados en todos los dmbitos de
expresion (individual, interpersonal, grupal, organizacional y comuni-
taria), desde el punto de vista de todos los actores (la sintesis de la
mirada de todos nos da aquello que es tnico pero colectivo y que
expresa la idiosincrasia del establecimiento), en la trama de significa-
ciones develadas por esa sintesis pero a la luz de sus sentidos univer-

\_sales y sociohistéricos particulares.

. Los esquemas referenciales que nos sirven de marco conceptual

| para el andlisis deben aceptar la contradiccidn y los diferentes signi-
ficados de un mismo hecho. No sirven en esta drea los esquemas
unidireccionales o monocausales. En el andlisis de lo institucional, el
esquema conceptual debe servir de analizador y ordenador, no de filtro

__de los sentidos miiltiples.

La confrontacién de hipdtesis e interpretaciones con otras ajenas
| a la institucién y con sus miembros es un paso indispensable en el
| proceso de este conocimiento.

L En sintesis, la metodologia mds adecuada para alcanzar compren-
sién de este campo es el andlisis institucional como prictica de trabajo
con los actores institucionales.

Aun cuando el intento se haga dentro de un disefio de investigacién
convencional, no encontraremos modo de obviar la confrontacién de
nuestro pensamiento con la experiencia y el conocimiento que del
establecimiento tienen sus propios miembros.

En los apartados que siguen desarrollaremos ideas sobre diferentes
aspectos de un establecimiento institucional con el objeto de constituir
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un esquema que sirva para analizar y ordenar los significados de
diferentes materiales institucionales.

Con el propésito de respetar el modo de abordar el conocimiento
en la prdctica del andlisis he organizado la exposicién haciendo
referencia a tres propdsitos bdsicos:

la presentacion simplificada de los componentes bdsicos de un
establecimiento educativo,

« la descripcién de los movimientos que pueden dar cuenta de su
funcionamiento dindmico,

* la puntualizacién de las condiciones que estructuran las circunstan-
cias de esa dindmica.

En el segundo y tercer puntos procuraré incluir con mayor desa-
rrollo algunos resultados de la investigacién que creo de interés.

UNA PRESENTACION SIMPLIFICADA DE LOS COMPONENTES BASICOS
DE UN ESTABLECIMIENTO EDUCATIVO

Supongamos que podemos acompaiar a un establecimiento edu-
cativo desde su fundacién y a lo largo del tiempo. Podremos discri-
minar entonces algunos componentes que estin presentes desde el
principio, pero que adquieren diferente fuerza si tratamos de advertir
su pregnancia como indicadores de la identidad y singularidad insti-
tucional.

Aunque ya hemos hablado de casi todos esos componentes, creo
que una presentacion sistemdtica es ttil a esta altura del trabajo.

Los componentes bdsicos

Consideramos componentes constitutivos bdsicos, sin los cuales el
establecimiento no puede tener origen:

* un espacio material con instalaciones y equipamiento,

* un conjunto de personas,

*un proyecto vinculado a un modelo de mundo y persona social
valorados y expresados en un curriculo,
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» una tarea global que vehiculiza el logro de los fines y sufre alguna
forma de divisién del trabajo,

» una serie de sistemas de organizacién que regulan las relaciones entre
los integrantes humanos y los componentes materiales comprometi-
dos en la realizacién de la tarea.

Todo esto funcionando en un especial espacio geografico, en un
particular tiempo histérico y en el nivel simbélico de una singular
trama de relaciones sociales.

La operacién del tiempo: resultados y cultura institucional

En nuestro modelo teérico, la interacciéon de los componentes
basicos a lo lago del tiempo arroja como resultado una serie de
productos materiales y simbélicos que, en forma genérica, llamamos
cultura institucional.

Con fines sistemiticos podemos hacer una enunciacién simplifi-
cada de los productos culturales, segin diferentes grados de comple-
jidad y distancia respecto de las condiciones bdsicas.

El primer nivel de complejidad

— Objetos materiales. Resultan de las distintas tareas o son requeridos
por ellas.

— Lenguaje. Asigna sentidos privados al lenguaje publico.

— Representaciones de distinta figuracién acerca de la institucién, sus
aspiraciones, sus fines, sus logros, sus valores, sus tareas, los dife-
rentes roles, y cada uno de sus componentes centrales.

— Producciones simbdlicas con variado grado de estructuracién: mitos
sobre el origen, leyendas, “novelas” sobre log fundadores, los per-
sonajes tipicos y los famosos, anecdotarios, etcétera.

