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Volviendo a los ‘90

Hoy ya casi no se llora,
varias mujeres o todas se juntan a beber,
a la par de los hombres,
la disco tiene algo de nostalgia,
pero la musica suena eléctricamente en ese ambiente.
Las lluvias son cada vez mas fuertes y destructivas,
el cielo llora por todos los que no,
{bailamos un tango?
{cantamos un rock?
Tengo miedo,
de todo lo que pasa a diario,
los medios ya no informan,
sdlo bajan linea,
la gente les cree.
Extrafio mi casa,
quisiera volver a verte,
sélo para recordar,
lo que se siente.
La droga es muy potente,
y siempre, pero siempre, rompe algo adentro,
el fitbol es cada vez mas veloz,
{y Maradona? ¢y Ronaldo? ¢y Pelé?
{qué hacemos con ellos?
Las parejas ya no son naif, ni simpaticas,
{te querés arreglar conmigo?
Las ciudades ya no duermen...
Yo tampoco,
ly si sonamos mas?
{no serfa mejor?
La voragine de los dias asusta,
solo la verdad,
logra calmar la ansiedad,
{todavia existe el Rivotril?
Estamos pasando, largo ya, los 2000,
y yo, todo el tiempo,
indefectiblemente,
estoy volviendo a los ‘90.
Fernando Arias
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Habitar instituciones: caja de herramientas para el
analisis y el acompafnamiento de situaciones colectivas'

To inhabit the institutions: tool box for the analysis
and the accompaniment of collective situations

Ivan Branner?

Resumen

El presente articulo comunica los resulta-
dos del Trabajo Final Integrador (TFI) en la
Carrera de Especializacién en Psicologia Cli-
nica, Institucional y Comunitaria: “Acompa-
flamiento Institucional: caja de herramientas
para el trabajo de los equipos en la construc-
cién, crisis y/o refundacion de las institucio-
nes”, dirigido por la Dra. Rosana Onocko
Campos.

El TFI apunt6 a construir una caja de he-
rramientas con la cual promover el trabajo de
los colectivos organizados para una tarea, en
situaciones mas o menos institucionales. La
metodologia utilizada fue la elucidacion criti-
ca: pensar lo que hicimos para saber lo que
pensamos.

El recorrido conceptual propuesto puede
resumirse en las siguientes hipotesis:

Los analizadores, principal herramienta del
Analisis Institucional (Lourau, 1975, 1980,
2001), operan en pos de la disolucion de las
formas sociales coaguladas como la burocracia;
esto significa que su uso promueve parcial-

mente procesos de desinstitucionalizacion.

En cambio, los procesos de institucionalizacion
de situaciones colectivas emergentes nos lle-
varon a discernir los momentos grupales de
serie, fusion, fraternidad—terror y organizacion (Sar-
tre, 1963).

Para cada una de estas situaciones discer-
nimos intervenciones especificas de Acompa-
flamiento Institucional:

(a) Intervenciones de integracion: construccion o
relevamiento de un punto—en—comsin que
catalice el pasaje desde la serie hacia la fu-
sion.

(b) Intervenciones de excedencia: la  problematica
historico—social y la tarea primaria de la ins-
titucion rebasan el cierre identitario de la
fraternidad—terror.

(c) Intervenciones de transversalidad. especifica-
cién y puesta en relacion de funciones ho-
rizontales y verticales para la organizacion
de los equipos de trabajo.

Palabras clave: andlisis institucional — acompa-

RAamiento institucional — situaciones colectivas — in-

tervenciones

! El presente articulo fue escrito sobre la base del Trabajo Final Integrador de la Carrera de Especializacion en

Psicologia Clinica, Institucional y Comunitaria “Acompafiamiento Institucional: caja de herramientas para el

fortalecimiento del trabajo de los equipos en la construccion, crisis y/o refundacion de las instituciones” de mi

autotia, dirigido por la Dra. Rosana Onocko Campos.

% Psicdlogo y Profesor de Psicologia. Especialista en Psicologia Clinica, Institucional y Comunitatia (Universi-
dad Nacional de Rosario, Argentina). Diplomado Supetior en Ciencias Sociales con mencién en Psicoanilisis y

Practicas Socio—Educativas (Facultad Latinoamericana de Ciencias Sociales). Trabaja en consultorio privado y

en instituciones publicas de salud, educacién e inclusién social. ivanbranner@hotmail.com.

-6 -



BARQUITOS PINTADOS. EXPERIENCIA ROSARIO: Afio Il - Numero 2, diciembre 2018

Abstract

This article communicates the results of
the Final Integration Work (FIT) presented
at the end of the Career of Specialization in
Clinical, Institutional and Community Psy-
chology. The title is “Institutional Accompa-
niment: tool box for the work of the teams in
the construction, crisis and / or refoundation
of institutions”. It was directed by Dr. Rosana
Onocko Campos.

The FIT aimed to construct a tool box
which promotes the work of the groups orga-
nized for a task, in more or less institutional
situations. The used methodology was the crit-
ical elucidation: to think what we did to know
what we think. The conceptual path can be
summarized in the following hypotheses:

The analyzers, principal tool of the Insti-
tutional Analysis (Lourau, 1975, 1980, 2001),
operate in pursuit of the dissolution of the
social forms coagulated as the bureancracy; this
means that its use promotes partially processes
of desinstitutionalization.

