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l. Introduccion

1. Presentacién de la Tesis

El objetivo general de la presente investigacion es intentar contribuir al desarrollo de la
psicologia clinica en el campo grupal e institucional desde una perspectiva psicoanalitica y
de andlisis institucional. Especificamente, nos interesa el analisis de la problematica del
sufrimiento institucional, entendiendo por ello el sufrimiento psiquico en que se produce en
el espacio y a raiz del acontecer institucional. Consideramos el sufrimiento institucional,
como lo sefiala René Kaes, como una via privilegiada para entender la problematica

institucional en tanto realidad psiquica, cuestion que es en Ultima instancia.

La presente investigacion corresponde a un estudio de caso, especificamente, un caso de
intervencion con un grupo institucionalizado que solicita una intervencion a raiz de un
problema de sufrimiento institucional. La intervencion es realizada por un equipo consultor
organizacional, del cual formé parte el investigador tesista, y que implicé el disefio y la
aplicacion de un dispositivo de grupo operativo con tareas de esclarecimiento y de anélisis

institucional.

Lo particular del caso, y el hecho que lleva al investigador a centrarse en su analisis es que
corresponde a una intervencion que fracasa, no bien haber sido bien evaluado por el
consultante y el consultor. Este hecho remueve los cimientos de una aproximacién que
resulta ser ingenua a la luz de los hechos producidos una vez terminada la intervencion. El
hecho, que se detalla en acapite especifico, es que el equipo consultante resulta siendo
objeto de una auditoria interna, con resultados inesperados, marcados por despidos,
suspensiones, renuncias y con un nivel de sufrimiento de parte de los auditados,
cuestionados en su gestion. Esto no fue previsto en el trabajo interno de revision del propio
acontecer institucional, desarrollado en la intervencion de consultoria externa realizada
pocas semanas antes. Esto instala la primera parte de la interrogante del investigador:
¢como es posible que durante las semanas de trabajo de consultoria, esta situacion no haya
podido ser vislumbrada?, ;qué mecanismos permiten comprender tal situacion? ¢ Se trata de
un problema metodoldgico? ¢O responde a mecanismos psicoldgicos o institucionales mas

profundos que impiden el pensamiento de los actores implicados?



A esto se agrega que paralelamente, la organizacion consultora, sufre un proceso similar,
con resultados de quiebre interno, cuestion que tampoco fue prevista por ninguno de los
consultores, que también produce un quiebre organizacional y sufrimiento por parte de sus
miembros. Las mismas interrogantes recayeron ahora sobre la segunda organizacion. Pero
ademas surgio la interrogacion acerca de si ambos quiebres institucionales se vinculan, y
determinan la imposibilidad de pensar en procesos internos de tales caracteristicas. De este
modo, lo que constituyd en un comienzo una pregunta por los mecanismos psiquicos
grupales e institucionales que habrian permitido el éxito de una intervencion, se transformé

en una pregunta por los mecanismos psiquicos que determinan su fracaso.

En definitiva, se intentd analizar el proceso y el contenido producido por este dispositivo de
intervencion dando cuenta primero del funcionamiento psiquico ligado al acontecer
institucional, el cual da origen al sufrimiento institucional, y luego, reflexionando sobre el
intervenir del sufrimiento institucional. Esta segunda vertiente de la investigacion busca
comprender la manera en que es posible pensar la intervencion institucional con
posibilidades de éxito, en cuanto dar cuenta de la realidad psiquica que se genera la
articulacion de dos entidades institucionales, consultante y consultora; y cémo dicha
articulacion psiquica-interinstitucional puede condicionar las posibilidades, alcances y

destino de la intervencion.

La investigacion responde a la intencion de aportar al desarrollo de conocimiento de la
clinica institucional, en una légica epistemologica ascendente, es decir fijando como punto

de partida el plano de la préctica clinica.

Por otro lado, la opcidn de realizar un estudio de caso es consistente con la idea de que el
analisis institucional implica la presencia y el encuentro directo con el investigador con el
fendmeno, en este caso el sufrimiento institucional, pasando a formar parte del hecho
institucional investigado. En este sentido la investigacion responde a una reflexion que
implica directamente al investigador en cuestion, quien enfrentado con el fracaso de su
labor de intervencion, se interroga acerca de las determinantes del intervenir el sufrimiento

institucional.

Para el estudio del caso, se trabajé en la recopilacion y organizacion del material producto
de la intervencion organizacional, en términos de documentos como informes, protocolos

de intervencion, fotografias, audios; que permitiera reconstruir el proceso y el contenido
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generado por el dispositivo de intervencion desarrollado en sus distintas fases, para luego

realizar su organizacion como material de investigacion.

La siguiente tarea fue la produccién de un conjunto de instrumentos tedricos que sirvieran
de marco referencial para el analisis del caso en cuestion. La elaboracién de este marco se
articuloé fundamentalmente en el campo del psicoanalisis y de sus desarrollos en el campo
grupal e institucional. En tal sentido, comprendemos el hecho institucional, y
especificamente, el fendmeno del sufrimiento institucional como un hecho psiquico cuyo
entendimiento obliga a contar con instrumentos que permitan dar cuenta de tal condicion.
Es por ello que la indagacién tedrica se concentré en el campo de aquellas teorias, que
fundadas en el psicoandlisis y el andlisis institucional, abordan la problemética de la

realidad psiquica, el sufrimiento y la intervencion institucional.

Dentro de la produccién de este marco de referencia realizamos, primero, una revision de
los fundamentos psicoanaliticos para el estudio de lo social e institucional, incluyendo el
trabajo Sigmund Freud referido a la psicologia de las masas; y a algunos de los principales
referentes de la investigacion de los grupos y las organizaciones desde una perspectiva
psicoanalitica: Wilfred Bion y sus experiencias con grupos, y a Elliot Jaques y José Bleger

con sus analisis de las instituciones como sistemas metadefensivos.

En cuanto a los desarrollos méas especificos y actuales de la clinica institucional, se
considero a cuatro autores cuya produccién tedrico-clinica permiten construir un conjunto
amplio de instrumentos teoricos para el andlisis de las preguntas de investigacion. El
primero de estos autores es el psicoanalista francés René Kaes, autor que aborda el
problema del hecho y al sufrimiento institucional, fundamentando en primer término su
status dentro del campo psicoanalitico, y analiza el tema de las formaciones heterogéneas e
intermedias que permiten dar inteligibilidad a los espacios intra, inter y transubjetivos, sean
estos espacios grupales o institucionales, cuestion que resulta muy pertinente para nuestro

estudio.

Una segunda linea de analisis, convergente en cuanto a la elucidacion del sufrimiento
institucional, es la desarrollada por Christopher Dejours, la “Psicodinamica del Trabajo”, en
la cual aborda la problematica de los mecanismos defensivos desarrollados por los grupos
de trabajadores frente a las exigencias del trabajo, mecanismos que les sirven para enfrentar

las vicisitudes del trabajo en las condiciones contemporaneas, pero que al mismo tiempo
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constituyen la base de su malestar y sufrimiento, desarrollando la idea de la normalidad

sufriente como objeto clinico.

En tercer término, se consider6 aspectos especificos de la de la obra de René Lourau, en
cuanto a la concepcidén de institucion y la intervencidén socioinstitucional, en tanto

constituye un aporte fundamental para pensar la intervencion socioinstitucional.

En Gltimo término, consideramos pertinente incluir parte del trabajo de Horacio Foladori,
autor que se ha preocupado de pensar la institucion realizando la revisién e integracion de
distintos desarrollos teoricos, cuestion que nos ayudd en la elaboracion de la complejidad
de estos planteamientos, y también contribuye con nociones propias como la idea de fisura

institucional.

El caso fue analizado a la luz de los instrumentos conceptuales del marco referencial
producido. Se definieron dos preguntas de investigacion principales, a partir de las cuales
se elabord una serie de preguntas especificas en torno al contenido y proceso del caso,
apoyados en el marco tedrico. Luego se trabajé en la integracion del analisis realizado
organizando su presentacion en torno a ciertos tdpicos que permitieran un relato coherente
que apuntara a dar cuenta de los mecanismos gque dan origen al sufrimiento institucional; su

discusion tedrica y la elaboracion de una hipotesis explicativa del fendmeno estudiado.



2. El sufrimiento institucional

El sufrimiento en las instituciones constituye un campo prioritario para disciplinas de las
ciencias sociales y de la salud. Distintos organismos, vinculados directamente o
indirectamente al campo laboral, han realizado grandes esfuerzos por dar cuenta, tanto de
sus desarrollos y transformaciones, como de sus mdltiples efectos en lo social y en lo

sanitario.

Cobra importancia entonces, desde el punto de vista clinico, el desarrollo de nuevas
aproximaciones al hecho institucional, y en general de la vida de las personas; que puedan

dar opciones mas comprensivas en relacion con sus efectos en la vida social.

En este sentido, consideramos lo sefialado por René Kdes en cuanto a entender el espacio
institucional como trasfondo implicito que funciona asegurando la continuidad sobre la cual

se sostiene la vida psiquica, determinando sus formas y posibilidades.

El estudio de la realidad institucional adquiere particular relevancia para su actualizacion e
invencion permanente, “desde el reconocimiento fundamental de sus funciones y
legitimidad en la determinacion de la vida institucional y sus efectos en la subjetividad”
(Kaes, 2002: 14).

En esta perspectiva, el sufrimiento institucional, es definido por Kdes como aquel
sufrimiento vinculado al espacio y al acontecer institucional, en donde el sujeto singular
hace la experiencia de la “locura comin”, en tanto su parte “loca” se encuentra depositada,
encapsulada e invisible, en los “pliegues” psiquicos institucionales. Lo que sufre en
definitiva, es la parte de institucion internalizada en el sujeto singular. Para este autor las
fuentes del sufrimiento en el espacio institucional son multiples y requieren de un anélisis
exhaustivo y con los instrumentos tedricos necesarios para dar cuenta de su naturaleza

psiquica.

Las manifestaciones ligadas al sufrimiento institucional, corresponde para K&es a un amplio
conjunto: masividad de los efectos del acontecer institucional, ideas fijas, paralisis del
pensamiento, odios incontenibles, ataque paraddjico a la innovacion, confusion,
sincretismo, ataques contra el proceso de vinculacion y diferenciacion, acting,

somatizaciones violentas, entre otros. Estas manifestaciones permiten al analista



institucional acceder a la dimension psiquica de la institucion y de este modo a la angustia
que, acrecentada por la desagregacion de la fractura del espacio institucional, revelan su
funcion de vinculacion, y cuya violencia paraliza la capacidad de pensamiento del sujeto

implicado institucionalmente.

Una segunda perspectiva considerada corresponde a lo sefialado por Horacio Foladori, en
cuanto a que el sufrimiento institucional es producto de la violencia institucional, “de
aquello que es sentido como avasallamiento del yo, condiciones impuestas, imposibilidad
de implementacion de una estrategia defensiva que le otorgue cierta autonomia al yo”
(Foladori; 2008:161). Para este autor, el trabajo no es en si generador de sufrimiento, sino,
son las condiciones del trabajo institucionalizado las que generan esta vivencia, producto

del choque de las normativas propias del grupo y de las normativas institucionales.

Una tercera perspectiva que hemos de considerar respecto del sufrimiento en el espacio
institucional, corresponde a la desarrollada por Christophe Dejours en su “psicodindmica
del trabajo”. Para este autor el trabajo en si debiera ser fuente de gratificacion y
aprendizaje, cuestion que sin embargo, es condicionada por el trabajo contemporaneo. En
los lugares de trabajo, dira Dejours, se puede encontrar el sufrimiento de los que trabajan
asumiendo tareas de riesgo en condiciones de precariedad, sujetos de abuso laboral, pero
también de quienes sufren por no poder satisfacer las exigencias que la organizacién del
trabajo les imponen: exigencias de tiempo, ritmo, formacion, informacion, etc.; y la forzada
adaptacion a la cultura o a la ideologia de la empresa. Dejours comprendié que estas
condiciones no permiten establecer una relacion directa con la salud mental, pero si que
establecen una “normalidad sufriente” producto de la activacion de estrategias defensivas

colectivas que se producen y se reproducen en el &ambito del trabajo.

Nuestra investigacion intentd abordar la problematica del sufrimiento del grupo
institucionalizado, a través del estudio de un caso de intervencion en el espacio
institucional, con el fin de poder contribuir a la intervencion de dicho fendmeno desde una

perspectiva clinica.



Preguntas de investigacion

¢Coémo explicar que el analisis realizado no haya permitido prever, aunque fuera

como posibilidad, la posterior crisis corporativa?

¢Como explicar que una serie de elementos resistenciales del grupo corporativo al
analisis del acontecer institucional no fuesen hablados/pensados durante la

intervencioén, la cual fue evaluada satisfactoriamente en sus dos fases?

¢De qué manera el acontecer institucional de la consultora determina sus

posibilidades de anélisis?

¢Es posible establecer una relacion entre las crisis de ambos grupos institucionales,

el corporativo y el consultor?

¢Por qué se sostiene la idea de fracaso en la intervencion institucional, en qué se

fracasa?
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1. Metodologia de Investigacion

La investigacion realizada correspondio a un estudio de caracter cualitativo centrado en el

estudio de caso unico.

El caso se refiere a una intervencion dentro del campo de la Psicologia Clinica

Institucional.

La investigacion presenta la particularidad de que el caso estudiado fue realizado por el
mismo investigador quien formé parte del equipo implicado en ella, cumpliendo un rol
central en la problematizacion, disefio y ejecucion de la intervencion. El analisis realizado
significa que el investigador ha debido revisar su propio trabajo en el campo clinico. Esto
constituye un problema en el sentido de su implicacién, cuestion que ha intentado ser
enfrentada a través de la lectura sistemética del docente patrocinante, quien opera como
mirada externa, que resguarda la necesaria distancia para la reflexién y el analisis del caso;
y su validez en términos de su produccion cientifica. EI caso se refiridé a una intervencion
en torno al sufrimiento en el espacio institucional. La estrategia de investigacion estuvo
dirigida a comprender las dindmicas psiquicas de un grupo de trabajo en el contexto
institucional, tomando como material el contenido producido a través de un dispositivo
grupal de intervencion, material que fue analizado a la luz de un marco tedrico producido
para este efecto. Se intentd por esta via producir conocimiento a partir del analisis del caso
intentando estudiarlo desde varios angulos posibles.
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Acerca de los estudios de caso

Se entiende por estudio de caso a un método de aprendizaje acerca de una situacion
compleja; se basa en el entendimiento comprehensivo de dicha situacion, el cual se obtiene
a traveés de la descripcion y andlisis de la situacion la cual es tomada en su conjunto y

dentro de su contexto.

Se puede definir un estudio de este tipo como: “una pesquisa empirica en profundidad y

multifacética que:
(1) investiga un fendmeno contemporaneo en su contexto real;

(2) cuando los limites entre el fendmeno y el contexto no son evidentes o

claramente diferenciables;
(3) que utiliza multiples fuentes de evidencia o datos; y

(4) que utiliza primordialmente (pero no exclusivamente) métodos cualitativos de

investigacion”.