— Conocimientos. Derivados de la conceptualizacién de la experiencia
en los niveles instrumentales, organizativos y socioemocionales.
— Concepciones. En especial, las referidas a los aspectos centrales de

la tarea institucional.

— Concepciones sobre los resultados posibles y deseables; sobre buenos
y malos alumnos y docentes; sobre las relaciones pedagdgicas ade-
cuadas; sobre la importancia de los diferentes contenidos; sobre el

J T
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papel formativo de diferentes relaciones y actividades; sobre las
mejores formas de aprender y ensefiar, etcétera.

Las concepciones y los conocimientos pueden estar integrados o
disociados, segin la capacidad de los miembros para conceptualizar
la accion, derivar leyes de la prictica y rectificar concepciones.

El segundo nivel de complejidad

-—El modelo institucional. Derivado en parte de los modelos ge-
nerales, recibe y expresa las caracteristicas elaboradas en la historia
propia del establecimiento, y los niveles de las formas de funciona-
miento deseadas. Incluye:

* supuestos acerca del modo como se dan los procesos implicados en
la tarea institucional (ensefianza y aprendizaje);

+ definiciéon de modos de ser y actuar en distintos roles elaborados en
funcién de los supuestos anteriores y del modo como se concibe el
valor del conocimiento y las funciones de los actores implicados;

* definicién de un dmbito de operacién: ;donde se educa, en el aula,
en el dmbito que crea la vida institucional, en la relacién con la
comunidad?,

+ definicién de un encuadre de la tarea en términos de poder-autonomia
(directivo-no directivo-autogestivo): en términos de tipo de comuni-
cacién (presencial, a distancia, mixto);

+ definicién de una forma y estilo de control: qué, a quién y cémo se
controla; amplitud y penetracion del control deseado;

» definicién del tipo de resultados valorados;

» caracterizacién de la institucién deseada.’

—La ideologia institucional. Conformada por la organizacién de

* Es de interés la caracterizacion de los niveles de la organizacién que hace
Schlemenson, 1987, ob. cit.

Puede también trabajarse con la obra cldsica de Lobrot, M. , Pedagogia instirucio-
nal, Buenos Aires, Humanitas, 1974, sobre la significacién psicosocial de la organi-
zacién burocratica y sobre el papel de las ideologias.

La lectura de Mendel. La rebelion contra el padre, Barcelona, Peninsula, 1944,
constituye un aporte valioso para profundizar este anilisis.
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concepciones y representaciones que justifican el modelo y el estilo
que éste expresa. Incluye:

« concepciones acerca de la educacion, la escuela y el aprendizaje, de
las que facilmente se deriva que el modelo institucional es la mejor
forma de respuesta a las condiciones y fines del establecimiento, y
que los resultados institucionales son los tinicos y los mejores posibles
en esas condiciones;

« representaciones acerca de la institucion y sus diferentes componen-
tes que complementan las concepciones para consolidar la ilusién de
un orden natural en el que las cosas no pueden ser de otro modo.
Dentro del sistema de representaciones aparece con importancia
singular la que se organiza alrededor de la identidad institucional.

Al sostener que lo que hace la escuela es lo mejor que se puede
hacer en sus circunstancias, la ideologia institucional funciona como
fuente de legitimacién del modelo y de los resultados institucionales.

En sus contenidos atiende a incorporar una serie de ideas sobre los
sujetos que se educan y sus probabilidades de desarrollo; sobre el papel
y las posibilidades de la escuela y los maestros de tener éxito en sus
esfuerzos; sobre su responsabilidad y posibilidad de influir respecto del
medio social en la que estd inserta, en fin, sobre la importancia y valor
de la educacion.

Estructura ademds, articuldndolas, las representaciones que acom-
paiian a estas ideas y define asi un nivel simbdlico indispensable de
comprender para reconocer los significados que adquieren los sucesos
institucionales.

Existe en cada establecimiento escolar un conjunto de estas repre-
sentaciones —acerca de la institucién y sus diferentes componentes—
que combinan las imidgenes generales —el maestro, por ejemplo— con
aquellas que expresan el registro de hechos o personas particulares; el
mejor maestro que tuvo la escuela; o el director més conflictivo; el
mejor alumno; el que después fue senador, o diputado, o juez o...

Estas concepciones y representaciones se diferencian de las del
primer nivel de complejidad, en primer lugar, porque tienen mayor
contenido idiosincritico, pero sobre todo porque estructuran un con-
junto que, ademds de sostener y legitimar modelo y resultados, procura
sostenerse a si mismo por la congruencia entre sus afirmaciones (no
verdaderas con respecto a la realidad sino en relacion con las otras que
la sostienen).
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Dentro de ese conjunto, algunas de las concepciones y represen-
taciones conforman producciones simbdélicas complejas con un poder
organizador especial'’. Tienen ese caricter el conjunto de registros
sobre el origen, las vicisitudes e hitos histéricos y sus protagonistas
que se expresan en la novela institucional y el conjunto de registros
sobre el estilo de hacer, percibir, juzgar, que configuran la identidad
institucional.