On the other hand, the processes of institu-
tionalization of emergent collective situations
led us to discern the group moments of serves,
fusion, brotherhood—terror and organization (Sartre,
1963).

For each of these situations we discern
specific interventions of Institutional Ac-
companiment:

(a) Interventions of integration: construction or re-
port of a common—point that catalyzes the
passage from the serie towards the fusion.

(b) Interventions of leave: the historical-social
problematic and the primary task of the
institution exceed the identity closure of
the brotherhood—terror.

(c) Interventions of transversality: specification
and posts in connection of horizontal and
vertical functions for the organization of
the working—groups.

Keywords: institutional analysis — institutional

accompaniment — collective sitnations — interventions

I. Introduccion

Lo gue llamo elucidacion es el trabajo por

el cual los hombres intentan pensar lo que

hacen y saber lo que piensan.
(Castoriadis, 1987: 12—-13).

Hace afios venimos curioseando en torno
a desarrollos conceptuales y metodolégicos
del psicoanalisis, el grupalismo, el analisis ins-
titucional y el sanitarismo que relancen el tra-
bajo de los equipos en las instituciones. Desde
entonces, hicimos de cada espacio colectivo —
con distintos modos de estar ahi— una especie
de banco de prueba de conceptos e hipotesis
respecto de la construccion, el funcionamien-
to y las dificultades de las situaciones colec-
tivas.

Asi, con varias experiencias a lo largo del
tiempo, fuimos enriqueciendo asistematica-
mente un conjunto de nociones que nos fue-
ron sirviendo a veces para indignarnos (cuan-
do funcionan como ideal), a veces para des-
encadenar procesos (cuando funcionan como
herramientas).

Producto de haber pasado aquel conjunto
intuitivo de nociones por un proceso de eluci-
dacion critica, en el presente articulo el lector
encontrara desarrollos conceptuales de diag-
néstico e intervencién en/con/para distintos
tipos de situaciones colectivas.

Operativizamos la metodologfa de la elu-
cidacion critica de la siguiente manera:

(1) Construimos narrativas de distintas situa-
ciones colectivas, como modo de objetivar
un material que sirviera de punto de parti-
da.

(2) Produjimos comentarios de las narracio-
nes al detalle, analisis interpretativo de cada
una de ellas en su mas profunda singulari-
dad.

(3) De los distintos analisis, relevamos aque-
llos conceptos que se nos fueron evocan-
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do con recurrencia —ya no ex cada analisis,

sino entre o atravesando todos ellos.

(4) Por dltimo, realizamos una busqueda bi-
bliografica en torno a cada uno de estos
conceptos para profundizar y conjugar sus
sentidos con las situaciones colectivas de
las practicas.

Por ende, aqui haremos una presentaciéon
de resultados tedricos, meramente ilustrados
con situaciones de las practicas; cuando en
realidad la elucidacién realizé el camino in-
verso: partio de situaciones de las practicas,
entre las cuales pudimos ir armando una caja
de herramientas.

Nuestro recorrido partira de revisitar, re-
visar e ilustrar los aportes del Analisis Insti-
tucional (con Lourau, 1975, 1980, 2001) para
orientar las intervenciones ora en el sentido
de los procesos de institucionalizacion, ora en el
sentido de los procesos de desinstitucionalizacion.

A paso seguido, desagregaremos estos
procesos en momentos grupales de serie, fu-
sion, fraternidad—terror y organizaciéon (con
Sartre, 1963).

Luego, para cada uno de estos momen-
tos, propondremos distintos conceptos que
orienten los acompanamientos a los colec-
tivos hacia la integracion, la excedencia o la
transversalidad, segin sea la particularidad de
cada situacion.

Para concluir, se sintetizan las hipotesis
diseminadas a lo largo del articulo al modo
de una caja de herramientas que enmarca las
situaciones colectivas en procesos de insti-
tucionalizacién o de desinstitucionalizacion,
las ubica diagnésticamente en alguno de los
momentos grupales, y luego las articula con
las intervenciones especificas para su analisis
y acompanamiento.

- 63 -

I1. Con Lourau

La institucion no es una cosa (version
sociologista) ni un _fantasma (version psi-
cologista), sino un proceso: el moviniento
de las fuergas bistdricas que hacen y des-
hacen las formas.

(Lourau, 1980: 78).

(Narracion N.° 1: Escuela B)
Una escuela habia sido conmovida
por la violencia fisica de la madre de
un alumno a una docente. Segun las
docentes de la institucion, la respuesta
de las autoridades ministeriales habria
sido proteger al nifio y a su madre, en
desmedro de la docente damnificada y
desamparada. Esto, por el alcance me-
diatico de la situacién y por la ausencia
por tiempo indeterminado de esta do-
cente en su espacio de trabajo, alarmé
a sus companeras.
Con un equipo de intervencion institu-
cional, y luego de entrevistar a los di-
rectivos, abrimos reuniones semanales
de trabajo junto a los docentes.
Al comienzo, todo giraba en torno a
la figura de la compafiera golpeada.
Entonces, de las mismas participantes
surgié la propuesta de invitarla para
hablar de lo sucedido. Cuando se en-
contraron, no pudieron hablar de lo
que efectivamente (le) habia pasado: la
conversacion gird en torno a la falta de
respuestas claras y deseables del minis-
terio en cuestion.
Luego de la visita, parte del colectivo
que concurria a la intervencién dejé de
referirse con exclusividad a la docente,
promoviendo “seguir adelante”.
Al encuentro siguiente dejaron de con-
currir varios maestros. Esto llevé a los
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presentes a retomar la pregunta de por
qué y para qué estaban ahi, participan-
do de la intervencién.