Los estudios de caso se utilizan para describir una situacion de particular interés, para
explicar un resultado, para identificar mecanismos a través de los cudles distintas
situaciones se encadenan en el tiempo, como también, para validar teorias. Los estudios de
caso privilegian una vision interpretativa de policy analysis que busca el mayor grado
posible de realismo, y por lo tanto, no aspira a eliminar las “impurezas” como lo hacen las
aproximaciones experimentales o cuasiexperimentales. Ademas, este enfoque reconoce el
valor de las particularidades, y que las excepciones son un material interesante de ser
estudiado. Cabe sefialar, también, que este enfoque acepta -y hasta cierto punto lo considera
como su objeto de estudio- el posicionamiento politico de la investigacion y los
investigadores, lo que abre un espacio para que sus resultados permitan reencuadrar los

problemas y a definir formas de como intervenir la realidad.
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Esta metodologia forma parte de lo que se conoce como una tradicion “heuristica-
comprensiva”. «En consideracion de la especificidad de los fendmenos psiquicos, esta
concepcion de psicologia sostendré la necesidad de crear metodologias alternativas a las
cientificas (naturales) para generar conocimiento adecuado al objeto de conocimiento. De
esta forma, la reflexion sobre las caracteristicas distintivas del objeto cobran importancia
caracteristicamente la historicidad de los fendmenos psiquicos, su contextualizacion
sociocultural, y por sobre todo, la consideracion de la dimensién de sentido/significado de
todo acto psiquico» (Groebens, 1997, En Cornejo,C.; Las dos culturas de/en la psicologia»
Rev. Psicologia UCH, vol X1V, 2005).

Intentamos de esta manera producir un dispositivo de investigacion que nos permita realizar
lo que Horacio Foladori denomina como una lectura sintomal del texto producido por la
intervencion. Foladori desarrolla la idea de una lectura como “practica productiva que
intenta circunscribirla problematica en la cual esta instalado un texto” (Foladori; 2005:42).
La lectura sintomal parte de la premisa de que el discurso no es uniforme, es decir que
contiene valores distintos para la produccién de sentido. Se trata, dice Foladori, de
identificar los sintomas para establecer sentidos adicionales y enriquecedoras. Los
principales mecanismos que intervienen en esta produccién son el desplazamiento, segun el
cual el sentido puede estar en otro lado; y la condensacion, segun el cual existen elementos
del discurso que concentran diversos sentidos. Esta produccion de sentido puede llegar, en
un extremo del desplazamiento, a destruir el sentido literal del discurso, “donde lo negativo
constituye lo afirmativo” (Foladori; 2005:43). Caracteristicas singulares de esta produccién
de sentido sintomal son que el discurso esta siempre abierto a nuevas significaciones, por lo
tanto, no existe verdad absoluta y toda verdad es transitoria; la produccién de sentido se
realiza a partir de la propia logica interna del discurso, siendo el propio sistema de
relaciones el que configura “la red sobre la que serd posible ir produciendo sentido”

(Foladori; 2005:45).

En definitiva, la investigacion apunta a una reflexion critica del caso, en torno al
sufrimiento institucional y el intervenir de dicho fendmeno, que permitié producir sentidos
a partir de lo literal, lo que permitio el acceso a la realidad psiquica institucional, contenida

en lo no-dicho, lo que subyace en el discurso institucional.
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Con este fin se elaboro dos preguntas de investigacion que operaron como ejes del analisis

del discurso del grupo institucional.

A continuacion, y con referencia al marco tedrico producido, se trabajo en la construccion
de una serie de preguntas vinculadas a los ejes de andlisis, las cuales permitieron una
indagacion mas especifica. Este conjunto de preguntas constituyo el instrumental de

diseccion del contenido del caso.

En un tercer momento se trabajo en integrar lo dilucidado tratando producir un cuerpo
discursivo de andlisis. La presentacion del analisis se organizé en torno a sub-tdpicas
vinculadas con las preguntas-eje. Y se trabajé en torno a los emergentes grupales
producidos por los dispositivos de intervencion.

Finalmente se intentd una discusién del caso y la generacién de una hipétesis explicativa

del fenédmeno estudiado.
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I11.  Marco tedrico: Fundamentos psicoanaliticos y Socio-Analiticos del
Sufrimiento Institucional

Introduccion

El presente marco tedrico contiene un conjunto de instrumentos tedricos, inscritos en el
campo psicoanalitico y del socioanalisis, que abordan la problemética de la realidad

psiquica en el espacio grupal e institucional. Esta organizado segun cuatro ejes teoricos.

El primero de ellos se refiere a los fundamentos psicoanaliticos de la relacion entre la
constitucion psiquica subjetiva singular, y el espacio institucional y social. Considera los
primeros fundamentos psicoanaliticos referidos a esta relacion, Freud, Bion; asi como
aquellos autores que se consideran antecedentes mas directos de la psicologia institucional,

como Jaques y Bleger.

El segundo eje tedrico se refiere al abordaje especifico del sufrimiento institucional para lo
cual hemos considerado los trabajos de los autores René Kées y Christophe Dejours. El
primero desarrolla un marco conceptual en torno a la realidad psiquica en espacio
institucional; y aborda especificamente en problema del sufrimiento institucional. De
Dejours hemos de considerar su Psicodinamica del Trabajo donde aborda el problema del
sufrimiento en el trabajo como resultado de los mecanismos defensivos colectivos

desarrollados por el grupo de trabajadores para enfrentar las condiciones de trabajo.

El tercer eje tedrico aborda la intervencidn institucional con los trabajos del sociélogo
institucional René Lourau y del psicélogo institucional Horacio Foladori. Este Gltimo autor,
también es considerado también en sus formulaciones acerca del sufrimiento institucional,
y luego en lo que se refiere a la instalacién de dispositivos grupales, aparece incorporado a
los fundamentos del Grupo Operativo. Esto se debe a que es un investigador que ha
abordado todas estas tematicas, intentando trabajar en torno a al sufrimiento y su
intervencion; a quien evidentemente, tenemos como referencia transversal. Lo hemos
incluido en el acépite de intervencion por ser, para nosotros, el eje central de sus
planteamientos. Lourau, por su parte, desarrolla un conjunto amplio de instrumentos
teoricos referidos al espacio y la sociodinamica de la intervencion institucional. El dGltimo
eje tedrico se refiere especificamente al tema del grupo centrado en la tarea. Esto se debe a

dos razones, la primera de ella es su pertinencia en la fundamentacién de la psico y
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sociodindmica del grupo institucionalizado; y la segunda, se refiere a que constituye el

fundamento tedrico del dispositivo de intervencién del caso estudiado.
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1. Fundamentos psicoanaliticos de la relacidn entre psiquismo y espacio social.

1.1.  Sigmund Freud. Fundamentos de la relacion entre psiquismo individual

y espacio social.

En su texto de 1921 “Psicologia de las masas y analisis del yo”, Freud se interesa en
comportamiento de las masas, particularmente en dos masas organizadas: el ejército y la
iglesia; para dilucidar los efectos de la masa en la constitucion psiquica individual,
desarrollando de esta manera, lo que constituye una primera teoria psiquica de grupos
institucionalizados, la cual sigue constituyendo referencia para los psicologos grupalistas e

institucionalistas contemporaneos.

Freud considera premisa fundamental, que no corresponde considerar la psicologia
individual y psicologia social como ambitos del todo independientes, pues si bien la
psicologia individual se preocupa de los mecanismos por los cuales el individuo procura
alcanzar la satisfaccion de sus mociones pulsionales, el individuo no puede prescindir de
sus vinculos, cuestion por la cual dird que “desde el comienzo mismo la psicologia
individual es simultdneamente psicologia social” (Freud, 1991: 67). Esto ya define la

estrecha relacién entre psiquismo y el espacio social, que Freud pudo establecer.

La idea de “psicologia de masas” se va a referir especificamente a “la influencia simultanea
ejercida sobre el individuo por un gran nimero de personas con quienes esta ligado por
algo, al par que en muchos aspectos puede serle ajenas” (Freud, 1991: 68). Esto se aplica al
individuo en tanto miembro de algun colectivo mayor, ya sea un linaje, un pueblo, una
institucion, o directamente una multitud organizada como multitud o aglomeracion
espontanea y transitoria, reunida para un determinado fin. El objeto del andlisis de una
psicologia de las masas, sera entonces dilucidar la organizacion de dicha “masa
psicologica”, y su efecto sobre el individuo, esté o no fisicamente presente en ella, cuestion,
esta ultima que Freud va a considerar secundaria para su efecto sobre el individuo. Con

esto, establece los pilares para la construccion de un psiquismo institucional.

Freud distingue en la multitud una serie de fendbmenos especificos como son la aparente
atrofia de la personalidad de sus integrantes, la convergencia de la direccion de sus
pensamientos y sentimientos, el acrecentamiento generalizado de la afectividad y de lo

animico inconsciente, y la ejecucion inmediata y compulsiva de deseos y propoésitos. Este
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efecto de “masificacion” psicologica corresponderia al “desmontaje y despotenciacion de la
superestructura psiquica desarrollada tan diversamente en cada individuo, lo que vuelve

operante el fundamento inconsciente, uniforme en todos ellos” (Freud, 1991: 71).

Este fendmeno encontraria explicacion en una particular ligazon de los individuos, la cual
seria necesariamente libidinosa, por una necesidad afectiva de aceptacion. Centrado su
analisis en masas organizadas en las cuales existe un ente conductor o coordinador, va a
sefialar que en ellas la masificacion produciria una doble ligazén psiquica, con el conductor
y con los demas miembros. Establece asi, la constitucién de la masa como un fenémeno
psiquico, indicando que esta se constituye como tal desde el momento en que se establecen
estos lazos libidinales; sin dejar de considerar que en cualquier multitud existe una

tendencia inherente hacia la constitucién de una masa psicoldgica.

El mecanismo psiquico que explicaria este fendmeno corresponderia a la ldentificacion,
forma primordial de ligazon afectiva con un objeto, la cual “pasa a sustituir a una ligazon
libidinosa de objeto por via regresiva, mediante introyeccion del objeto en el Yo; y puede
nacer a raiz de cualquier comunidad que llegue a percibirse en una persona que no es objeto
de las pulsiones sexuales” (Freud, 1991: 101). Esto ultimo explica la duracion y
persistencia de las ligazones institucionales, puesto que al no corresponder a pulsiones de

satisfaccioén inmediata, generan un vinculo mas duradero e intenso.

La Identificacién corresponde a un mecanismo primordial e implica el conjunto de
ligazones afectivas con los primeros objetos de amor, vinculo ambivalente por entrar en
contradiccion con el amor de si mismo, el narcisismo, que aspira siempre a su
autoconservacion y que se comporta como si toda divergencia implicase una amenaza. ““Si
en la masa aparecen restricciones del amor propio narcisista que no tienen efecto fuera de
ella, he ahi un indicio concluyente de que la esencia de la formacién de masa consiste en

ligazones libidinales reciprocas de nuevo tipo entre sus miembros” (Freud, 1991; 98).

Desarrolla la idea del surgimiento en el interior del yo del Ideal del yo, instancia que se
separaria del yo al punto de poder confrontarse a él. Esta instancia, va a cumplir las
funciones de observacion del yo, como conciencia moral y de censura onirica,
constituyendo una influencia fundamental en el proceso de represion. Considerado este
Ideal del Yo herencia del narcisismo originario, del autoerostismo infantil, ira tomando los

influjos del medio, en particular sus exigencias, a las cuales el yo no siempre puede
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allanarse, de manera que, “toda vez que no puede contentarse consigo en su yo, puede

hallar satisfaccion en esta instancia” (Freud, 1991: 109).

Freud entra en el mecanismo de identificacion sustenta tesis central de una estructura
libidinal en la masa: “una masa primaria es una multitud de individuos que han puesto un
objeto, uno y el mismo, en el lugar de su ideal del yo, a consecuencia de lo cual se han
identificado entre si en su yo” (Freud, 1991: 110).

En definitiva, tenemos que para Freud lo comun, lo homogeneizante en la masa es la
instalacién de un Unico objeto comun de ligazon afectiva inconsciente. Segun esto la
masificacion psicoldgica corresponderia a un comportamiento homogéneo y convergente,
como consecuencia de la identificacion con igual Ideal del Yo cuestion que define como
una convergencia psiquica sincrénica hacia un mismo objeto. Esto explica para Freud, que
las multitudes puedan comportarse de la manera mas despreciable o mas loable, por el
objeto de identificacion. EI empobrecimiento del narcisismo, subordinado al amor por el
lider y por los deméas miembros del grupo, contribuiria a esta homogeneizacion. Esta
formulacion permite pensar suponer, en la institucion, la existencia de un espacio psiquico

comdun, una realidad psiquica institucional.
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1.2.  Wilfred Bion. Los organizadores psiquicos grupales.

W. Bion, psiquiatra inglés, psicoanalista, desarroll6 un conjunto de nociones y conceptos en
torno a psiquismo de grupo con gran influencia en el psicoandlisis grupal e institucional.
Desarrollo y sistematizd una experiencia pionera en el campo de la clinica y la teoria
psicoanalitica, utilizando dispositivos grupales en el manejo de un hospital de alienados de

guerra.

Su trabajo como psiquiatra institucional le permitié dar cuenta de ciertas pautas del
comportamiento grupal, a partir de las cuales infirié que el grupo tiende a desarrollar una
estrategia psiquica, de caracter defensivo, para enfrentar la angustia. Bion, intentd revisar
los planteamientos freudianos de la psicologia de masas, incorporando algunas nociones
psicoanaliticas de Melanie Klein, respecto de las posiciones del desarrollo psiquico
temprano. Dicha conceptualizacion le permitio desarrollar la idea de que la experiencia
grupal resulta, para el individuo, de tal complejidad e intensidad que recurrird a una
regresion masiva a mecanismos psiquicos primarios, similares a los que presenta el bebé
frente al pecho materno; puesto que los mecanismos defensivos propios del yo y las pautas
de comportamiento aprendidas resultan insuficientes, especialmente en grupos no

suficientemente estructurados.

Bion observo que las emociones y sus diferentes manifestaciones son enfrentadas por los
miembros del grupo de modo que pareciera que la autoria de las intervenciones no
corresponde a ninguno de los individuos en particular, sino que pertenecen al grupo como
totalidad, permitiendo el beneficio fantasioso del anonimato. Supone entonces un accionar
instalado en la fantasia de una actividad mental grupal o mentalidad grupal. Respecto de
esto dird,

“... Arriesgaré la idea de la existencia de una mentalidad grupal que actia
como recipiente de todas las contribuciones anénimas que se hacen, y a través de
las cuales se gratifican los impulsos y deseos implicitos en dichas contribuciones.
Cualquier contribucion a esta mentalidad grupal debe obtener el apoyo de las
otras contribuciones andnimas, o estar de acuerdo con ellas. Esperaria que la
mentalidad grupal se caracterizara por una uniformidad contrastante con la
diversidad de pensamiento de las mentalidades individuales que han contribuido a
su _formacion” (Bion, 1994, 47).
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Desarrolla asi la idea de un psiquismo grupal, el cual constituye, por un lado, la posibilidad
de gratificacion de ciertas necesidades individuales y por otro lado constituye el obstaculo
para lograr otras. La mentalidad grupal, como lo va a denominar, constituye la expresion
unanime de la voluntad inconsciente del grupo, a cuya formacion el individuo contribuye
también de manera inconsciente. En consecuencia, constituye un mecanismo de
intercomunicacion disefiado para asegurar que la vida del grupo marche de acuerdo con

ciertos supuestos basicos, nocion que Bion instala como eje de su teoria grupal.

Bion supone en todo grupo una actividad psiquica compartida, y distingue dos tipos de
actividad concomitantes, la correspondiente al “grupo de trabajo” y al “grupo de supuesto
basico”.