— La novela institucional. Es una produccion cultural que sintetiza
el registro que se tiene del origen y las vicisitudes sufridas a lo largo
del tiempo, haciendo particular referencia a acontecimientos criticos
y a las figuras de mayor pregnancia en la vida institucional: “perso-
najes”, “héroes” y “villanos”.

En sus niveles mds profundos, la novela institucional da indicios
de la manera en que se resolvieron sucesivas crisis provocadas por la
exacerbacién de contradicciones fundantes y se convierte en un ver-
dadero cédigo de significacién que provee de nuevos sentidos al
modelo y la ideologia institucional y permite captar con mayor alcance
el porqué de su lenguaje y de la pregnancia simbdlica de sus ambientes
y objetos.

Para los sujetos, esta construccién ofrece un patrén para asignar
significados a los sucesos que les resultan dificiles de comprender y
les causan sufrimiento. En ese sentido su légica proporciona datos
sobre la indole de las defensas cuyo uso queda facilitado en el ambiente
institucional y permite estimar el grado en que es probable obtener la
develacién de los no dichos institucionales. Y esto, en particular,
porque la novela institucional incluye entre los hechos que narra un
nivel de sucesos no dichos que pertenecen a su misma trama y tienen
mucha mds sugestion que los que efectivamente se mueven en el nivel
real.

— La identidad institucional constituye una definicién consensuada
de lo que el establecimiento es, a la que concurren a) la definicién de
su funcién tal como estd expresa en el proyecto y el modelo institu-
cional; b) la definicién de lo que ha sido, tal como lo testimonia la

' Tienen poder organizador aquellas construcciones culturales que definen los
limites de lo permitido y lo prohibido, lo posible y lo imposible y que, por consiguiente,
toman un papel destacado en la referencia de los actores institucionales para el
desempeno en general y la toma de decisiones en particular.
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novela institucional, y c) la definicién de lo que va siendo segiin queda
visto en las recurrencias de la accion que conforman su estilo.
En iltima instancia, puede ser vista como el nicleo protector de
la idiosincrasia y el reducto mds profundo de la defensa contra la
irrupcién de estimulos que atentan contra el statu quo."'

IDENTIDAD INSTITUCIONAL. LA PRESERVACION DE LA IDIOSINCRASIA

La operacién del tiempo sobre la interaccién de los componentes
bdsicos muestra, por un lado, la progresiva construccion de niveles
cada vez mas complejos de la cultura institucional.

Evidencia, ademds, que en unidades de tiempo amplias un esta-
blecimiento institucional lo sigue siendo porque logra absorber impac-
tos de cambio al mantener invariantes las caracteristicas que lo definen.
Estas caracteristicas invariantes conforman su identidad institucional
(Etkin y Schvarstein, 1989).

Estos autores consideran componentes de la identidad de las
organizaciones aquellos aspectos cuya modificacién significa la apa-
ricion de otra organizacién: tiempo, tamaiio, localizacién, tipo de
producto, ciclo de vida del producto o servicio que presta, relacién
costo-beneficio, relaciones con otras instituciones, influencia sobre el
entorno, necesidades sociales que satisface, instituciones que la afec-
tan. Seialan también la existencia de grados de autonomia que definen
como la capacidad institucional para mantener las invariancias refe-
ridas a la identidad, a pesar de los cambios del ambiente (produciendo
adaptaciones y reestructuraciones).

Es posible ver los diferentes componentes de la cultura institucio-
nal como garantes de esta autonomia por su funcién de filtro o tamiz
a los estimulos disruptivos.

Esta idea ha sido ya presentada en el capitulo anterior. Bastard aqui
una presentacion sintética para completar el sentido de los componen-
tes bdsicos y derivados de los establecimientos educativos.

'! Diferentes autores discriminan en este punto lo que podriamos designar identi-
dad real, deseada, supuesta, necesaria, etc. Pueden consultarse las obras ya citadas de
Schlemenson (1987), Lobrot (1974), y de Etkin y Schvarstein, Identidad de las orga-
nizaciones, Invariancia y cambio, Buenos Aires, Paidés, 1989.
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»La recurrencia en el tiempo de determinadas caracteristicas va
configurando una serie de constancias dindmicas que hemos llamado
estilo institucional.