Posteriormente, comenzaron a cons-
truir una version institucional del epi-
sodio, version que pudieran transmitir
a los alumnos del establecimiento.

A partir de allf se continuaron instancias
de retrabajo de distintas situaciones del
cotidiano escolat, todas ellas caracteri-
zadas por distintos modos de tratar con
los familiares de los alumnos.

Cada vez que recurrimos al Analisis Ins-
titucional, las primeras categorfas —y a veces
las Gnicas— que se nos aparecen son las de lo
instituido y lo instituyente. Ahora bien, para
analizar la situacién colectiva que se relato,
revisitamos y revisamos las principales obras
de René Lourau (1975, 1980, 2001) para re-
construir los aportes de esa tradicion, para
hacer de ellos una herencia. Ahf encontramos
conceptos como el de institucionalizacion y
el de desinstitucionalizaciéon, conceptos uti-
les pero llamativamente olvidados, a partir de
los cuales lo instituido y lo instituyente toman
dinamica y sentido.

La institucion es el proceso mediante
el cual nacen las fuerzas sociales insti-
tuyentes que, a menudo, terminan por
constituir formas sociales codificadas,
fijadas e instituidas juridicamente. El
conjunto del proceso es la historia, la
sucesion, las interferencias y la mezcla
de fuerzas contradictorias que funcio-
nan tanto en el sentido de la zustitucio-
nalizacion como en el de la desinstitucio-
nalizacion. Tanto en el sentido de la im-
posicion, del reforzamiento, del man-
tenimiento de las formas como en el
sentido de su muerte, de su disolucion,
de su desaparicion (Lourau, 1980: 73).

La desinstitucionalizacion es el efec-
to buscado de la intervencién institucional.
Lourau (1975) define al Analisis Institucio-
nal como provocacién, como puesta en cri-
sis, como desplazamiento de lo instituido por
parte de la accién instituyente de una base
social particular o del analista. Ubica como
su principal herramienta al analizador, enten-
diéndolo como “concepto de lo negativo en
la intervencién analitica” (Lourau, 1980: 1506).
A su respecto, dira que “el efecto analizador
es lo que permite fundar una sociologia de
la autodisolucion” (p 223). Ademas, que “el
analizador desinstitucionaliza, revela el institu-
yente aplastado bajo el instituido y, al hacerlo, des-
arregla al instituido. (...) Desmaterializa las
formas de la opresion revelando las fuerzas
que en ellas se esconden y combate todas las
formas materiales” (p 156. Las cursivas son
nuestras).

Nosotros sostendremos que este modelo
de intervencién puede ser pertinente para ins-
tituciones que

(...) durante su trayecto histérico pre-
sentan momentos de quiebre, de con-
flicto, de malestar, pero cuyo proyecto,
en principio, NO esta puesto en cues-
tién. (...) [donde] lo que prima es algin
tipo de desencuentro y lo que aparece
es una escena institucional burocratiza-
da, invadida por el espiritu de la pesa-
dez. (...) Ese desencuentro se muestra
como insatisfaccion, como sentimiento
de enajenamiento frente al proyecto
institucional en el que estan inmersos
o se refleja en la distancia que hay entre
lo que esa institucién se propone como
fin y la modalidad con la que lo lleva
adelante (Markwald, 2007: 13).

En cuanto a la institucionalizacién, 1.ou-
rau (2001) escribe que lo instituido y lo ins-
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tituyente “se confrontan, se enfrentan, y el
efecto de espejo deformante asi producido es
el comienzo de un tercer término” (p 124). La
institucionalizacion es el trasvase de lo institu-
yente en lo instituido, el proceso que lleva a la
estasis de los movimientos instituyentes que,
voluntariamente o sin advertitlo, convencen u
obligan a lo instituido a legitimarlos. Dialécti-
camente, es cuando una potencia instituyente
no solo niega lo instituido, sino que llega a
negarse a si misma afirmandose en un nue-
vo instituido. Se trata de la organizacion en y
del movimiento instituyente, del proceso por
el cual las fuerzas sociales devienen formas
que a su tiempo producen otras fuerzas. Es
la parte ‘positiva’ o constituyente del proce-
so que garantizara la legitimidad, la duracién
de estas formas. LLos modos de legitimacion
que, en el devenir histérico, hacen acceder a
un movimiento, a las fuerzas sociales, a los
agrupamientos orientados hacia un fin, hacia
el estado de institucion®,

Complejizando dialécticamente la polari-
dad entre lo instituido y lo instituyente, agre-
gamos los dos conceptos que rescatamos de
nuestra lectura:

& Desinstitucionalizacién €
Instituyente — Instituido
- Institucionalizacién =

En la Narracion N.° 1: Escuela B, el tra-
yecto de la intervencién pasé desde un mo-
mento de desinstitucionalizacién hacia uno
de institucionalizacion. La intervencion ins-
titucional ofici6 de espacio de elaboracion
del episodio puntual de violencia, a partir del

> Al mismo tiempo, la negacién de esas fuerzas que
lleva a la creacién del positivo, del nuevo instituido;
esto es, la pérdida de la fuerza instituyente, de la efer-
vescencia creativa, de la utopia, de lo negativo, de la
energfa social —o, mejor dicho, la captaciéon de esa
energfa.

cual habiamos sido convocados. El dafio a la
docente fue tomado como un analizador que,
luego de la conmocion, permitié a las docen-
tes el desmontaje, la disolucion de la relacién
histérica y supuesta entre padres y docentes.
Paulatinamente, ello fue haciendo lugar a la
construccion colectiva de herramientas, a par-
tir del analisis de vifietas extraidas del cotidia-
no escolar. De ese modo, se avizoraron distin-
tas formas de instituir vinculos de confianza
entre los distintos actores de la comunidad
educativa.

Ahora bien: en ocasiones experimentamos
que ante/por los procesos de desinstituciona-
lizaciéon puede no haber una base social insti-
tuyente aplastada bajo lo instituido. Muchas
veces nos encontramos, en cambio, en/con
situaciones colectivas “que se encuentran a la
deriva, donde la alternativa de la desintegracion pare-
ce mds proxima’™ (Markwald, 2007: 14).

De hecho, el uso de los analizadores para
horadar lo instituido haciendo supuesto lugar
para lo instituyente termina por disolver es-
tas situaciones colectivas emergentes. Por lo
tanto, estos instrumentos de intervenciéon por
s{ solos resultan contraproducentes. Tenemos
que pedir auxilio, entonces, a categorias que
nos permitan acompanar y promover el tra-
bajo de estas situaciones colectivas. Para ello,

proponemos un retorno productivo a Jean
Paul Sartre (1963).

IT1. Con Sartre

En el presente apartado recuperaremos de
Sartre los momentos grupales de serze, fusiin,
[fraternidad—terror, organigacion'y burocracia. Si los
imaginamos a lo largo de una secuencia, ve-
mos como restituyen toda su amplitud a los

4 Las cursivas son nuestras.
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procesos de institucionalizacion, en todos y cada
uno de sus momentos y matices.

Serie = Fusién = Fraternidad/Terror
= Organizaciéon = Burocracia.

Ahora bien, vale la aclaracion: si bien esta
secuencia puede recorrerse progresivamen-
te —un momento después del otro—, el pasaje
entre los distintos momentos no es natural,
teleologico u obligatorio, ya que el colectivo
puede quedar coagulado en alguno de estos
momentos. Incluso pueden darse regresiones
—de un momento adquirido a un momento
previo, aparentemente superado— y también
coexistencias —cuando hallamos en el mismo
colectivo distintos segmentos, cada uno en un
momento distinto, habilitando o resistiendo el
pasaje entre ellos (Schenquerman, s/f).

Repasaremos sucintamente estos concep-
tos a partir de los aportes de varios autores
(Sartre, 1963; Rosenfeld, 2012; Varela, 2009).

Serie o dispersion:

Es la instancia en que los agrupamientos
colectivos existen sélo como cantidad, sin
que haya en quienes los integran concien-
cia de constituir un conjunto humano. Cada
miembro aparece cosificado, indiferenciado y
es sustituible por los otros. En este sentido,
son iguales e intercambiables. El objetivo o
la finalidad convocante de la serie le es aje-
no. De ahi su impotencia para transformar la
realidad.

Se trata de una numerosidad de sujetos
anonimos, desconocidos entre si, que coe-
xisten en un mismo lugar y al mismo tiem-
po. El ejemplo clasico que da Sartre es la fila
de ciudadanos esperando el colectivo. Si bien
pueden estar uno al lado del otro, nunca estan
Juntos o entre ellos. Cada uno cuenta por si mis-
mo. La comunicaciéon puede parecerse a un

didlogo... de sordos, ya que cada uno enuncia
su mondlogo sin relacién con el de los demas.

Con esta multiplicidad de soledades, con
esta muchedumbre solitaria, Sartre visibiliza
un grado minimo de sociabilidad: alienada,
quejosa y resignada.

Fusion:

Momento euférico del encuentro, del “no-
sotros” en que la toma de conciencia de una
tarea comun y de la interdependencia entre las
personas permiten la salida de la alienacion.
La tarea comun sustituye la contemplacion
por una causa nueva, propia y constitutiva del
grupo, mas alla de la serie, de 1a fila, del con-

junto.

Fraternidad/Terror:

Para no recaer en la dispersion y en la se-
rialidad, el grupo empieza a ejercer una “pre-
sién” sobre si mismo: controla las posibilida-
des de fuga, de desviaciones y de no—partici-
pacién. Cada uno es controlado por el otro y
por si mismo. Se manifiestan distintos grados
de persecucion y de ajusticiamiento de la disi-
dencia respecto del proyecto’.