La actividad psiquica del grupo de trabajo apunta a que todo grupo se reune para hacer
algo, una tarea grupal explicita. A partir de esto se establecen relaciones de mayor o menor
cooperacion entre sus miembros lo que liga su actividad a la realidad, utilizando légicas

racionales, para la realizacion de una tarea, de ahi su nombre.

Junto a este tipo actividad psiquica grupal existiria otro conjunto de ellas, las cuales operan
obstruyendo, diversificando o asistiendo la actividad del grupo de trabajo, y tienen en
comun el atributo de constituir poderosas tendencias emocionales, en apariencia caoticas,
las cuales se vuelven en cierto grado de coherencia si se admite la idea de que surjan en
conjunto de ciertos “supuestos basicos” comunes a la totalidad del grupo. Esta dindmica
psiquica del grupo de supuesto basico es principalmente inconsciente, es decir, los
miembros del grupo participarian inconscientemente en la combinacion instantanea para
compartir y actuar de acuerdo al supuesto basico predominante en determinado momento

del acontecer grupal.

Los supuestos basicos corresponden a mecanismos grupales inconscientes, derivados de
intensas emociones producto de la ansiedad grupal. La ansiedad en el grupo surge de la
fantasia comdn de una mentalidad grupal, origen de la vivencia de pérdida de la
individualidad en el grupo. Es la pérdida de la identidad en grupo psicologico ante la cual
los individuos se defienden asumiendo inconscientemente distintos tipos de actividad

mental grupal.
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La denominacion de supuesto basico, parte de la idea de que el grupo aparece actuando
"'como en acuerdo™ de un supuesto grupal basico comun, que determina ciertos objetivos y
defensas frente a determinadas ansiedades y emociones que amenazan al grupo. Estas
emociones estan vinculadas para Bion, con la posicion esquizo-paranoide definidas por

Melanie Klein para la vida psiquica temprana.

Tres son los supuestos basicos establecidos por Bion. El supuesto de dependencia, el de
emparejamiento y el de ataque y fuga. El primero de ellos se refiere al supuesto
inconsciente, de que existe 0 debe existir necesariamente una persona que esta a cargo del
grupo; alguien que sabe, que contiene y que protege. En los grupos terapéuticos este
supuesto basico ve facilitada su instalacion en la persona del terapeuta, en la medida que el
terapeuta ocupa explicitamente este lugar. En el grupo institucional, similar proceso

ocurriria en torno a la figura del lider organizacional, la jefatura.

El segundo supuesto basico corresponde a la fantasia de que existe una pareja en el grupo,
fantasia que se asienta en fantasias primarias y que reporta contencién ante las ansiedades a
partir de la idea de que el futuro depara mejores y mas optimistas condiciones para el
grupo, a través de un lider mesianico, que surgira producto de esta unién. Supuesto a la
base de la ilusion grupal, descrita posteriormente por Anzieu, y que forma parte de los

mecanismos fundamentales del grupo institucionalizado.

Por ultimo esté el supuesto béasico del ataque y fuga que lleva a los miembros de los grupos
a organizar su conducta segun esta diada ayudandole asi a enfrentar la angustia grupal, a

través de expresiones de odio, generalmente dirigidas al analista, o de evasion.

Los dos Ultimos supuestos implican una actividad organizada en partes, es decir requieren
la fragmentacion del grupo en partes que entran en conflicto. Solo el supuesto de
dependencia engloba a todos los miembros en una dinamica menos fragmentada, menos

primitiva, aunque igualmente regresiva.

Las emociones asociadas a estas actividades son particularmente intensas, y si bien
corresponden a las mismas ansiedades conocidas en otras instancias; en esta instancia se
combinan de un modo singular segin el supuesto basico predominante, estableciendo un

patrén singular emocional, que el coordinador grupal puede inferir.
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Para Bion la contratransferencia en el trabajo grupal es esencial, puesto que es a través de
su andlisis, el coordinador grupal que se puede acceder a la dindmica grupal. Para Bion no
existe otro indicador més directo del acontecer psiquico grupal que lo que el coordinador
siente o entiende que el grupo le demanda o le atribuye. Esto opera en el supuesto de que el
coordinador grupal es parte del grupo, otro miembro del grupo que pasa a ocupar un rol en
la dindmica imaginaria grupal, lo que le permite ubicarse en la trama emocional. Bion
recurre al andlisis del mecanismo de Identificacion Proyectiva para conjeturar lo que

ocurre en el grupo.

La dindmica psiquica grupal oscila en cuanto al dominio de cada tipo de actividad mental
grupal. EI grupo de trabajo esta en relacién con un supuesto basico a la vez. Mientras esto
ocurre, los otros supuestos basicos entran en receso. Esto indicaria que la dindmica del
grupo se constituye a partir de que el grupo basico, gobernado por alguno de los supuestos
béasicos, se coordina con el grupo de trabajo, relegando a los otros supuestos a su temporal

represion.

El intentar dar cuenta del destino de los supuestos basicos relegados transitoriamente, llevd
a Bion a proponer la existencia de un sistema primario de la mentalidad grupal y que
corresponde a lo que denomind sistema protomental. Este sistema corresponderia a un
sistema arcaico, donde lo fisico y lo psicoldgico se hallan indiferenciados; una matriz de la
que surgen fenébmenos, que en un principio parecen ser sentimientos discontinuos, sélo
ligeramente ligados entre si. Este sistema contiene los destinos de los supuestos basicos y
constituiria una realidad psiquica propiamente grupal, en la medida que son ininteligibles

en el individuo, salvo en la situacion grupal.

El sistema protomental surge de la idea de que cada supuesto contiene rasgos vinculados
con objetos parciales extremadamente primitivos, que en algin momento liberan ansiedad
psicotica. “En el sistema protomental existen prototipos de los tres supuestos basicos, cada
uno de los cuales existe como una funcion de la pertenencia individual al grupo; cada uno
como una totalidad en la que ninguna parte puede separarse de las demas. Solo en un nivel
distinto, en un nivel donde los acontecimientos emergen como fendmenos psicoldgicos,
parece posible una diferenciacion de los componentes de cada supuesto basico, y en dicho
nivel podemos hablar de sentimientos de temor o seguridad o depresion o sexo, u otros
semejantes” (Bion, 1994, pag. 84)
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Este sistema protomental explicaria las enfermedades de grupo. Estas enfermedades se
manifiestan en el individuo, pero sus caracteristicas demuestran con claridad que es el
grupo el que esté atacado, mas que el individuo, asi como (sélo que en sentido opuesto) en
el supuesto de ataque-fuga parece siempre que es el grupo, antes que el individuo, el que es
defendido. (Bion, 1994; 85). Esta idea resulta fundamental para los posteriores desarrollos

del sufrimiento institucional.
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1.3.  Elliot Jaques. Los sistemas sociales como sistema de defensa contra las

ansiedades psicoticas.

Elliott Jaques (1917-2003) psicoanalista y psicologo organizacional de origen canadiense,
formado en el psicoanalisis kleiniano. Su nocién de que los sistemas sociales actian como
defensa complementaria contra la ansiedad inconsciente, cuestion determinante para
comprender la tarea organizacional desde un punto de vista psicodinamico inconsciente del

grupo, es referencia fundamental para la clinica institucional.

Jaqgues, observo cierta correspondencia entre algunos fendmenos sociales y ciertos procesos
psicoticos. En su texto dird, “las instituciones son utilizadas por sus miembros individuales
para reforzar sus personales mecanismos de defensa contra la ansiedad y en particular
contra la recurrencia de las tempranas ansiedades paranoide y depresivas” (Jaques,
1972:458). A partir de esta idea estudio ciertas funciones defensivas en el grupo
institucionalizado intentando mostrar como los mecanismos de identificacion proyectiva e

introyectiva operan al vincular la conducta social e individual.

Su premisa basica es que “uno de los elementos cohesivos primarios que reunen individuos
en asociaciones humanas institucionalizadas es el de la defensa contra la ansiedad
psicotica” (Jaques, 1972:458). Segun esto se entiende que los individuos tenderdn a
externalizar aquellos impulsos y objetos internos que de otra manera darian lugar a la

ansiedad psicotica, ligandolos en la vida de las instituciones sociales en que se asocian.

Esto permite explicar en parte manifestaciones que se observan en las organizaciones a
nivel de relaciones humanas laborales, como la disociacion, la hostilidad y otras
manifestaciones de malestar o sufrimiento en la organizacion. Para Jaques “estas
manifestaciones serian la contraparte social de lo que apareceria como sintomas psicéticos
en individuos que no han desarrollado la capacidad de usar los mecanismos de asociacién

en grupos sociales para evitar la ansiedad psicotica” (Jaques, 1972:459).

Asi, el proceso social institucional proporciona una vision ampliada de los fendmenos
psicoticos individuales. Por otro lado puede explicar las razones de la resistencia al cambio
de muchas tensiones sociales y grupales, en tanto, corresponderian a resistencias grupales
inconscientes, frente al cambio en las relaciones sociales institucionales, el cual es vivido

Como amenazante.
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Jagues es pionero en proponer la pertinencia del abordaje psicoanalitico del campo
socioinstitucional, entregando los elementos explicativos que permiten mostrar como los
individuos hacen un uso inconsciente de las instituciones, asociandose a ellas y cooperando
inconscientemente para reforzar las defensas internas contra la ansiedad y la culpa. “Estas

defensas sociales sostienen una relacion reciproca con los mecanismos de defensa interior”

(Jaques, 1972:461).

El funcionamiento psiquico defensivo descrito por este autor alude que al compartir objetos
externos con otros con propésitos de proyeccion, se producen relaciones sociales
fantaseadas a través de la identificacion proyectiva con el objeto comun. Estas relaciones
fantasiosas son elaboradas luego por la introyeccion; y el caracter bidireccional de las
relaciones sociales es mediado en virtud del juego bidireccional de identificacion

introyectiva y proyectiva.

Las ideas de E. Jaques constituyen una referencia fundamental para todos los desarrollos

tedricos posteriores que intentan explicar la realidad psiquica institucional.
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1.4, Joseé Bleger: la sociabilidad sincrética y la sociabilidad por interaccion

José Bleger (1922 - 1972) psiquiatra y psicoanalista argentino, clinico de los estados limite.
Discipulo de Enrique Pichon Riviere, contribuyd con estudios que dieron fundamento a la

psicologia social e institucional, influenciando a autores europeos, en Francia y en Italia.

Bleger define al grupo como “una sociabilidad establecida sobre un trasfondo de
indiferenciacion o de sincretismo en el cual los individuos no tienen existencia como tales y

entre quienes existe un transitivismo permanente” (Bleger, 2002:70).

Se define asi que la interaccion grupal e institucional necesita de un trasfondo comin de
sociabilidad, por lo cual se debe considerar en el grupo, la existencia de un modo de
relacionamiento que es una no-relacion en el sentido de una no-individuacion, que se
impone como matriz grupal, persistiendo durante su existencia. Esta forma de relacién
corresponde a lo que denomina “sociabilidad sincrética”, que se diferencia de la
“sociabilidad por interaccion”, forma manifiesta de relacion social, tanto en los grupos

como en las instituciones.

A partir de esta distincién, Bleger propone considerar dos niveles de identidad grupal. Uno
corresponde a la identidad alcanzada por un trabajo en comun, que llega a establecer pautas
de interaccion y de comportamiento que estan institucionalizadas en el grupo, definida por
la tendencia a la integracion e interaccion entre los individuos. Esta corresponde a la
“identidad grupal por sociabilidad”. Otro nivel de identidad corresponde a la “identidad
grupal sincrética”, la cual esta determinada por una socializacion donde no existen limites

claros entre las personas, y donde la identidad reside la pertenencia grupal.

La relacion entre éstas, es que la identidad grupal manifiesta se asienta sobre la
inmovilizacidn de los estratos sincréticos o no discriminados de la personalidad individual
0 grupal; y entre estos dos estratos, se establece un fuerte clivaje, impidiendo que entren en
relacion, permitiendo, en la inmovilizacion de los aspectos sincréticos; la organizacion,

movilizacion la dinamica y el trabajo sobre los aspectos més integrados de la personalidad.

Asi, las crisis mas profundas de un grupo, estarian entonces vinculadas a la ruptura total o
parcial de este clivaje, con la consecuente aparicion de los niveles sincréticos. Por ejemplo,

tenemos que cuando un grupo recién se constituye, o el trasfondo comdn de sociabilidad
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sufre una amenaza, se movilizarian ansiedades de tipo persecutorio, que corresponden al
miedo de no poder seguir reaccionando con las pautas estabilizadas como grupo
institucionalizado; y al miedo al “encuentro con una sociabilidad que los destituya como
personas Y los convierta en un solo medio homogéneo, indiferenciado, en el cual cada uno
no sobresalga en tanto figura (como personas) del trasfondo, lo que implica una disolucion
de la identidad estructurada por los niveles mas integrados del yo, de la personalidad”

(Bleger, 2002:75).

En definitiva, el grupo teme una regresion a los niveles sincreticos, a la disolucion de la
individualidad, estado que precede al agrupamiento; y predomina en sus primeros
momentos de existencia. En este sentido, “no es lo nuevo o lo desconocido lo que se teme;

sino lo desconocido que hay dentro de lo conocido” (Bleger, 2002:74).

En relacién al papel del grupo como institucion y al papel del grupo en las instituciones,
Bleger diferencia la idea de institucion y de institucion como organizacion. La institucion la
corresponde a aquel “conjunto de normas, pautas y actividades agrupadas alrededor de
valores y funciones sociales (Bleger, 2002:78). En cambio, la institucion como
organizacion, se refiere mas concretamente a la disposicion jerarquica de funciones que se

da en un espacio delimitado.

El grupo, dira Bleger, es siempre una institucion compleja, en el sentido de ser un conjunto
de instituciones, que tiende a estabilizarse como una organizacién, con pautas fijas y
propias. Mientras mas el grupo tiende a estabilizarse como organizacién, tanto mas el grupo
tiende al objetivo de existir por si mismo, marginando o supeditando a este Gltimo objetivo,
su objetivo fundacional o primordial. Esto ocurriria por la necesidad de estabilizar la
interaccion, pero fundamentalmente por la necesidad de controlar y resguardar el clivaje
entre ambos niveles de interaccion, de manera de resguardar la inmovilizacion de la
sociabilidad sincrética. Esto ultimo constituye para Bleger “una ley general de las
organizaciones, segun la cual los objetivos explicitos para los cuales fueron creadas, corren
siempre el riesgo de pasar a un segundo plano. De este modo se observa el fendmeno de la
burocratizacion del grupo, al punto de adquirir “la misma estructura que el problema que

tiene que enfrentar y para el cual ha sido creada” (Bleger, 2002:79).

Bleger sostiene que el ser humano antes que ser persona es siempre un grupo, “pero no en

el sentido de que pertenezca a un grupo, sino que su personalidad es el grupo” (Bleger,
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2002:81). Es decir, la autopercepcion de unicidad, lo que cada individuo vivencia como su
personalidad estd compuesta por un sustrato indiferenciado, contenido en la institucion, y
por tanto, ligado de manera fundamental en el no-vinculo con la institucion, de manera

totalmente inconsciente.

Esto llevado al plano social, nos puede ayudar en la comprension de fendmenos observados
en la institucion, en la cual, por ejemplo, la disolucion, o la sola amenaza de disolucién de
la organizacion, puede significar directamente una disgregacion de la personalidad en el
conjunto y en cada uno de sus miembros; generando montos significativos de angustia y

sufrimiento.