» Operativamente, el estilo puede considerarse el resultado institucio-
nal que condensa la cultura del establecimiento y funciona como
mediador entre condiciones y resultados.

Esto significa que un resultado cualquiera no deriva en forma
directa de ciertas condiciones. Por ejemplo, el bajo rendimiento de los
alumnos de una escuela no deriva directamente de sus pobres recursos
o de la baja estimulacidn social e intelectual que han recibido. Las con-
diciones, en su influencia, sufren la intermediacién del estilo institu-
cional, de modo que las mismas condiciones son recibidas,
interpretadas, valoradas y respondidas de formas, a veces, diametral-
mente opuestas, en establecimientos diferentes.

« El estilo institucional representa, por otra parte, la mejor respuesta
que los miembros del establecimiento han podido dar a las contra-
dicciones constitutivas de su funcionamiento. Por eso, es fuertemente
defendido y se convierte en objeto preferencial de vinculacién.

* Las producciones culturales que ubicamos en el segundo nivel
protegen el estilo y, con €l, la forma singular de cumplir con los fines
institucionales, manteniendo invariantes las condiciones vinculadas
a la identidad del establecimiento.

* La existencia de un modelo institucional se hace evidente al obser-
vador en el andlisis de los criterios en los que la gente basa sus
decisiones. El modelo es una creacion cultural sofisticada que permite
a la escuela preservar su idiosincrasia al fijar una seleccién de
aquellos hechos, caracteristicas, sucesos, que puedan o no ser tole-
rados en su dmbito.

Tiene crucial importancia en la recepcion de innovaciones que tien-
den a afectar los niveles instrumentales de la accidn.

* En términos generales, la ideologia institucional preserva el modelo
y la realidad que éste expresa de cuestionamientos que pueden
conmover la certeza de los individuos respecto de su adecuacion, su
capacidad, su potencia. Protege, ademads, el tipo de transacciones que
se han hecho para resolver contradicciones constitutivas y demandas
paraddjicas del ambiente.
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El siguiente diagrama presenta el funcionamiento de esos compo-
nentes culturales en su funcién de filtros a los estimulos disruptivos.

Independientemente de nuestra particular valoracién del cambio
que propone el estimulo, se considerard disruptivo si cuestiona aspectos
referidos a la identidad institucional o trata de inducir su modificacién
por accién directa (intencional o no).

[concepciones
la /

estimulo el len- _[el el
disruptivo [guajc [estilo [modclo [ideologfa representaciones
varias
de la iden-
= | tidad insti-
tucional

Diagrama 2. Los “filtros institucionales”

Es importante volver a sefialar que —probablemente— en los
rasgos de la representacion sobre la identidad institucional se produce
la trabazén mds fuerte con aspectos de la identidad individual, que
operardn como los puntos tltimos de resistencia. En este texto “dlti-
mos” alude a lo mds profundo. En realidad, todos los aspectos funcio-
nan simultineamente en la dindmica de la resistencia al estimulo.

3. EL FUNCIONAMIENTO INSTITUCIONAL

TENSION, CONFLICTO Y MOVIMIENTO INSTITUCIONAL

La revision de la literatura disponible muestra la utilizacion fre-
cuente del término “dindmica” para aludir al modo como se desarro-
llan los hechos.

Este uso puede significar y aludir a diferentes tipos de abordaje
para la explicacion de los acontecimientos institucionales.

Es posible entender el estudio de la dindmica institucional como
la descripcién del funcionamiento en términos de proceso a lo largo
del tiempo o en un corte temporal determinado. Encontramos asi la pro-
puesta de los estudios histdricos y situacionales del acontecer institu-
cional, en general, discriminado en diferentes tipos de proceso: pro-
duccién y mantenimiento es una de las divisiones cldsicas.

También puede definirse al estudio como el de los determinantes
de los fenomenos. En este caso es habitual encontrar esquemas con-
ceptuales que acuden a la idea de fuerza para dar expresién a los mo-
vimientos entre personas, grupos y realidad material, etcétera. La teoria
de Lewin es un cldsico del uso de este recurso dentro del campo de
la psicologia social. En general, estos encuadres quedan atrapados en
su construccion légica y pierden conexién con lo mds importante de
sus investigaciones: el acontecer de los sucesos.

Por tltimo y preponderantemente en el terreno de la psicologia y
la psicologia social, el término “dindmica” se utiliza para aludir al
estudio de los hechos y sus motivaciones.

Bleger en su obra Psicohigiene y psicologia institucional' propone

" Bleger, J., Psicohigiene y psicologia institucional, Buenos Aires, Paidés, 1964.