Franco Ingrassia (2013) advierte cuando
en los grupos se producen cierres identita-
rios: “Intentos de rigidificacion de la compo-
siciéon (...) proceso en el cual una experiencia
de autoorganizacion intenta plegarse sobre si
misma, negando la inconsistencia necesaria
para que haya autoalteraciéon y proponiendo
una respuesta reactiva ante la dispersion” (p
9-10).

Estos cierres identitarios coagulan una
version hostil del afuera y una version purifi-

> Este momento encuentra su ptimer germen en el
Juramento (concepto sartreano que aqui no desplega-
mos). Si el juramento comporta obligaciones —y la
primera de ellas es la fidelidad al grupo— es bajo la
amenaza de castigar su incumplimiento.

- 66 -



AN

cada del adentro, de un nosotros—puro—placer
enfrentado a un ellos—puro—displacer. Esta
concepcion inmunitaria parece disolverse con
la localizacién de un disidente interno, de un
chivo expiatorio dirfa Pichon—Riviere (2001)
cuando en realidad se conserva, ya que el des-
tino de este enemigo intimo suele ser la se-
gregacion.

Organizacion:

Es cuando el grupo se trabaja, cuando en
perspectiva del objetivo se da una reflexion y
una estrategia para garantizar o mejorar la efi-
cacia de su accion sobre el exterior.

Este momento se caracteriza también por
la puesta en funcién, por la distribucion de
responsabilidades: cada cual sabe el aporte
que su tarea especifica hace al objetivo gene-
ral. Cada quien se define por esa tarea asigna-
da a cada uno en beneficio del bien comun,
y no ya como libre actividad que realizan to-
dos. El poder que antes existia difuminado y
difundido en el grupo, ahora se particulariza
en la dimension de cada tarea individual. Eso
si: cada funcién supone la organizacion de las
demas funciones, los actos individuales no
presentan sentido alguno al margen de los ac-
tos de los companeros de equipo.

A diferencia de la burocracia, si bien la
funciéon es una tarea previamente determi-
nada, no llega a ser una actividad mecanica o
inercial. Ademas, otra caracteristica que dife-
rencia a la organizacion de la burocracia para
Sartre, es que en este momento no se efectia
una division vertical del poder.

Burocracia:

Es el momento en que aparece la jerar-
quia, en que se circunscribe el caracter difuso
y se detiene el movimiento de circulacion del
poder.

Surge la especializacion, la separacion de

los miembros en el espacio segun la especi-
ficidad de sus funciones. Los subgrupos asi
conformados abren una nueva posibilidad de
dispersion, dado que se va dificultando cada
vez mas reconocerse en el otro.

La practica deviene inercial. La funcién se
vuelve independiente del sujeto que la ejerce.
Las personas devienen cosas al servicio de
ella.

Si bien para Sartre un grupo se constituye
como un intento de lucha contra la alienacion
y la serialidad, el autor concibe un caracter cir-
cular para el proceso social: el mismo nace ne-
gando la inercia de la serie para terminar afir-
mandola bajo la forma de la burocracia. Cris-
tian Varela (2009) lo dice mejor: “El grupo,
al institucionalizarse, termina encerrado en la
fortaleza que en su origen tomo por asalto”.

IV. Acompafiamientos

No podenos usar las mismas herramien-
tas para romper lo instituido que para
ayudar a institucionalizar algo que cree-
7108 qute es un poco mejor.

(Onocko Campos, 2003: 122).

Retomando los desarrollos que venimos
haciendo, podriamos afirmar que el Analisis
Institucional —con su principal herramienta:
el analizador— supone como principal punto
partida la burocratizaciéon de las institucio-
nes.

Ahora bien, situaciones colectivas emet-
gentes de nuestras practicas y aportes con-
ceptuales de Sartre nos permitieron ampliar
nuestras posibilidades diagnodsticas para leer
cada situacion colectiva. Llegé el momento,
entonces, de formular intervenciones —no
tanto de analisis, sino sobre todo— de acom-
pafiamiento para tales situaciones. A saber:
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De la serie a la fusion: un punto—en—co-
miun.

(Narracion N.° 2: Escuela G)
De una escuela nos convocé el equipo
directivo conformado por directora
y cuatro vicedirectoras, dos de cada
turno. El pedido establecido en un co-
mienzo tenfa que ver con las dificulta-
des de priorizar la misiéon pedagdgica
de la institucién por encima de la ad-
ministraciéon y el mantenimiento del
establecimiento.
Desde el comienzo surgieron las dis-
tintas cargas —fisicas, mentales y socia-
les— del desempefo de la funcién de
direcciéon y vice—direccion. Nos pre-
sentaron el caos institucional, la pulu-
lacién inabordable de situaciones y la
arbitrariedad de los actores.
Notabamos que en el equipo las ten-
siones se iban coagulando poco a poco
en diferencias interpersonales insalva-
bles. Esto dio lugar a la pregunta de
por qué cada una habia llegado hasta
ahi, como asi también a ataques y de-
fensas entre ellas. Ninguna pensaba se-
guir en el cargo al afio siguiente.
En el transcurso de la intervencion
fueron surgiendo distintas lineas de
problematizacion: ¢Qué decisiones ve-
nfan tomando ellas ante los llamados y
las urgencias? ¢Cémo podian articular
las dimensiones administrativas y pe-
dagogicas en la mision institucional?
¢De qué manera se organizaban como
equipo directivo para promoverla?
No obstante, ello no fue suficiente
para sostener y fortalecer el trabajo
de este equipo directivo. Luego de un
conflicto interpersonal, las integran-
tes discontinuaron la asistencia a las

reuniones de la intervencion. A veces
venia una, a veces venia otra. La inter-
vencion se interrumpio. Por lo menos
ahi, no pudieron seguir encontrandose.