Al momento de recurrir a técnicas grupales de intervencién organizacional, debemos pensar
que el esfuerzo diagnostico que realicemos “permita entender cudl es el grado de
burocratizacion o el grado en que se ha producido una fisura por la cual el clivaje entre los
niveles de integracion y los niveles de sociabilidad sincrética ya no puede ser mantenido”
(Bleger, 2002:82), para de este modo poder comprender mejor el origen y la naturaleza del

sufrimiento institucional
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2. Fundamentos psicoanaliticos y psicodinamicos del sufrimiento institucional

2.1. René Ké&es. Realidad psiquica y sufrimiento en las instituciones

René Kaes, psicoanalista francés, participé en CEFFRAP?, trabajando junto a D. Anzieu y
otros psicoanalistas de la escuela grupal francesa, incluido su trabajo con el Cuarto Grupo,
fundado por Piera Aulagnier. Su vasta obra cientifica aborda las problematicas grupales e
institucionales, en tanto forman parte de la problematica de la constitucién y
funcionamiento psiquico. Ademas, toma contacto con la escuela argentina, siendo Bleger,

un autor que influird en el su produccion teérica.

Kdes, propone pensar el espacio institucional como el trasfondo implicito y necesario de la
vida psiquica singular subjetiva. Para este autor las instituciones cumplen la funcion de
asegurar la continuidad sobre la cual se sostiene el espacio y la vida psiquica, determinando

sus formas y posibilidades.

Sin embargo, existiria una tendencia generalizada a negar y soslayar la institucion de
manera de resistir a pensarla como base de nuestra existencia. Asi las cosas, “pensar la
institucién y sus vicisitudes, adquiere particular relevancia para su actualizacion e
invencion permanente, desde el reconocimiento fundamental de sus funciones y legitimidad
en la determinacion de la vida institucional, y sus efectos en la subjetividad” (Kaes, 2002:

14).
En este sentido el sufrimiento institucional funcionaria como punto de entrada a la
comprension de la realidad psiquica del espacio institucional.

Pensar lo institucional

Pensar la institucion, implicaria considerar al menos tres perspectivas, cada una ligada a

una problematica especifica:

- La instituciéon como “objeto”, se refiere a los fundamentos narcisistas y objetales de
nuestra posicién de sujetos comprometidos en la institucion;
- La institucion como “no-si mismo”, se refiere a su condicion de irrepresentable, en

su funcidn de metamarco defensivo de lo indiscriminado; y

! CEFFRAP: Cercle d’Etudes Francgaises pour la Formation et la Recherche : Approche Psychanalytique du
groupe, du psychodrame, de l'institution.
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- La institucion como “sistema de vinculacion”, se refiere al esfuerzo por construir
una representacion institucional cuya funcion basica es curar una herida narcisista,
para eludir asi, la angustia del caos; justificar y mantener la identificacion, sostener
ideales vy referentes esenciales para el psiquismo. La institucién, en este sentido,
resulta fundamental para el psiquismo en tanto, proporciona representaciones

comunes y matrices identificatorias.

Estas problematicas se vuelven inteligibles para el analista a través del “sufrimiento
Institucional”, cuyas manifestaciones permiten que aquello silenciado, depositado en la
institucién, irrumpa, y se imponga a nuestra conciencia como aquella parte de nosotros
mismos que nos era ajena, por invisibilizada, por no-pensable; pero determinante de nuestro

acontecer.

Para este autor, la nocion de sufrimiento institucional, apunta a la idea de que en la
institucion, el sujeto singular hace la experiencia de la “locura comun”, en tanto su parte
“loca” se encuentra ligada, depositada, encapsulada e invisible, en los “pliegues” psiquicos

institucionales.
El Sufrimiento Institucional

El Sufrimiento Institucional implica un trabajo psicodinamico especifico que consiste en el
desarrollo y funcionamiento de mecanismos psiquicos defensivos frente a las fuentes de
malestar subjetivo en la institucion; y la propia dindmica de la sublimacion como via de
satisfaccion de la demanda pulsional del sujeto singular. La falla de estos mecanismos
implicaria “la destruccion del sujeto y del vinculo, y el surgimiento de la patologia” (Kaes;
2002:55).

El sufrimiento institucional queda definido de la siguiente manera:

“(el sufrimiento en la institucion)... se produce por una angustia descontrolada y excesiva,

que paraliza y deteriora el espacio psiquico interno, propio del sujeto singular y de los

espacios comunes y compartidos de los sujetos asociados en las diferentes configuraciones

del vinculo” (Kaes, 2002:55).
El sujeto en la institucién experimenta psiquicamente la distancia que le hace extrafio para
una parte de si mismo, sintiéndose amenazado por lo que en él mismo, es otro y fragmenta

su integridad. Sin embargo, esta fragmentacion, no siempre se expresa en sufrimiento.
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Algunas perturbaciones graves de la salud mental no se expresan de manera accesible para
el sujeto, en términos de conflicto o malestar psicoldgico, constituyendo en algunos casos
directamente  patologia. Esto incluye somatizaciones, adicciones, aumento de la
accidentabilidad; incremento descontrolado del endeudamiento; aparicion del maltrato
familiar, etc.; manifestaciones patologicas de la conducta y del vinculo. Kaes comprende
para estas manifestaciones, que “los mecanismos de defensa, son tales que se mantienen
prolongadamente fuera del campo de la experiencia del sujeto, profundizando el desgaste y

el malestar psiquico” (Kaes; 2002:56).

El sufrimiento en la institucion estaria vinculado al hecho de que las instituciones disponen
de mecanismos de defensa que constituyen un apoyo a las defensas de los sujetos singulares
para evitarles todo sufrimiento, incluso aquel generado por la propia institucion.

Frente a la pregunta por el sujeto del sufrimiento institucional explica que esto implica
aceptar la idea de que la institucién funciona como objeto psiquico comun del grupo
institucionalizado, por lo que “lo que en nosotros es la institucion, es lo que sufre” (Kaes,
2002:56).

Kaes reconoce un grupo amplio de manifestaciones del sufrimiento institucional: masividad
de los efectos del acontecer institucional; existencia de ideas fijas, inamovibles que
implican una estereotipacion del pensamiento; odios incontenibles; ataque a la innovacion,
confusidn, sincretismo, ataques contra el proceso de vinculacion y diferenciacion, entre

otros.

Estas manifestaciones permiten al analista institucional la toma de conocimiento de la
dimension psiquica de la institucion, pues ponen de manifiesto la angustia que, acrecentada
por la desagregacion de la efraccion o fractura institucional, revelan su funcién de

vinculacion.
Lo institucional y su status en el campo psicoanalitico

Kaes considera que la teoria y la clinica psicoanalitica favorecen el esclarecimiento y la
comprension del fendmeno institucional. Sin embargo, se debe tener en consideracion que
para que ello sea posible, se debe asumir algunas dificultades, especificamente en lo que
dice relacion con la elaboracion del “status” del fendomeno institucional en el campo
psicoanalitico.
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Estas dificultades surgen al momento de “intentar articular la relacion de la institucion con
el proceso y formaciones del inconsciente, con las subjetividades que alli le corresponden y

con los espacios psiquicos que ella presupone y forma” (Kédes; 2002,21).

La dificultad especifica para incluir la institucion como objeto posible en el campo del
psicoanalisis tiene relacion con el hecho de que ella constituye un “objeto heterogéneo”
respecto de ese campo y que, por lo tanto, obedece a leyes de su propio orden. Esto se
refiere a que el fendmeno institucional no se restringe a lo intrasubjetivo, sino también

implica lo inter y lo transubjetivo.

La institucion, para Kées, corresponde una formacion de la sociedad y de la cultura, forma
parte del “conjunto de las formas y las estructuras sociales instituidas por la ley y la
costumbre, la cual regula nuestras relaciones, nos preexiste y se impone a nosotros” (Kies,
2002, 22), conformando la base de permanencia y continuidad en la que se inscribe la

subjetividad.

Por ello, si bien no se puede dejar de considerar que cada institucién singular tiene una
finalidad particular que la identifica y la distingue en el campo social; al mismo tiempo
cada una de ellas se inscribe en el cumplimiento de tres grandes funciones, propias de lo
institucional: “las funciones juridico-religiosas, que conciernen al marco normativo del
conjunto social; las funciones defensivas, que conciernen al plano subjetivo singular; y las
funciones productivas-reproductivas, que conciernen al conjunto de la vida social y su
continuidad” (Kées; 2002:---). Esto fundamenta la idea de que la institucion asegura su
subsistencia y constituye para sus sujetos el trasfondo de continuidad sobre el que se

inscriben los movimientos de su historia y de su vida psiquica.

Pensar la institucion como instancia o formacién psiquica, implica que junto a su caracter
de formacion social y cultural compleja, y en el cumplimiento de sus funciones como
organizacion; realiza funciones psiquicas maultiples para los sujetos singulares, tanto en su
estructura, como su dinamica y su economia personal, movilizando cargas y
representaciones “que contribuyen a la regulacion endopsiquica y asegura las bases de la

identificacion del sujeto al conjunto social” (Kées, 2002:25).

Esto corresponde a un primer espacio y perspectiva de andlisis y trabajo psicoanaliticos

definido como el estudio sobre la relacion objetal en la institucion, sobre la constitucion de
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las identificaciones imaginarias y simbdlicas, sobre la relacion con el encuadre y con la ley,

y sobre las transferencias de funciones.

Un segundo espacio y perspectiva de andlisis se configura a partir de la idea de que la vida
psiquica misma supone la institucion y que ésta constituye una parte de nuestra psique. En
esto Kées postula que “como el otro social, la institucion precede al individuo singular y lo
introduce en el orden de la subjetividad, predisponiendo las estructuras de la simbolizacién,
mediante la presentacion de la ley, la introduccion del lenguaje articulado, y la disposicion
y los procedimientos de adquisicion de los puntos de referencia identificatorios” (Kées,
2002:27). A su vez, la institucion constituye también el espacio “extrayectado” de una parte
de la psique, siendo al mismo tiempo el afuera y el adentro, en la doble condicién psiquica
de lo incorporado y del deposito; constituyendo el trasfondo activo y fundamental del
proceso psiquico. A partir de estos supuestos, Kées va a definir al sujeto como sujeto de la
institucion; y la institucion cumpliendo una doble funcion psiquica: de estructuracién

psiquica y de receptaculo de lo indiferenciado.

Un tercer espacio y perspectiva de analisis se abre al considerar el espacio psiquico propio
de la vida institucional. La institucion, para cumplir sus funciones especificas, no psiquicas;
tiene que movilizar formaciones y procesos psiquicos. A su vez, la propia vida pulsional
produce y mantiene formaciones psiquicas originales, para sus propios fines, a esto Kaes
denomina la “doble parte constituyente y apropiante de la institucién” (Kaes, 2002:28). En
definitiva tenemos, en el espacio institucional, la coexistencia de un conjunto de
formaciones psiquicas, originales y mixtas, las cuales podrian adquirir la cualidad de
formaciones compuestas 0 de compromiso en la economia psiquica compartida que exige el

hecho institucional.

Este conjunto de formaciones, constituye el espacio psiquico institucional comdn, y con
ello, la posibilidad de espacios psiquicos conocidos y compartidos por los sujetos
implicados institucionalmente. Esto supone la construccion, utilizacion o regulaciéon de un
“aparato psiquico grupal”® el cual cumple la funcién de enlace, transmision y

transformacion para el agrupamiento institucionalizado. Para Kées, el Aparato psiquico

2 Aparato Psiquico Grupal. “Es la construccion comun de los miembros de un grupo para construir un grupo.
Se trata de una eficaz ficcion, cuyo caracter principal consiste en asegurar la mediacion y el intercambio de
diferencias entre la realidad psiquica en sus componentes grupales y la realidad grupal en aspectos societarios
y materiales”. René Kaes. “El Aparato Psiquico Grupal” Ed. Gedisa. Barcelona. 2000. P.257
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Grupal (APG) se hace necesario pues “permite pensar el ordenamiento especifico de la
realidad psiquica del sujeto singular con el conjunto intersubjetivo del que forma parte y al
que da consistencia; determinando dos niveles 16gicos, el de la realidad psiquica del sujeto
singular, y el de la realidad psiquica que surge como efectos del agrupamiento” (Kées,

2002:28).

Las formaciones que van a surgir de este ordenamiento, tienen como rasgo especifico el
hecho de que articulan los espacios y las logicas en partes heterogéneas, de la realidad

psiquica del sujeto singular y de la realidad producida por el conjunto.

La institucidn, en tanto instancia social y psiquica, cumple la funcion de vincular y
administrar formaciones y procesos heterogéneos, cuyas ldgicas diferentes se van a
comunicar e interferir entre si, constituyendo el hecho de que la institucion posibilita la
realizacion de una doble relacion; por un lado, la del sujeto singular con la institucion; y

por otro, la de un conjunto de sujetos ligados entre si por y en la institucion.

Por ende, el funcionamiento de las instituciones, en tanto conjunto “heterogéneo”, va a
tender a reducir lo heterogéneo en beneficio de lo homogéneo a través de diversos
mecanismos, como por ejemplo, el principio de la “causa unica” y de la “funcion del ideal”;
intentando de este modo reducir la desviacion y la disonancia cognitiva, dentro del espacio

institucional.

Este aspecto del acontecer institucional tiene gran importancia, pues implica que en las
instituciones una gran parte de la energia psiquica queda destinada a hacer coincidir en una
“unidad imaginaria” los ordenes logicos diferentes y complementarios que coexisten en una
relacion a-dominante, cuya finalidad es hacer desaparecer la conflictividad que implican.
Esta funcion seré exitosa siempre de manera transitoria y parcial, logrando predominar una
condicion de equilibrio hasta la irrupcion de lo reprimido o lo negativo, que haga avasalle
los pactos inconscientes existentes, disociando el ensamble grupal, revelando “las logicas
distintas que estaban disimuladas en las formaciones comunes, tan necesarias para el sujeto

singular como para el conjunto de donde procede y que él compone” (Kées, 2002.30).

Esta multiplicidad de niveles I6gicos, de economias y de dinamicas que se desarrollan en el
espacio institucional, produce diferentes efectos que se deben considerar en el analisis

institucional: de transferencia entre niveles; de conflictualidad o de reduccién de la
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desviacion entre los objetivos o los medios de las instancias constitutivas del conjunto; y de

sinergia y ensamble, ordenados o invertidos, de los niveles.

En consecuencia, Ké&es establece que una parte esencial del trabajo sobre el sufrimiento
psiquico derivado de la vida institucional versa sobre el montaje de un dispositivo apto para
neutralizar algunos de estos espacios con el fin de que la intervencion institucional cumpla
su funcidn analitica y de esclarecimiento, haciendo inteligible la dinamica institucional a la

base del sufrimiento institucional.
Formaciones intermediarias y espacios comunes de la realidad psiquica

Para Kées, el estudio de la realidad psiquica en el espacio institucional implica analizar la

doble articulacion de los espacios interferentes vinculados por el hecho institucional.

Por un lado, se debe identificar y analizar los intereses y gratificaciones que los sujetos
encuentran en la institucion, para de este modo aproximarse a la mayor comprension del
sufrimiento y el goce que experimentan en ello. Esto significa considerar los mecanismos y
estrategias de desviacion de cargas psiquicas en beneficio de algunos de sus componentes o

de la institucion considerada como un todo.

Por otro lado, se debe considerar la dinamica del espacio institucional como producto de las
fuerzas internas que se confrontan y oponen dentro el espacio institucional. Estas
corresponden a fuerzas de unificacién; de diferenciacion e integracién de elementos
distintos en unidades cada vez mayores; de retorno de lo indiferenciado; y de defensa y
ataque. Esto, sin dejar de lado la economia cruzada de las cargas psiquicas que ligan en el
interior del agrupamiento institucional, el interés de las partes y del conjunto que

constituyen, y del cual reciben aspectos fundamentales de su existencia.

En definitiva, el analisis comprensivo del espacio psiquico, constituido por su
agrupamiento en la institucion, debe comprender que este se constituye de “formaciones
psiquicas intermediarias”, entre el sujeto singular y los otros; formaciones originarias, que
no pertenecen como propiedad ni al sujeto singular, ni al grupo, sino a la relacion entre

ellos.

Un rasgo especifico de estas formaciones, y cuya comprensién resulta determinante en el
estudio del acontecer institucional, es su caracter “bifronte”, es decir, la reciprocidad que

inducen entre los elementos que les ligan, la comunidad que consolidan mediante pactos,
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contratos y consensos inconscientes; articulando asi las relaciones del elemento y el
conjunto en diversas figuras: de ensamble, de inclusion mutua, de co-inherencia, o de
inversion continua. Por esta via se hace posible aclarar las funciones psiquicas de las

instituciones y la parte institucional de nuestro psiquismo.

El conjunto de estas formaciones asegura las condiciones psiquicas de la existencia de la
institucion, contribuyen a su permanencia y continuidad; a su estructura y capacidad
estructurante; y a la realizacion de su cometido primario. Del mismo modo, cualquier falla
de estas formaciones intermediarias pone en cuestion la institucion y la relacion de cada
uno con la institucion, “anula los contratos, pactos, acuerdos y consensos inconscientes;
libera energias mantenidas en sus redes o paraliza cualquier invencion vital de nuevas
relaciones” (Kées, 2002:35).

Kaes distingue las siguientes formaciones psiquicas intermediarias:
El grupo como comunidad de cumplimiento del deseo y de la defensa

Kées define la funcion del grupo como lugar de produccion del inconsciente:

“El grupo es considerado como un dispositivo a través del cual no solamente se
determinan las producciones del inconsciente individual, sino también como el lugar donde
se manifiestan las exigencias del conjunto como tal. Debemos, pues, considerar
configuraciones grupales del inconsciente. Son los efectos, los arreglos, las combinaciones,
las ligazones de estas formaciones los que constituyen los sistemas inconscientes

intersubjetivos y transubjetivos, y necesitamos nociones y conceptos para entenderlos”

(Kaes; 1995:309).
Para el grupo institucionalizado, Kaes, considerando la nocién freudiana de la
Identificacién como mecanismo psiquico y formacion intermediaria para mantener unidos a
los sujetos de la institucion; y la idea de Anzieu acerca del grupo, el cual a la manera del
suefio, es una modalidad del cumplimiento del deseo inconsciente y a su vez, una
modalidad de defensa contra ese deseo; va a sefialar que “la transmision intersubjetiva es
una modalidad de cumplimiento de deseo, no solamente en la medida en que el sujeto se
identifica con el deseo o con el sintoma del otro, sino porque existe alli un deseo

compartido: el deseo del deseo del otro o el deseo de la defensa contra el deseo” (Kées,
2002:39).
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De este modo, el grupo, como formacion intermediaria, es lo que en la institucion vincula
entre si, “de manera que puedan cargar en ella deseos reprimidos y encontrar los medios
deformados, desviados, disfrazados, de realizarlos o de defenderse contra ellos. De este

modo se ligan a la institucion, a su ideal, su proyecto, su espacio” (Kées, 2002.40).
La renuncia pulsional y el advenimiento de la comunidad civilizada

Kées fundamenta la idea de la comunidad como una formacion psiquica intermediaria
partiendo con las ideas que ya sostenia Freud acerca de la funcion del agrupamiento: los
dispositivos de representacion imaginarios, sobre los que sostiene el colectivo y la
institucion; el agrupamiento como defensa frente a lo individual; el “contrato fraterno”
como lo que infunde consistencia y limitacion al grupo; y los mecanismos de identificacion

que posibilitan el agrupamiento.
Las alianzas inconscientes

Un concepto desarrollado por Kées, que resulta del todo pertinente para la comprension de
la vida psiquica institucional, y que incluye de algin modo a las deméas formaciones

intermedias, corresponde a la idea de alianza inconsciente.

Segln esta idea, para asociarse en grupo y para asociar representaciones y pensamientos,
los individuos no solamente se identifican con un objeto comun y, desde alli, entre ellos, a
la manera descrita por Freud; sino que también fijan un acuerdo inconsciente segun el cual,
para mantener su vinculo y el grupo que lo contiene, cierto nimero de cosas deben ser
reprimidas, rechazadas, depositadas o borradas. Pero que al mismo tiempo, al posibilitar
“mantener una zona de simulacro, abren un espacio donde se puede inventar lo posible”.

(Kées, 1995:319).

La represion, entonces, sus productos y contenidos, se constituyen por las alianzas, los
pactos y los contratos inconscientes, por los cuales los sujetos se unen unos a otros, y al
conjunto grupal, por motivos e intereses sobredeterminados. Las alianzas inconscientes
aseguran funciones especificas en el espacio intrapsiquico y al mismo tiempo sostienen la
formacion y los procesos de los vinculos intersubjetivos que a su vez refuerzan formaciones
y procesos intrapsiquicos. El Ideal del yo y las identificaciones reciprocas, el contrato

narcisista, son formaciones de este tipo.
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La produccion de sintomas compartidos tiene también esta funcion y esta finalidad: sujetar
a cada sujeto a su sintoma en relacion con la funcién que cumple en y para el vinculo, “las
alianzas inconscientes intersubjetivas cumplen en efecto, en el grado més alto, la funcién de

desconocimiento, que se liga al sintoma” (Kédes; 1995:336)

Segun esto, el analisis del grupo debe dirigirse deliberadamente al nudo intersubjetivo en el
cual el sintoma ha adquirido una parte inestimable de su valor para el sujeto que se ha

hecho su portador.
El contrato narcisista

La permanencia y la estabilidad resultan funciones psiquicas fundamentales para la vida
psiquica y social, condiciones ligadas a la funcionalidad de la institucion. Ello explica, en

parte, el valor ideal y persecutorio que asume tan facilmente, la institucion.

Dentro de esta perspectiva, se debe considerar que la vida en sociedad requiere del derecho
como instancia social para regular las relaciones de violencia inherentes a los compromisos
pulsionales, a los movimientos de deseo y a los intereses de los grupos. Lo imaginario,
social e individual, intenta ser un garante metasocial y metapsiquico para el derecho,
sosteniendo el lugar “divino” o “natural”, en definitiva incuestionable, de la institucion. De
esta manera, cada sujeto asegura el nexo narcisista con el conjunto. Este contrato otorga a

sus sujetos, la comunidad a cambio de una parte de felicidad posible.

Kées desarrolla la idea de la doble condicion narcisista del sujeto, la cual se refiere a la
doble existencia del individuo, en cuanto persigue su propio fin y en cuanto es miembro de
una cadena a la que esta sometido sin la intervencién de su voluntad; la cual define una
“bipolaridad interna que esposa la posible division de lo que en cada uno de nosotros es

singularidad y grupalidad” (Kées, 2002:47).

La institucion se funda, de este modo, sobre este doble status del narcisismo y sobre estas
formaciones intermediarias que adquieren una dimension transpsiquica, en la medida en
que sostienen la relacion necesaria entre el sujeto singular y el conjunto: la identificacion,
la comunidad de sintomas, de defensas y de ideales, el coapuntalamiento constituyen una
parte de estas formaciones. Pero también estan el “contrato narcisista” y el “pacto de
negacion”, formaciones intermediarias especificas cuya definicion y funcion es necesario
conocer especificamente.

39



El concepto de contrato narcisista, se incluye en la continuidad de los planteamientos
freudianos en torno al narcisismo. Dicho concepto se sostiene, fundamentalmente sobre tres

ideas freudianas:

e Laprimera de estas ideas es la que sefiala que el individuo es en si mismo su propio

fin, y al mismo tiempo es miembro de una cadena a la que estd sometido”.

e La segunda idea es “que los padres hacen de su hijo el portador de sus suefios de
deseo no realizados y que el narcisismo primario del hijo se apoya en el de sus
padres, asi como, a través de estos, el deseo y el narcisismo de las generaciones
precedentes sostuvieron, positiva o negativamente, su venida al mundo” (Kaes,

2002:47).

e La tercera idea es que el “ideal del yo” es una formacion comuin a la psique singular

y a los conjuntos sociales.

El concepto de contrato narcisista que propone Kaes, amplia esta concepcion, y permite
explicar relaciones correlativas del individuo y el conjunto social, principalmente sobre la
idea de que cada individuo, al incorporarse al conjunto debe cargar al conjunto como
portador de la continuidad y de modo reciproco, el conjunto sostiene el lugar para el

elemento nuevo.

Siguiendo a Kaes, podemos describir esquematicamente el funcionamiento del contrato

narcisista del siguiente modo:

“Cada sujeto singular debe ocupar un lugar ofrecido por el grupo y significado por el
conjunto, que con anterioridad ha desarrollado de acuerdo al “mito fundador” del grupo.
A su vez, cada sujeto tiene que retomar este discurso de alguna manera; y de este modo
conectarse con el “antepasado fundador”. Segun esto, se puede sefialar que el contrato
narcisista “se haya ligado a la fundacion, es decir a la muerte”. Esto ultimo concierne a lo
inmutable institucional. El alejamiento de lo estipulado en el “contrato” permite “hacer
historia”, de lo contrario solo existe repeticion, “toda fundacion institucional contiene

ocultas la continuidad de un mandato y la de su ruptura; la muerte y la afiliacion” (Kaes,

2002:48).

En definitiva el contrato narcisista define que cada sujeto debe retomar ese discurso,

cuestion que evidencia su funcion identificante del contrato narcisista”
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El pacto narcisista

El pacto narcisista se define por oposicion al contrato narcisista, como resultado de una
imposicion. El pacto, en este sentido, contiene y transmite violencia.
El pacto narcisista designaria entonces una asignacién univoca o0 mutua a un
emplazamiento de perfecta coincidencia narcisista: este emplazamiento no soportara
ninguna separacion, porque la menor separacién destaponaria un hueco abierto en la

continuidad narcisista, desocluiria los ideales del yo ideal, expondria a pagar con un peso

de carne la deuda impagable impuesta por no nacer” (Kaes; 1995:329)
El pacto de negacion

El pacto denegativo o pacto de negacidn, esta asociado a los espacios de ocultacion que son
requeridos en el espacio psiquico institucional. Se define como:

“Lo que se impone en todo vinculo intersubjetivo para ser consagrado en cada sujeto del

vinculo a los destinos de la represion o de la denegacion, de la desmentida del rechazo, o

del enquistamiento en el espacio interno de uno o varios sujetos. Este acuerdo

inconsciente sobre lo inconsciente es impuesto o establecido para que el vinculo se

organice y se mantenga en su complementariedad de interés, para que se asegure la

continuidad de las investiduras y de los beneficios ligados a la subsistencia de la funcion

de los ideales, del contrato o del pacto narcisista” (Kées; 1995:329)
El grupo humano precisa de zonas de oscuridad profunda, zonas comunes negativas del
espacio psiquico compartido, cuya formula es la utopia, el lugar de ninguna parte, el no-
lugar del vinculo. “El grupo administra asi una parte de la represion de cada sujeto vy,

mediante ello, ciertas formaciones del inconsciente” (Kaes, 2002:49).

El pacto denegativo condena al destino de la represion, la negacién, la renegacion que
mantiene en lo irrepresentado y en lo imperceptible, cualquier hecho que pudiera poner en
cuestion la formacion y el mantenimiento de ese vinculo y de esas cargas de las que es
objeto” (Kaes, 2002:51). El pacto denegativo viene a ser el reverso y complemento del
contrato narcisista, en tanto correlato de contrato de renuncia, tanto de la comunidad de

cumplimiento de deseo como del contrato narcisista.

En definitiva, el pacto de negacion corresponde a un pacto inconsciente, un acuerdo
intersubjetivo destinado a asegurar la continuidad de las cargas y de los beneficios

conectados con la estructura del vinculo, en este caso institucional; y a mantener los
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espacios psiquicos comunes, necesarios para la subsistencia de ciertas funciones ancladas
en la intersubjetividad o en las formas de agrupamiento més especificas: funcion del ideal,

organizacion colectiva de los mecanismos de defensa.
Fuentes del sufrimiento institucional

Finalmente, nos referiremos a lo que Kaes define como fuentes especificas de sufrimiento

institucional.
a) Sufrimiento de lo inextricable y patologia institucional

Este corresponde al sufrimiento asociado a cambios 0 amenazas de cambio en la instancia
institucional, especificamente en lo que se define como el marco institucional, el cual
recibe y cliva las partes no diferenciadas y no integradas del psiquismo. Cuando este marco
metadefensivo se ve amenazado, entonces predomina lo “inextricable” lo enmarafiado y
dificil de desenredar”, prevalece, asi “la confusion de los elementos o la indiferenciacion
del elemento y del conjunto, el espacio psiquico indiferenciado por la abolicion de los
limites del si-mismo, una evanescencia del sujeto” (Kaes, 2002:58). De este modo, nos
vemos confrontados con nuestros nucleos indiferenciados, con la angustia ante aquello
peligrosamente desconocido, de no identidad. Es la instalacion de espacios psiquicos
comunes sincréticos o isomorficos que constituyen el trasfondo psiquico de los vinculos

diferenciados.

Ligado a lo anterior, se puede distinguir en el acontecer institucional, el predominio de
estados pasionales, lo cual determina un intenso sufrimiento psiquico, cercano a los estados
psicoticos, y el desborde de la capacidad de contener y ser contenido. No se puede pensar,
la repeticidn, la obnubilacién, sirven de cobertura para odios devastadores, frente a los
cuales se activan defensas de fragmentacion. Esto tiene como efecto, la evitacion de crear

vinculos que sélo incrementan la violencia destructiva y la desintegracion.

b) El sufrimiento asociado a la perturbacion de la fundacion y de la funcién

instituyente

Otra fuente de sufrimiento institucional corresponde a las “fallas de las funciones
contractuales implicadas en la funcion instituyente” (Kaes, 2002:60). Esto se refiere a que
la institucion no permite a los sujetos implicados pensar y proponer nuevas formas de hacer

y de realizar la funcion institucional. Esto afecta la necesaria ilusién institucional, ligada a
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su mito fundacional, lo que priva a los sujetos de la necesaria satisfaccion narcisista y
debilita el espacio psiquico comln de las cargas imaginarias que en definitiva, sostienen el
proyecto institucional. “La ilusion institucional es la que permite a los sujetos sostener
riesgos, sacrificios, incertidumbres, a cambio de participar, de pertenecer y de hacer
contribuyendo con la funcion institucional. El sufrimiento, viene a ser el de la desilusion,

de la renuncia al fetiche institucional” (K&es, 2002:60).