Al equipo directivo de aquella escuela —y a
la intervencion institucional— le fue imposible
propiciar (encontrar o construir) un punto—en—
comiin que apuntale deseantemente a sus inte-
grantes a la tarea institucional y entre si. Lo
que predominaba en esta situacién colectiva
era la tendencia a la disolucion, la individua-
lizacién cada vez mayor de los asuntos —en
otras palabras: la inminencia de la serie y la
dispersion.

Kaés (1998) atribuye esta fuente de sufri-
miento institucional a una perturbacion de la
funcién instituyente, a la pérdida de la ilusion:
“la falta de ilusion institucional priva a los su-
jetos de una satisfaccion importante y debilita
el espacio psiquico comun de los investimen-
tos imaginarios que van a sustentar la realiza-
cion del proyecto de la institucion” (p 34).

Basandose en este autor, Rosana Onocko
Campos (2007) agrega que

esta identificacion narcisistica con un
conjunto suficientemente idealizado
es necesaria para soportar las dificulta-
des internas y externas. Esto refuerza
nuestra idea de que misién, directrices,
valores comunes, etc. tienen su papel
(...) Cada vez que un grupo consigue
escribir un para gué comun, esta embar-
cado junto en una ilusién, en un suefio,
o lo que llamamos mas técnicamente
como germen de un proyecto (p 97).

Nosotros definiremos como punto—en—co-
miin a estos elementos centrales que aglutinan
y arman unidad, ilusién de identidad colecti-
va y poder grupal. Estos elementos centrales
implican una promesa de realizacion, posibili-
tando trayectos y sentidos colectivos (sin ellos,
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cualquier sentido no setfa... sino particular)®.

Que los trabajadores se sienten uno al
lado del otro, alrededor de una mesa, no con-
lleva necesariamente que estén produciendo
pensamiento y tomando decisiones en torno
a las dificultades que se le van presentando,
respecto de las practicas y su institucioén. Lo
cierto es que sin un punto—en—comun, los
trabajadores en lugar de construirse como
equipo de trabajo se encuentran condenados
a estar uno al lado del otro —en el choque o
en el amontonamiento— como soledades co-
existentes, como muchedumbre solitaria sin
cooperacion alguna.

El punto—en—comun es aquello en torno a
lo cual adquiere valor y sentido el estar—juntos
en el trabajo. Puede ser la poblacién—objeto,
una practica especifica, el proyecto institu-
cional, un mismo escenario, una identidad, el
sacrificio de algun chivo expiatorio —interno
o externo—, la novela institucional o tantos
otros. Puede ubicatlo un coordinador, con-
sensuarse entre todos o hacerlo un comité,
coagularse en un liderazgo (formal o infor-
mal). Obviamente que poner/encontrar alli
una cosa o la otra no sera sin consecuencias.

Junto con Pichon—Riviere (2001), para
nosotros lo mejor a poner ahi es la tarea del
equipo. La tarea es al equipo lo que el ideal al
sujeto, lo que un temario a una reunion, lo que
un proyecto a una institucion. En cualquier
caso, se trata de construir un futuro deseable
para el conjunto que lo impulse a ir atrave-
sando las dificultades en el trayecto hacia su
realizaciéon —trayecto siempre marcado por
el equivoco, el conflicto y la contradiccién.
Construir y revisitar estas producciones tien-
de a dar consistencia a la formacién colectiva,
la consolidan en su inmanencia.

° No obstante, su existencia nunca produce un senti-
do eternamente estable, sino solamente una fijaciéon
—aunque necesatia— relativa y temporaria.

Al fin y al cabo, revisamos que en las situa-
ciones colectivas de serie o de dispersion no nos
llamamos a poner en causa analizadores, sin
antes contar o producir zutervenciones de integra-
cion: relevar/construir ciertos puntos—en—conmiin
que generen valor, sentido y cohesion al equi-
po, a contracorriente de su disoluciéon. Con
esta herramienta, y parafraseando al cantante
Jorge Drexler, nos vemos llamados a “armar
la trama mas que el desenlace”.

Mas alld de la fraternidad—terror: deu-
da y promesa de lo colectivo.

Hay una (...) dificultad de tomar—y sos-
tener— el vacio del munus como objeto de
reflexcion ;Como pensar el puro vinculo
sin lenarlo de sustancia subjetiva? ;Y
como mirar sin bajar la mirada la nada
que circunda y atraviesa la res comiin?
Pese a todas las precauciones tedricas
tendientes a garantiarlo, ese vacio tiende
irresistiblemente a proponerse como un
Ueno, a reducir lo general del ‘en comiin’,

a lo particular de un sujeto comiin.
(Esposito, 2007: 44).

Las configuraciones colectivas que ubica-
mos con Sartre como fraternidad—terror procla-
man una identidad autosuficiente como un
equivalente de “lo comun”. Asi nos encon-
tramos en/con muchos equipos que por mo-
mentos se sostienen describiéndose siendo de
determinada manera.