En este sentido, las fallas institucionales contractuales, resultan fuente de sufrimiento de la
fundacion y de la funcidén instituyente; en tanto el cumplimiento de los deseos se hace
imposible. Los mecanismos defensivos se vuelven insuficientes, el pacto de negacion no
alcanza o paraliza el pensamiento; el contrato narcisista no sostiene del todo a los sujetos, y
el apartamiento que surge como consecuencia, resulta intolerable. Kaes va a destacar la
“importancia de las formaciones identificantes y representativas: el mito, la ideologia, la
utopia son a la vez formaciones intermediarias estructurantes y defensivas, cuya
saturacion, como su falta, son fuente de intenso sufrimiento psiquico” (Kédes, 2002:61). Las
instituciones necesitan formarse una representacion de su origen; asi como necesitan
imaginar una utopia, un no-lugar institucional, una figura de su negatividad. Si dejan de
imaginarla, se arriesgan a inscribirla en su funcionamiento. Esto explicaria porque muchas
veces las instituciones terminan produciendo el sufrimiento que, en su origen, se han

propuesto como tarea, resolver.
¢) Elsufrimiento asociado a la realizacion de la tarea primaria®

No poder cumplir la tarea primaria de la institucion, su razon de ser, su finalidad y el
vinculo con los sujetos, amenaza su existencia. Kaes va a sefialar que “con frecuencia es
posible observar que la tarea primaria es desplazada por tareas complementarias, que
terminan por ser predominantes; a pesar de ser desviantes o incluso antagénicas con la tarea
primaria” (Kées, 2004: 658). Esto tiene como consecuencia una falla en el contrato
narcisista, especificamente en la reciprocidad. Las trabas, parciales o totales para el

cumplimiento de la realizacion de la tarea primaria, resultan “ataques contra la comunidad

® Tarea primaria: Para Kaes, la tarea primaria es aquella que por definicién, constituye el principal objetivo y
razon de ser institucional, asegura la identidad de la institucion y hace de sus miembros “sujetos parciales”.
En Kaes, “Complejidad de los espacios institucionales y trayectos de los objetos psiquicos”, 2004. P. 655
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en el cumplimiento de deseo que sostiene la representacion-meta inconsciente comun a los

sujetos de la institucion” (Kaes, 2002:63)

d) El sufrimiento asociado a la instauracion y el mantenimiento del espacio

psiquico

Esta dltima fuente de sufrimiento distinguida por Kaes, corresponde a la idea de que el
nivel de distanciamiento entre la cultura institucional y el funcionamiento psiquico
inducido por la tarea, estarian en la base de la “dificultad para instaurar o mantener un

espacio de contencion, de conexion y de transformacion” (Kaes, 2002:63)

El espacio psiquico institucional se ve reducido cuando prevalece lo instituido sobre lo
instituyente, y por lo tanto, los sujetos no pueden pensar-se en su quehacer; cuando existe
supremacia o un predominio de formaciones narcisistas, represivas, negadoras y defensivas
contra un ambiente hostil; o en la situacion de dominio incontrarrestable de sujetos
especificos, que establecen condiciones abusivas y arbitrarias. Todas estas circunstancias
pueden impedir o condicionar de manera total o parcial las condiciones minimas de
resguardo y sostén psiquico, frente a las exigencias propias de la realizacion de la tarea

institucional.
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2.2.  Christophe Dejours. El sufrimiento en el trabajo.

Christophe Dejours, psiquiatra y psicoanalista francés, especialista en medicina del trabajo,
psiquiatria y psicosomatica. Profesor titular de la ctedra Psicoanalisis-Salud-Trabajo en el
Conservatoire National des Arts et Métiers (CNAM). Investigador, creador de la

Psicodinamica del Trabajo.
Acerca de la psicodinamica del Trabajo

Dejours inicio en los 50 estudios de la Psicopatologia del Trabajo (PPT), intentando
construir una clinica de las enfermedades mentales del trabajo. Este trabajo produjo un
importante cuerpo de conocimiento acerca de los efectos del trabajo en la salud mental de
los trabajadores, llegando a la conclusién que establecer relacién directa entre trabajo y
descompensacién psiquica resultaba forzada y no se condecia con los resultados empiricos.
Dejours y su equipo de investigadores concluyeron que se debia admitir que las
restricciones que impone el ambito del trabajo, no produce necesariamente patologia

mental.

Sin embargo, pudieron constatar importantes niveles de insatisfaccion y malestar en los
trabajadores, lo que debia conducir a los investigadores del ambito de la salud
mental/trabajo, a prestar atencion a la “normalidad sufriente” como objeto de estudio;
cuestion que da lugar al surgimiento de una nueva disciplina, la Psicodinamica del Trabajo
(PDT). Esta surge como el andlisis psicodinamico de los procesos intersubjetivos
movilizados por las situaciones del trabajo. La PDT “implica que los trabajadores no son
pasivos frente a las restricciones organizacionales, son capaces de protegerse de sus efectos
nocivos sobre la Salud Mental y conjurar la “enfermedad mental” (Dejours, 1998:26). Los
individuos sufren, pero pueden ejercer su libertad en la construccién de estrategias
defensivas individuales o colectivas. Dejours plantea que la perspectiva psicoanalitica sirve
para ello. De este modo se renuncia a focalizar la investigacién en las enfermedades

mentales, para desplazarla al sufrimiento y las defensas contra el sufrimiento.

Surge la normalidad como objeto de estudio, entendida como “un equilibrio inestable,
precario entre sufrimiento y defensa; y como resultado de estrategias complejas y rigurosas,
profundamente intencional” (Dejours, 1998:27). Este cambio implica concebir la

normalidad como producto de una dindmica humana en que las relaciones intersubjetivas,
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para construir las estrategias, inclusive ofensivas contra el sufrimiento, ocupan una posicion
central. Al mismo tiempo, al darse la normalidad por objeto, la PDT abre perspectivas
amplias que ya no conciernen Unicamente al sufrimiento, sino también al placer en el
trabajo; ya no solo la organizacion del trabajo, sino a las situaciones de trabajo en el detalle

de su dimension psicosocial y sociodinamica.

La relacion entre la organizacion del trabajo y el hombre, no constituiria un “bloque
rigido”, sino un movimiento permanente. La estabilidad aparente de esa relacion se basa en
un equilibrio abierto a la evolucion y a las transformaciones, es decir, un equilibrio
dindmico. Su obstaculizacion es la que resulta extraordinaria. Situacion que, ademas, no
puede perdurar en el tiempo, “porque lleva a la ineficacia en el registro de la produccion, lo
que se traduce, tarde o temprano, en una crisis organizacional, en la ruptura de la
estabilidad (Dejours, 1998:39)

Este cambio de mirada, también impacta la forma de analizar la organizacién del trabajo,
pues se pudo determinar que el trabajo, tanto en lo que se refiere a su organizacion, trabajo
prescrito; como a su ejecucion, trabajo real, esta lleno de contradicciones que lo

obstaculizan cuando no lo impiden; y que son potenciales generadores de sufrimiento.

Dejours desarrolla la brecha que existe entre trabajo prescrito y trabajo real, la cual se
refiere a:

“El trabajo nunca es posible de realizar como queda prescrito por criterios puramente

racionales, pues siempre su ejecucion implica algin aspecto no sujeto a prescripcion, lo

que obliga al trabajador a desarrollar estrategias defensivas que le permitan cubrir esta

brecha, con la consecuente generacion de malestar y desarrollo de mecanismo defensivos

gue a la larga redundan en sufrimiento” (Dejours, 1998:---).
Ademas, se pueden encontrar contradicciones en la misma organizacion del trabajo
prescrito, debido a que “cada incidente lleva a la elaboracion de una nueva consigna o
reglamentacion, que se agrega a las precedentes” (Dejours, 1998:36). Asi, con el tiempo,
leyes, reglamentaciones, se vuelven cada vez mas complejas, e inevitablemente mas
dificiles de conciliar. Hasta el punto de que es imposible trabajar si se quiere respetar todas
las consignas. Esto implica para el investigador apartarse de logica de las prescricpiones y
pasar al campo de las interpretaciones. “Lo esencial de los problemas sometidos al analisis

psicodinamico de las situaciones de trabajo proviene del desconocimiento y a veces de la
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negacion de las dificultades concretas que los trabajadores enfrentan debido a la
imperfeccion irreductible de la organizacion del trabajo” (Dejours, 1998:37). La pregunta
que se formula Dejours es (COmo y a qué precio se hace ajuste entre organizacion del

trabajo prescrita y organizacion real del trabajo?”

La organizacion del trabajo aparece finalmente como un compromiso y un producto de las
relaciones sociales, en tanto implica un trabajo de interpretacién, y por lo tanto, una
multiplicidad de interpretaciones posibles, lo que conlleva necesariamente un alto nivel de

conflicto de interpretaciones entre los agentes.

Dejours advierte que lo que esta en discusion, si bien se encuentra en el plano de las
relaciones de trabajo, no puede reducirse a una problemaética de poder, como la mayoria de
las investigaciones lo ha abordado tradicionalmente, sino que lo que esta en juego trabajo
es la elaboracion de la actividad, es decir los modos operatorios reales. De este modo se
delimita el interés de la PDT en relacion con los procesos intersubjetivos que hacen posible

la gestion social de las interpretaciones del trabajo por los sujetos.

De este modo, Dejours considera necesario hacer una nueva definicion del trabajo,
definiendo para ello algunas dimensiones fundamentales para su abordaje, entre las cuales
se encuentran: el problema de lo maquinal y lo humano en el trabajo, la creatividad, la
coordinacion, la cooperacion, la confianza, la movilizacion subjetiva y el reconocimiento.
Si bien no nos detendremos en cada una de estas dimensiones, hemos de sefialar que todas
ellas estan estrechamente interrelacionadas, siendo el reconocimiento en el trabajo la que

mas nos interesa abordar.

Dejours se pregunta por la problematica de la retribucion en el trabajo. El analisis
psicodindmico plantea que la retribucion esperada por el sujeto es fundamentalmente
simbolica. Esta retribucion de naturaleza simbélica se refiere al “reconocimiento”, al cual

es posible reconocer dos dimensiones:

a) Reconocimiento como constatacion. Esto se refiere al reconocimiento explicito de
la contribucion real del sujeto a la organizacion del trabajo. Esta dimension
determina cierto nivel de conflicto en las relaciones de trabajo. Por ejemplo, las
resistencias manifestadas por parte de los mandos medios al reconocimiento por el

trabajo realizado por sus subordinados, pues implica el reconocimiento de fallas en
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la organizacion del trabajo, o de aspectos infraestructurales y técnicos. Por otro
lado, también contribuye a la resistencia, el miedo, especialmente en trabajos
riesgosos. La negacion de la contribucion, es entendida, en este caso, como una
estrategia colectiva de defensa contra el sufrimiento, de los mandos medios. La PDT
ha permitido identificar y analizar estas Estrategias Colectivas de Defensa contra el

sufrimiento, que afectan las relaciones entre colectivos.

b) Reconocimiento como gratitud. Dejours sefiala que en general, el reconocimiento
como gratitud de la empresa al trabajador, se entrega con parsimonia, es decir con
excesiva formalidad y a destiempo, en instancias instituidas, por lo cual, pierde
parte importante de su potencial en cuanto a alcanzar el nivel de retribucion

esperada por el trabajador.

El reconocimiento efectivo en el trabajo, a decir del autor, pasa por la construccidn rigurosa
de juicios, referidos al trabajo realizado. Realizado por actores especificos, comprometidos
directamente en la gestion colectiva de la organizacion del trabajo. Se identifican juicios de
utilidad (linea vertical); de belleza (linea horizontal). Estos juicios se refieren al trabajo
realizado, al hacer y no a la persona; pero “puede inscribirse, a nivel de la personalidad, en
términos de ganancia en el registro de la identidad”...“La retribucion simbdlica conferida
por el reconocimiento puede cobrar sentido en relacion con las expectativas subjetivas
sobre la realizacion de si mismo” (Dejours, 1998:45). Esto respetando una secuencia

ontoldgica: primero, reconocimiento del hacer, luego gratificacion identitaria.

A modo de esquematizacion Dejours va a proponer una representacion que establece

graficamente la relacion entre el trabajo, los otros y la identidad.

Trabajo

Sufrimiento Reconocimiento

48



Este esquema le permite expresar una serie de observaciones acerca de la dinamica del
reconocimiento en el trabajo. Va a sefalar que “las relaciones entre movilizacion subjetiva
de la personalidad y de la inteligencia, y la realizacion de si mismo, pasan necesariamente
por una mediatizacion, a saber la relacion con lo real constituida por el trabajo, y que la
relacién entre identidad y trabajo estdn mediatizados por los otros, en el juicio de

reconocimiento” (Dejours, 1998:45).

La retribucion simbolica ligada al reconocimiento en el trabajo se produce como efecto de
la produccion de sentido que el trabajador confiere a lo vivido en el trabajo. Dejours plantea
que el sufrimiento es originario y consubstancial a toda situacion de trabajo, en tanto,
implica una confrontacion con las restricciones sistémicas y técnicas. Sin embargo, el
reconocimiento puede transformar dicho sufrimiento en placer, a través del sentido como

reconocimiento social.

La PDT va a sefalar que el trabajo ocupa un lugar tan central como el amor en el devenir
del sujeto, en la construccion de su identidad. La identidad es definida como

“la parte del sujeto que nunca se estabiliza definitivamente y necesita de una confirmacion

reiterada cotidiana, a riesgo de que se produzca una crisis, durante la cual el sujeto no se

reconoce a si mismo” (Dessors, 1998:14).
La identidad, en definitiva, es una conquista que se capitaliza en el orden de lo singular,
pero opera en el orden de la intersubjetividad. La realizacion de si mismo pasa por la
mirada del otro. En el &mbito social, esta busqueda debe reconducirse por medio del
reconocimiento en el hacer. Por otro lado, el trabajo, en tanto espacio abierto a la dindmica
del reconocimiento, puede contribuir a la realizacion de si mismo. Trabajar significa
beneficiarse con un lugar para hacer y hacerse con otros. Sin embargo, puede también
Ilegar a obstaculizar la construccién de identidad y ser fuente de sufrimiento.

Dejours plantea que la identidad toca el “armazén” de la salud mental, pues “toda
descompensacion psicopatoldgica supone vacilacion o una crisis de identidad” (Dejours,
1998:47). Asi, la dinamica del reconocimiento de las contribuciones al trabajo involucra

directamente la salud mental.

La PDT concluye que no existe articulacion directa entre sujeto del inconsciente y campo

social, y que esta relacion esta siempre mediatizada por la referencia a una accién sobre lo
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real que la actividad del trabajo moviliza. En esto la PDT se diferencia de la psicologia
social que intenta captar una relacion directa entre sujeto y sociedad, apoyandose en el
analisis de los pequefios grupos (Dejours, 1998:47). La realizacion de si mismo en el campo
social, se coloca al lado de la identidad por la economia erotica. Puede vincularse a la

dinamica de la sublimacion.

La conquista de la identidad en el campo social, mediatizada por la actividad del trabajo,
pasa por la dinamica del reconocimiento. Esto implica el juicio de los pares, lo que a su vez
implica el funcionamiento de un colectivo o comunidad de pares. Asi, el colectivo se define
como un “eslabon fundamental” y el “punto sensible” de la dinamica intersubjetiva de la
identidad en el trabajo. Sin embargo, se debe considerar “el caracter inestable, y siempre
inacabado, del colectivo, como dificultad inherente a la conquista de la identidad en el
trabajo” (Dejours, 1998:48).

Si la dindmica del reconocimiento se paraliza, el sufrimiento consustancial al trabajo, no
puede ser transformado en placer, pues no se encuentra sentido en su realizacion. En este
caso, el sufrimiento “solo puede acumularse y comprometer al sujeto en una dinamica
patdgena que lleva finalmente a la descompensacidén psiquidtrica o somatica. Entre
sufrimiento y enfermedad pueden intercalarse las estrategias defensivas” (Dejours,
1998:49). El trabajo esta ligado al sufrimiento y al reconocimiento. Si el reconocimiento
falta, los sujetos se involucran en estrategias defensivas para evitar el malestar y la
enfermedad mental, con consecuencias serias, tanto para el sujeto, por la generacion del
sufrimiento en el trabajo, como para la organizacion del trabajo que se arriesga a la
parélisis. Entre dinamica del reconocimiento y estrategia defensiva contra el sufrimiento,
las relaciones intersubjetivas son las que soportan la posibilidad de que el trabajo

finalmente, ocurra.
Acerca del sufrimiento en el trabajo

Como fue sefialado en lineas anteriores, la PDT en su origen redefinio el problema de la
PPT, definiendo a la “normalidad sufriente” del trabajo como su objeto de analisis. En este
sentido la normalidad “aparece no como el efecto pasivo de un condicionamiento social, de
un conformismo cualquiera o de una normalizacion peyorativa y despreciable, obtenida por

la interiorizacién de la dominacion social, sino como el resultado conquistado duramente

50



contra la desestabilizacion provocada por las restricciones del trabajo” (Molinier,

1998:165).

En PDT el sufrimiento no es un estado afectivo elemental, sino una vivencia, es decir un
estado mental que implica un movimiento reflexivo del sujeto sobre su “ser en el mundo”,
sobre su condicion. La vivencia resulta en parte inasible, no-representable, pero si

analizable en condiciones especificas.

El sufrimiento pertenece siempre al orden de lo singular, “no se puede concebir sufrimiento
colectivo, porque no hay cuerpo colectivo. Si clinicamente se pueden mostrar estrategias
colectivas de defensa, basadas en una cooperacion entre sujetos, en cambio el sufrimiento
es siempre individual y unico” (Molinier, 1998:166). La relacion dilematica, entre

sufrimiento individual y defensa colectiva debe ser articulada en la PDT.

El sufrimiento subjetivo preexiste al trabajo, y se vincula principalmente con la
Incompletud del desarrollo.
“El sufrimiento en el trabajo es la vivencia que surge cuando el sujeto choca con
obstaculos insuperables y duraderos, después de haber agotado todos sus recursos para
mejorar la organizacién real de su trabajo con respecto a la calidad y la seguridad”
(Molinier, 1998:173).
El sufrimiento patégeno comienza cuando la relacion del sujeto con la organizacion del
trabajo estd bloqueada, impidiendo la dindmica del reconocimiento y la retribucion

simbdlica para el sujeto, quedando como un operar sin sentido, ni gratificacion.

Dejours analiza la relacion entre trabajo, sufrimiento y placer. En este sentido dira que el
trabajo actividad es fuente de gratificacion y aprendizaje. Sin embargo, lo que el trabajo
contemporaneo hace es condicionar esta posibilidad. Oculto en los lugares de trabajo, se
encuentra el sufrimiento de quienes trabajan, de aquellos que “ya no existen”, pero son
quienes asumen tareas peligrosas en condiciones de precariedad, sujetos de abuso laboral, y
de no cumplimiento de normas de seguridad. También estan los que sufren por no poder
satisfacer las exigencias, las obligaciones que la organizacién del trabajo les deparan:
obligaciones de tiempo, ritmo, formacion, informacion, etc.; asi como adaptacion a la

cultura o a la ideologia de la empresa, y las relaciones con los clientes.
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La psicopatologia y luego la psicodinamica del trabajo, han puesto de relieve como fuente

de sufrimiento laboral:

e EIl temor a la incompetencia, basicamente en el desfasaje entre el trabajo prescrito y
la organizacion real del trabajo; el cual es gestionado con la movilizacion de los

resortes afectivos y cognitivos de la inteligencia obrera;

e EIl forzamiento a trabajar mal, de tener que darlo por terminado o mentir es una

fuente importante de sufrimiento;

e La falta de reconocimiento, el trabajo implica una serie de esfuerzos que
comprometen toda la personalidad y la inteligencia de quien trabaja. Cuando la
institucién no hace diferencia entre quien trabaja bien y quien no; o si no es capaz
de reconocer el trabajo realizado para cumplir con las metas, se produce una
desestabilizacion de las referencias en que se apoya la identidad. EI reconocimiento
se presenta como un elemento decisivo en la dinamica de movilizacion subjetiva de

la inteligencia y la personalidad en el trabajo.

El trabajo se inscribe en la dinamica de la autorrealizacion. La identidad constituye la
armazon de la salud mental. No hay crisis psicopatoldgica que no tenga en su centro una
crisis de identidad. Al no contar con los beneficios del reconocimiento de su trabajo ni
poder acceder al sentido de la relacion con que vive con ese trabajo, el sujeto se enfrenta a
su sufrimiento; el cual puede llegar a ser des-estructurante capaz de desestabilizar la
identidad y la personalidad y causar enfermedades mentales.

Sufrimiento y defensa

Si el sufrimiento no desata una descompensacion psicopatologica, es porque el sujeto
despliega contra €l ciertas defensas que le permiten controlarlo. La investigacion clinica
demostro que, en el campo de la clinica del trabajo, junto a los mecanismos de defensa

clasicos, estan las defensas construidas y sostenidas colectivamente por los trabajadores.

La normalidad se interpreta como el resultado de un compromiso entre el sufrimiento y la
lucha contra el sufrimiento en el trabajo. No implica ausencia de sufrimiento. Al contrario,
se sostiene la idea de “normalidad en el sufrimiento” en que la normalidad aparece como un
resultado conquistado en la lucha contra la desestabilizacion psiquica provocada por los

requerimientos del trabajo.
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Ahora, el analisis de estas estrategias revela también que pueden contribuir a hacer
aceptable lo que no deberia serlo. Por eso, las estrategias defensivas juegan un papel
paradojico, pero capital, dentro de los resortes subjetivos de la dominacion a que nos hemos

referido antes.

Las estrategias defensivas, necesarias para la proteccion de la salud mental contra los
efectos del sufrimiento, pueden funcionar también como una trampa que desensibiliza ante
aquello que produce sufrimiento; y aln mas, a veces permiten que no solo resulte tolerable
el sufrimiento psiquico, sino también el sufrimiento ético, entendido como el que el sujeto
puede causar al cometer, por su trabajo, actos que reprueba moralmente. Es decir podria
ser que hacer el mal, infligir a otro un sufrimiento indebido, ocasione también un
sufrimiento a quien lo hace en el marco de su trabajo. Y si es capaz de construir defensas

contra ese este sufrimiento, puede salvaguardar su equilibrio psiquico.

Es la PDT una propuesta de analisis del sufrimiento en el trabajo que complementa al
analisis del sufrimiento institucional, en la medida que propone un mecanismo explicativo
del sufrimiento, con la identificacion de estrategias defensivas colectivas que permiten

dimensionar en la préactica el funcionamiento de la institucion como espacio psiquico.
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3. Fundamentos de la intervencion Institucional y el intervenir el sufrimiento

institucional

3.1. René Lourau. La intervencién institucional

René Lourau, sociélogo y académico francés; profesor de sociologia, ciencias politicas y
ciencias de la educacion en Paris. Uno de los principales referentes del analisis

institucional.
El Analisis Institucional

Lourau define que las instituciones conforman la trama social que une y atraviesa a los
individuos, quienes por medio de su praxis las mantienen, las actualizan y también, crean
otras nuevas. Ademas, define que lo institucional no solo implica los objetos o las reglas
manifiestas o visibles, sino que las instituciones poseen también una cara escondida, la cual
se rebela en lo no dicho institucional. Esta ocultacion es resultado de un complejo proceso
de represion social, donde “aquello censurado o reprimido corresponde a la palabra social,

la expresion de la alienacion y la voluntad de cambio” (Lourau, 1975:).

En este sentido, la tarea del “Analisis Institucional” serd descubrir aquel no-dicho
institucional, descubrir aquello ocultado, favorecer que se haga manifiesto aquello
censurado, lo que se encuentra latente; en particular lo que tiene que ver con la relacién de
explotacion, disimulada en sistema capitalista. Esto definiria al Andlisis Institucional como
una herramienta alternativa para dar cuenta de ciertas caracteristicas del sistema social e

institucional frente a las cuales otras disciplinas resultan insuficientes.

Lo anterior implica que la funcién manifiesta de toda institucion se encuentra ligada con
otras finalidades, latentes, generadas en la continuidad de las distintas formas sociales u
organizaciones con diferente funcion; y por la relacion que tienen todas estas en general, y
cada una en particular, con el sistema social. La organizacion social produce modelos de
comportamiento, mantiene normas sociales y funciona como un mecanismo de integracion
de sus usuarios dentro del mismo sistema social. En concreto, en cualquier organizacion se
produce siempre un “fragmento de la clasificacion social y de la lucha de clases, siendo esta
su funcion primera dentro del modo de produccion capitalista, a través de la internalizacion

de las normas del trabajo explotado, de la familia cristiana, del Estado burgués” (Lourau,
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1975: 14). Este conjunto de elementos, constituye el “Inconsciente Estatal”. Esto implica
que en cada institucion existe un trabajo de ocultamiento de aquellos elementos que se

transforman en amenazas para el a la integracion y el orden institucional y social.

Desde esta perspectiva, la organizacion deja de ser entendida como un hecho u objeto
positivo. Su constitucion negativa, empuja a desarrollar instrumentos de analisis que
permitan su dilucidacion. Asi, el analisis institucional aspira a conciencia del no-saber que

determina nuestra accion en la institucion.
El proceso de institucionalizacion

Para dar cuenta del acontecer institucional Lourau trabajé en la elaboracion de un sistema
tedrico que intenta dar cuenta del conflicto inherente al hecho institucional y la posibilidad

de cambio institucional, a través de las ideas de “lo Instituido” y “lo Instituyente”.

Va a sefialar que una parte de lo institucional queda definido por “lo instituido”, como
aquello que corresponde al conjunto de reglas, normas, costumbres propias de una sociedad
que conforman lo establecido, incluso lo juridica y formalmente, establecido en una
sociedad. Esta nocion, corresponde a una idea de la institucion como algo externo al
conjunto social, individuos y grupos, es pura coaccidén exterior al conjunto social,

corresponde a aquello impuesto por la sociedad por la necesidad de regulacién social.

A lo instituido se agrega y se opone lo instituyente, elemento igualmente fundamental para
la institucion. El individuo ademas de padecer las instituciones, también las crea y las
mantiene por medio de un consenso que no solo es pasividad frente a lo instituido, sino
también capacidad de instituir, es decir, capacidad para imaginar, contestar y modificar lo
existente. Instituido e instituyente se vinculan dialécticamente y forman parte del proceso

de institucionalizacion.

En dicho proceso de institucionalizacién se pueden distinguir dos formas de actuar de lo
instituyente y lo instituido. La primera de estas formas es lo “instituyente-en lo instituido”,
que tiene que ver con el cambio programado, normado, lo cual estd previsto por lo
instituido; fundamental y necesario para no quedar obsoleto, anacronico. Son cambios

graduados que preservan lo instituido, y le permiten su actualizacion. Esto corresponderia

* Inconsciente Estatal: “Es la forma que toman los deseos, las censuras, los rechazos en la época de la
hegemonia planetaria del Estado”, en “El Estado y el Inconsciente”. R. Lourau, Ed. Kairés, 1979. P. 19.
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al “modo de accion institucional”. Este, se refiere a toda aquella practica que se integra en
el funcionamiento de lo instituido, y cuyo efecto es el reforzamiento del orden dominante,

mas all& de sus apariencias contestatarias.

La segunda forma de actuar de lo instituyente es rupturista y apunta a la creacion de un
modelo nuevo de institucién, lo cual supone la disolucién de lo instituido, para poder
instituir otra cosa. Se trata de un acto de cambio radical, ya que supone la ruptura de lo
instituido a través de la disolucion de los vinculos de “representacion” y la implantacion de
un mecanismo de accion directa, superando la estructura jerarquizada y resistiendo toda
forma de apropiacién y concentracion nueva de poder. Este modo corresponde a aquellos
movimientos que se organizan como contracultura, contrainstitucion, y que proponen
formas alternativas de organizacion de la vida colectiva, que no solamente operan como
una critica al sistema institucional hegemdnico, sino que proponen una practica nueva,
utopica, que sin embargo, constituyen opciones reales, por lo que se conforman como

alternativas revolucionarias de organizacion y sociedad.

El predominio de lo instituyente es siempre transitorio, y significa periodos de
desestabilizacién y agitacion en las instituciones. Un predominio de lo instituido a la
méaxima estabilidad, en la medida que restablece condiciones de orden que descansan sobre
representaciones instituidas. Sin embargo, un predominio absoluto de lo instituido genera
un estado de “alienacion social”, es decir cuando se produce el proceso de autonomizacioén
institucional, cuando lo instituido se autoerige como natural, como inherente, necesario y
transhistorico; ocultando su origen y cualidad sociohistérico para sostener su dominio,

incuestionable.

Lourau describe esta intermitencia respecto del predominio de uno de los dos polos o
fuerzas institucionales, y para ello va a distinguir los periodos “frios” y “calientes” dentro
de lo historico institucional. Los “periodos calientes” se caracterizan por una agitacion
continua y generalizada, bruscos cambios politicos, movilizacion social, etc., implican un
predominio de lo instituyente sobre lo instituido, en su afan de cambio y de transformacion.
Debe entenderse que en estos periodos las latencias se hacen manifiestas a partir de los
analizadores naturales, del desarrollo abierto de los conflictos que desnudan el conflicto

entre las fuerzas en oposicién. En este momento no se hace necesario analizar, es decir
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montar dispositivos de analisis para develar el conflicto institucional, pues este esta abierto,

“ocurriendo”.

Los “periodos frios”, en cambio, se caracterizan, por lo contrario, es decir, por el
predominio de lo instituido, de lo normado, de lo existente; es el éxito de lo represor de las
fuerzas de cambio. Son periodos donde aparentemente ‘“no pasa nada”, donde “todo esta
bien”, donde el malestar y sus voces o signos se vuelven marginales y casi si fuerza. La
lectura analitica debe suponer en este momento que lo que ocurre es el predominio absoluto

de lo instituido, lo cual no significa que no exista algo mas alla de lo evidente.

La dialéctica establecida entre estas fuerzas encuentra su momento de sintesis en lo que se
denomina el “proceso de institucionalizacion”. Lourau va a identificar el “principio de
equivalencia”, como aquel que rige “la génesis de las formas sociales”, es decir el paso de
los movimientos sociales a estructuras mas o menos estables y organizadas. La
institucionalizacion implica que una idea novedosa o transformadora en su origen, se
vuelve equivalente a las instituciones ya existentes, es decir, al alcanzar legitimacion como
forma social, pasa a formar parte de lo existente, lo “normal”, 10 aceptado, en definitiva, lo

instituido.

La institucionalizacion, entonces, corresponde al momento de la sintesis en la dialéctica de
estas fuerzas. Lourau describe este proceso diciendo que “la singularidad del acto
instituyente se olvida en provecho de la organizacién, la cual encuentra de grado, o a la
fuerza, las normas, los procedimientos de admision y de salida que son los mismos que la
mayor parte de las otras organizaciones, cuestion que manifiesta el peso de lo instituido,

vencedor de los caracteres instituyentes” (Lourau, 1975: 44).
Acerca de la intervencidn socioanalitica

Para Lourau, la aplicacién del Analisis Institucional en la practica de los grupos,
colectividades u organizaciones, considera la existencia de condiciones tedricas, conjunto
de elementos tedricos que conforman el instrumental analitico; y de condiciones practicas,
todo aquello que determina el “lugar del analista” en la situacion de intervencion, el estudio

del puesto de trabajo analitico y la técnica de investigacion” (Lourau, 1970:262).