Esta concepcion de lo comin termina por
construir un zosotros cerrado y enfrentado con
otros, cuyo destino es el aislamiento y la segre-
gacion. Aqui lo comun se vitaliza rapidamente
a partir de la inmunidad y del sacrificio —cuan-
do no de o#ros, de algin otro entre nosotros.

Una de las tensiones que habitan estas si-
tuaciones colectivas es, por tanto, la delimi-
taciéon absoluta entre un adentro y un afue-
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ra (“equipos cascarudos”’, Onocko Campos,
2003: 122). Un adentro se recorta, se clausura
y se sobre—inviste de confort y comodidad,
mientras que el afuera se mal—viste (con sos-
pecha u hostilidad) o se des—viste (con desco-
nocimiento e indiferencia).

No es raro encontrar que en tales cir-
cunstancias salgan a la luz versiones miticas
de los comienzos, como si su sola evocacion
nostalgica permitiera a los integrantes re—en-
contrarse siendo lo mismo y juntar fuerzas
para seguir adelante. Roberto Esposito (2007)
habla de declinaciones miticas de lo comiin cuando
estas versiones afirman el origen como desti-
no, como presupuesto destinado a la realiza-
cion. Nosotros consideramos que esta ilusién
es necesaria por un tiempo (fundante, segura-
mente) luego del cual la misma cae, pudiendo
en adelante revisitarse y/o revisarse.

Coincidimos con Esposito (2007) en que

Lo colectivo no es lo propio, no es una
sustancia, una identidad, una propie-
dad o una esencia. No lo constituye
una estabilidad de posesion, una pro-
piedad de los sujetos, una cualidad ni
siquiera agregada. Concebirlo de este
modo alimenta una concepcién in-
munitaria que sustancializa al ser, lo
rellena al mismo tiempo que lo aisla.
Lo colectivo es el conjunto de perso-
nas unidas no por un ‘mas’, sino por
un ‘menos’ (...), esta fundado en una
pérdida, en una cesién, en una sustrac-
cion. Lo comun es compartir un deber,
una deuda. Lo comun seria, en todo
caso, el reparto de una carga, de un de-
ber o de una tarea, y no la continuidad
de una sustancia. El espacio o la condi-
cion por la cual existimos, experiencia-
mos, nos ex—ponemos (p 29-30).

Subrayamos: lo comin es el recibimiento

de un don por el cual contraemos una deuda.
En los equipos de trabajo, se trata de la proble-
mdtica historico—social cuyo abordaje asumimos
y que positivizamos como promesa, COmMo
finalidad, como zarea primaria de la institucion
(Kaés, 1998). Deuda y promesa, problemitica his-
trico—social y tarea primaria de la institucion tras-
cienden la formacién colectiva poniéndola en
sentido. Producen integracion en el equipo
—pero no en si y para si, sino— por excedencia.

(Narracion N.° 3: Agrupacién estudiantil.
Cuarto Frio. Trayecto en Red)

Un grupo de estudiantes universita-
rios, luego de escindirnos de una agru-
pacién estudiantil, comenzamos a ana-
lizar las llamadas “practicas militantes
tradicionales”.
Con mucha elaboracion y ya agotadas
las practicas que analizar, intentamos
reinvestir el escenario politico. Nos di-
mos cuenta entonces de que habiamos
armado un discurso purista y binario
que oponia “la politica” a la “politique-
ria”. Cutiosamente, haciamos coincidir
“lo mejor” con las practicas politicas
propias y “lo peor” con toda practica
politica ajena.
Este discurso nos confiné rapidamen-
te a la decepcion y al aislamiento.
Sin embargo, reconstruir nuestro obje-
tivo general de transformar las condi-
ciones de vida de los estudiantes, nos
impulsé a recorrer un trayecto en red,
mas alla del cierre identitario en el que
nos habiamos aguetinado’.

Cuando nos encontramos en/con situa-
ciones colectivas de fraternidad—terror, proce-
demos por gperaciones de excedencia, buscando

" Juego de palabras que condensa “aglutinado” con

“gueto”.
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y reubicando elementos que #rasciendan estas
conformaciones poniéndolas en causa, en
meta —al fin y al cabo, en sentido— wzds allid de
si mismas. El sentido de la situacion colectiva
la atraviesa desde y hacia afuera, excediéndola,
rebasandola, trascendiéndola.

Transversalidad en la otganizacion.

Propongo introducir (...) un nuevo con-
cepto: el de transversalidad en el grupo.
Transversalidad por oposicion a:

— Una verticalidad como la que encontra-
mos por ejemplo en las descripciones he-
chas por el organigrama de nna estructura
piramidal (jefes, subjefes, etc.);

— Una horizontalidad como la gue se
puede realizar en el patio del hospital, en
el pabellon de los furiosos, mejor aiin en el
de los chocos, donde las cosas y la gente se
las arreglan como pueden en la situacion

en que se encuentran.
La transversalidad es una dimension que
pretende superar las dos impasses, la de
una pura verticalidad y la de una simple
horizontalidad; tiende a realizarse cuan-
do una comunicacion mdixima se efectsia
entre los diferentes niveles y sobre todo en
los diferentes sentidos.

(Guattari, 1976: 100-101)

La organizacién de los equipos de trabajo
es la dinamica interna que el equipo se da para
permitir y favorecer el desarrollo de su tarea.
En perspectiva de transversalidad, no cabe re-
ducir las relaciones de poder en los colectivos
de trabajo a su dimension vertical, santificada
o endemoniada. Tampoco cabe homogenei-
zar, anular todas las diferencias en aras de una
horizontalidad de moda. Coincidimos con
Rosana Onocko Campos (2003) en que:

(...) todo equipo sera un equipo de di-
ferentes, y no de iguales. En algunos
ambientes de trabajo —llamados de-
mocraticos— esto es permanentemente
velado por un discurso “politicamente
correcto” de la igualdad. No compar-
timos esto, y afirmamos que esa cues-
tibn hace obstaculo, muy frecuente-
mente, a la tarea (p 122).

Un equipo de trabajo es, por tanto, mu-
cho mas que solo horizontalidad o sélo verti-
calidad. No haremos de ellas modelos puros de
conformacién de los colectivos de trabajo.
Vamos a presentarlas, en cambio, como dos
vectores que atraviesan las articulaciones for-
males e informales en aquellos. Entender que
en los equipos de trabajo las diferencias fun-
cionan como verticales (por ejemplo, entre tra-
bajadores de distintos niveles) y/u horizontales
(por ejemplo, entre trabajadores de distintas
disciplinas) invita a pensar como efectuar la
“comunicaciéon maxima (...) entre los dife-
rentes niveles y sobre todo en los diferentes
sentidos™®.

Esto quiere decir que asi como una dife-
renciacion vertical de lugares suele recorrerse
descendentemente (se dan 6rdenes, se “baja
linea”), también puede recorrerse ascenden-
temente (se elevan propuestas, se agendan
temas).

Esto quiere decir, también, que las dife-
rencias horizontales pueden articularse, que
no necesariamente funcionan como compat-
timentos estancos: aislados, fragmentados o
en conflicto entre si.

¥ De todas maneras, hay algo que excede la distribu-
cién general del poder en las unidades de produccion;
esto es, el abordaje de cada situacién. Entonces, toda
propuesta organizativa general —distribuidora de las
relaciones de poder— conviene tensionarla (solidari-
zatla y conflictuarla) con las vicisitudes de cada situa-
cién problematica y con el diseflo respectivo de su
estrategia de abordaje.
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Entonces: a la par que cuentan con me-
tas comunes, los equipos de trabajo van di-
ferenciando y distribuyendo funciones. Las
funciones son lugares y practicas posiciona-
les: especificas, diferenciadas —en verticalidad
y en horizontalidad— pero relacionales —arti-
culadas, en cooperacion y en conflicto. Esta
distribucién supone mecanismos de adjudica-
cién (por otros) y asignacion (por si mismo)
respecto de qué hace cada—funcién y qué se
hace entre—todos en el marco del proyecto
compartido.

(Narracion N.°4: Centro de Dia)

En una institucién de inclusiéon para
jovenes, bajo el slogan de “todos hace-
mos todo”, los trabajadores termina-
bamos siendo polivalentes a la vez que
ciertas tareas necesarias, requeridas,
quedaban vacantes. A consecuencia
también de ello, se producfan malesta-
res y cortocircuitos entre compafieros
cuando alguno decfa que “no” a “hacer
de todo”.
Ante esta situacion, acompafiamos al
equipo a construir los objetos priorita-
rios de cada practica y a pensar c6mo
pueden articularse estratégicamente,
con las situaciones de la poblacion y
entre si. A partir de una planificacion
analitico—institucional que incluia ejer-
cicios metodoldgicos interdisciplina-
rios, construimos que:

e un fallerista se ocupa de la dimen-
sion pedagogica, cultural y/o pro-
ductiva (oferta un lenguaje desde el
propio oficio);

® un edncador acompana a los jovenes
en la convivencia cotidiana (vincu-
los, acciones y saberes que van ocu-

rriendo a lo largo de la jornada);

® un frabajador social dispone y facilita
el acceso a los distintos espacios y
programas de inclusién para el ar-
mado de circuitos especificos junto
a cada joven;

® un psicdlogo analiza e interviene di-
recta e indirectamente respecto de
la dimension subjetiva de los jéve-
nes; y

® un coordinador, entre otras cosas,
combina estratégicamente las prac-

ticas del equipo de trabajo.

A partir de alli pudieron ensayarse al-
gunas articulaciones:

Tallerista + Educador +
Coordinaciéon = Armado de la
Jornada diaria para los jovenes.

Trabajo social + Psicologia +
Educador = Espacio de Admision.

Tallerista/educador + Psicologia =
Entrevistas conjuntas y Retrabajo de
espacios grupales.

Todo el equipo = Retrabajo de
situaciones singulares.

Transversalizar la organizacion es, en el marco
del proyecto compartido, ensayar gperaciones de
diferenciacion, de distribucion de incumbencias
y de puesta en funciones especificas, a la vez
que relacionales e interdependientes. Esto es
articular las practicas sin homogeneizarlas.
Esto es, al fin y al cabo, sostener “el derecho
a la singularidad en el marco de lo colectivo”
(Schenquerman, s/f).
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