El anélisis institucional corresponde a un método inductivo de investigacion que puede
adoptar el “modo de gabinete” o el “modo clinico”. El primero corresponde al analisis que
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se realiza desde el “gabinete” utilizando las producciones de la organizacion, lo que
corresponde a un método indirecto de andlisis, sin presencia y el encuentro directo del
investigador con el escenario real y los agentes de la institucion. El segundo, el modo
clinico, corresponderia al andlisis institucional propiamente tal, exige la presencia fisica del
analista en cuanto actor social de una situacion social; con presencia material de todo el
contexto institucional, lo que implica un encuentro directo con los efectos y

determinaciones singulares que esto pueda implicar (Lourau, 1975:264)

Lo la situacién de analisis requiere una hipotesis y un conjunto de instrumentos de analisis.
La hipotesis, del analisis en situacion, debe apuntar a “descifrar las relaciones que los
grupos Yy los individuos mantienen con las instituciones. La dilucidacién de estas relaciones
pone de relieve que el vinculo social es, ante todo, un acondicionamiento del no saber de

los actores respecto de la organizacion social (Lourau, 1975:264).

Por otro lado, los instrumentos de analisis, corresponden a un conjunto de conceptos

articulados como sistema de referencia del analisis institucional.

Lourau va a sefialar que la unidad positiva de todo agrupamiento social se apoya en un
consenso o en una regla exterior al grupo, 0 en ambos a la vez, y que esta unidad positiva le
da su caracter de formacion social, de institucion, a la manera de la ideologia. Asi, se puede
hablar de que todo agrupamiento es una comunidad con intereses convergentes. “Los
individuos yuxtapuestos no constituyen agrupamiento, lo que da unidad a la formacién y
forma al agrupamiento es “la accidn reciproca, y a menudo oculta, de una multitud de
grupos fragmentarios al interior del agrupamiento” (Lourau, 1975:265). La vision

ideoldgica tiende a la homogeneizacion y la unificacion de la institucion.

Opuesta a la vision ideoldgica de la institucién, la acentuacion de las particularidades de los
individuos que las componen, produce la negacién, a veces absoluta, de la idea de
comunidad. El predominio del individualismo o del nihilismo puede destruir la comunidad,
cuando los intereses se tornan irreductibles. Sin embargo, estas particularidades otorgan el

pluralismo y la heterogeneidad al interior de la institucion.

Los sistemas de pertenencia y sus referencias a numerosos agrupamientos de los individuos
gue componen un agrupamiento, actian de modo tal, que pueden constituir nuevos

agrupamientos, “agregandose asi a los sistemas de pertenencia y referencia ya-ahi que al

58



mismo tiempo niegan en diversos grados, puesto que estos entrafian, en general oposiciones
y criterios exclusivos, los cuales, sin embargo, son obligados a fundirse en la multitud de
diferencias” (Lourau, 1975:265). Este caracter singular de los agrupamientos, corresponde

a la idea de segmentaridad.

La ideologia tiende a construir la imagen ideal del grupo, de coherencia absoluta,
monosegmentario, negando la heterogeneidad interna, producida por una pertenencia unica
y omnipotente, que relega a las demas. De este modo, el grupo se contempla

narcisisticamente en el espejo de la unidad positiva, excluyendo a los desviantes.

Lourau desarrolla la idea de desviante a partir de la observacion de procesos de
intervencion. El término se relaciona con la idea de desviacion estandar de la estadistica, y
sirve para dar cuenta del peso singular que puede aparecer en un proceso, y que puede ser
entendido por el analista como un sintoma, sefial de algo particular en el acontecer

institucional. Lourau identifica tres desviantes:

a) Desviante ideoldgico: la institucién posee un registro ideoldgico de su unidad con
el que se presenta al medio social,

b) Desviante libidinal: Dice relacién con su dimension de agrupamiento humano,
regido por afectos y emociones, y vicisitudes de orden relacional; y dice del deseo y

su peso en el funcionamiento global de la institucion;

c) Desviante organizacional: Alude a la dimension de organizacion que liga la
problematica de la produccidn, la burocracia, la comunicacion; muestra los aspectos

de funcionamiento de la institucion, su distribucién de tareas, etc.

Desarrolla la idea de “Grupo-Objeto” a aquel agrupamiento que rechaza toda exterioridad.
Un ejemplo de este tipo de grupo-objeto lo constituyen los grupos institucionalizados. Estos
no se reconocen a si mismos ninguna existencia efectiva, fuera de la que le confieren las
instituciones o agrupamientos externos, a los que se asigna la produccion o sancion de
normas exteriores. Este tipo de grupo es dependiente, sometido a las instancias superiores,
compensando a través de racionalizaciones de la polisegmentaridad absoluta, del

individualismo.

El saber y en el no saber del agrupamiento acerca de su polisegmentaridad, constituye la

“transversalidad” del agrupamiento, condicion indispensable para pasar del grupo-objeto al
59



grupo sujeto, en tanto aumenta su capacidad de comprension de su situacion y condicién
como agrupamiento. En relacion con la transversalidad del grupo institucional, se define la
“distancia institucional”, la cual se define “como el componente objetivo y subjetivo de la
conciencia gque los actores tienen de su no integracion, de la insuficiencia de los sistemas de
pertenencia y, sobre todo, de la falta de transversalidad en la accion del agrupamiento
determinado al que pertenece” (Lourau, 1975:267). La subjetividad condiciona la
evaluacion que hace al actor en cuanto al grupo que encierra posibilidades privilegiadas
para su accion. Esto corresponde a la divergencia entre la accion y su base racional. La
divergencia del actor institucional con respecto de la base racional de las técnicas,

constituye la distancia técnica.

Un concepto que parece fundamental para poder comprender el acontecer institucional es el
de la “Implicacion institucional”, la cual es definida como aquel “conjunto de las
relaciones, conscientes 0 no, que existen entre el actor y el quehacer institucional” (Lourau,
1975: 270), y que permite entender la dificultad que puede tener el actor institucional para
la comprension de su lugar y la dindmica institucional, lo cual no le permite operar de
manera adecuada, generando alienacién y sufrimiento institucional. La segmentaridad y la
transversalidad acttan en el sentido de especificar y modificar las implicaciones de cada

uno de ellos, mientras que la ideologia procura uniformarlos.

Finalmente tenemos las nociones de transferencia y contratransferencia institucional. La
transferencia institucional, apunta como en el psicoandlisis, a la reactualizacién en otros y
en particular, en la persona del consultor en este caso, de sentimientos y modos relacionales
prototipicos, y es lo que moviliza al grupo institucional en la eleccion del agente

interventor, y cuyo contenido es el de la demanda y el requerimiento de intervencion.

Respecto de la contratransferencia institucional, Lourau va a hablar de “provocacion
institucional” para referirse a la crisis real o potencial desencadenada por la institucion del
analisis institucional, crisis asociada “al desplazamiento de lo instituido por parte de la

accion instituyente del analista” (Lourau, 1975:274)

Por esta via, Lourau se refiere a la problematica del lugar del analista en la division del
trabajo, especificamente en la intervencion socioanalitica, refiriéndose al hecho de que “si
aceptamos la idea de que intervenir implica tomar parte de un debate ya establecido entre

otras personas, el analista debe asumir que siempre habra de intervenir en una situacion de
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conflicto latente, y que independiente de la ideologia del grupo-cliente, necesariamente lo

hard como un intruso” (Lourau, 1975:274). Comprender esta problemadtica implica entender

que para que la situacion analitica tenga lugar, hace falta, primero, la demanda de una

organizacion o de un colectivo; en segundo término, es necesario que en el mercado existan

analistas y organizaciones de analistas. “Es en funcion de la imagen proporcionada en el

mercado, que se hard la eleccion del analista o equipo dependiente de una organizacion de
analistas” (Lourau, 1975:274)

De la consideracion de esta articulacion basica, Lourau depende tres conclusiones:

a)

b)

El analista ve la definicién de su lugar en cuanto a su contenido y prerrogativas por
la demanda, en el momento que esta se transforma en requerimiento y contrato de
intervencion. En definitiva, “el saber operativo del analista tendra un peso menor en

“el establecimiento de los criterios ergondmicos del anélisis” (Lourau, 1975:274)

En el accionar del analista, “la mediacion mds expresiva, y al mismo tiempo mas
oculta, es la relacion financiera que establece el analista con la organizacion-
cliente” (Lourau, 1975:275). El analista no debe perder de vista la pregunta por
quién es el verdadero cliente, en funcion de quién paga. Lo mas grave en este
sentido, seria que el analista subestimara o no considerar este aspecto como material
de andlisis, y lo redujera a una “discusion cuantitativa sobre las tarifas de las

organizaciones competidoras”, es decir a una condicidn ajena a la intervencion.

El Andlisis institucional es una institucion, es decir, que el acto de recurrir a un
analista externo goza de legitimacién social, la cual se funda en un reconocimiento
de cierto consenso y cierta reglamentacion respecto de su tarea. Esto corresponde a
la base material del analista institucional. Este lugar de experto corresponde por
igual a una serie de disciplinas sociales. La singularidad del analista institucional
radica en que s6lo puede ejercer genuinamente su tarea en situacion de intervencion
externa, es decir “deslizdndose en una division del trabajo de la que normalmente
esta excluido” (Lourau, 1975:278). La tarea del analisis debe hacerse en posicion de
“intruso”, de externo. Esto le otorga la posibilidad de no tener compromisos con
otras instancias de la organizacion. Su compromiso queda fijado al dinero que

recibe por su trabajo.
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d) El analisis institucional corresponde en tltima instancia, a “la dilucidacion de las
relaciones establecidas entre los clientes y sus respectivas instituciones, entre los
clientes y el analista, y también, entre el analista y las instituciones” (Lourau,
1975:278). Las dos primeras relaciones corresponden a la transferencia
institucional. De ellas las dos dltimas involucran al analista en el juego
intertransferencial. De este modo, Lourau define que el analisis contratransferencial

institucional implica la dilucidacion de:

- Larespuesta que da el analista a los clientes en funciones de las diferenciaciones

del “trabajador colectivo” segun status, edades, sexos, razas;

- La respuesta que da el analista a la organizaciéon cliente como institucion,

inscrita en un sistema singular de instituciones; y

- La respuesta que da el analista a las transferencias de su propia organizacion
analitica, o de la organizacion que ‘“cubre” su equipo desde un punto de vista

deontoldgico y/o desde un punto de vista metodologico e ideoldgico.

Lourau sefiala que la ausencia o deficiencia en el andlisis de las relaciones transferenciales
y contratransferenciales va a producir una intervencion “salvaje”, o una intervencion “en
funcion de reaseguro”. Una intervencion salvaje corresponde a aquella intervencion “se
toma la provocacion institucional como un fin en si, en nombre de cierto irracionalismo y
hasta cierto nihilismo” (Lourau, 1975:279). En el caso del “reaseguro”, “donde la ideologia
reformista solicita la intervencion de manera ciega, no explicitada, la provocacion
institucional es rechazada en nombre de un racionalismo que, sin embargo, se sabe limitado
y subjetivo” (Lourau, 1975:279).

Para evitar estas situaciones, Lourau sefiala que se debe adoptar como regla fundamental el
analisis permanente de la demanda, es decir, el analisis permanente del requerimiento
explicito del staff-cliente como la demanda difusa y contradictoria del grupo cliente y la
demanda implicita del analista. El andlisis de la demanda consiste fundamentalmente “ver
en relieve lo que la demanda delineaba en hueco: la situacion real de la organizacion-
cliente, sus relaciones con el conjunto del sistema social, sus contradicciones, la potente

accion de lo negativo que, de cualquier manera, la hace funcionar y producir” (Lourau,
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1975, 280). El analisis de la demanda permite alcanzar el analisis de la negatividad de la

institucion.
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3.2. Horacio Foladori. Sufrimiento e intervencién institucional

Horacio Foladori. Psicoanalista uruguayo, psicologo grupal y analista institucional. Ha
desarrollado su trabajo como clinico y docente en Chile, los ultimos 20 afios. Autor de

diversos articulos y libros vinculados al Grupo Operativo y el Analisis Institucional.
El sufrimiento institucional

Para Foladori, en la institucion el malestar y el sufrimiento institucional se produce por el
choque de las normativas propias del grupo y de las normativas institucionales. Las
primeras corresponden a lo que denomina “las normas técitas institucionales que los
mismos participantes sostienen a través de su actuar cotidiano, sin necesariamente darse
cuenta de ello” (Foladori, 2004:101). El conflicto se produce necesariamente, en tanto el
grupo, va a generar espontaneamente metodologias y normativas propias, para abordar la
tarea para la cual ha sido contratado en y por la institucion. Estas normativas van a
“chocar” con las normativas institucionales, las cuales son impuestas por la autoridad. “En
muchos casos el peso del poder institucional se impone y se distorsiona entonces el trabajo
del equipo, generando incomodidad, malestar, depresion y agresividad al interior del grupo
de pares” (Foladori, 2004:102). El grupo de pares no podra tener la claridad necesaria para
discriminar el origen y la naturaleza de su conflicto, y enfrentarse al poder institucional, por

lo cual vivird confundido bajo la permanente amenaza del despido.

Las normativas y el proceder institucional tienen repercusiones en el equipo de trabajo ya
que la implantacion vertical de normativas de funcionamiento “supone tacitamente generar
el sentir entre los miembros del equipo que se echa por tierra las propuestas que el grupo
puede haber construido en su legitimo derecho de querer avanzar en su tarea” (Foladori,
2004:102). Ambas normativas se vuelven, de este modo, incompatibles; y este conflicto
“no se resuelve como una transaccion, ya que la dependencia laboral hace que las
normativas institucionales se constituyan en un acto de violencia —materializacion del acto
de control social en y a través del trabajo” (Foladori, 2004:103). Sin embargo, este
conflicto no es visible directamente para el equipo, aparece como distanciamiento
emocional entre los pares, confundiéndose con fricciones de naturaleza interpersonal,
siendo en ultima instancia un conflicto institucional, producto del ejercicio de poder

institucional.
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Se hace necesario entonces, el trabajo de esclarecimiento de las determinantes del malestar
y del conflicto en el seno institucional, discriminando aquello que pertenece al equipo en
particular y lo que pertenece a la institucion, lo que en definitiva permite evitar o

confrontar la “psicologizacion” del conflicto institucional.

Como propuesta metodoldgica para el enfrentamiento de esta problematica Foladori
distingue, en 2004, el “grupo de esclarecimiento”. Atendiendo a la definicion de que el
grupo es determinado por su tarea®, este autor va a distinguir tres tipos de grupo. Al grupo
de aprendizaje, cuya tarea central es la comprension de algin contenido, y cuya
conformacién queda determinada por la voluntad de sus miembros; el grupo
psicoterapéutico centrado en la comprension de la naturaleza y el origen del sufrimiento
personal; y el grupo de esclarecimiento. Este corresponde a un grupo institucionalizado,
por cuanto pertenece y labora en una institucion, y en este sentido, necesariamente
preformado, por lo que su conformacion responde al derecho u obligacion ligado a la
pertenencia a la institucién. Por su naturaleza, este dispositivo es contratado por la
jerarquia institucional, para recuperar la productividad perdida o disminuida que se asocia a
los sintomas de burn-out en el equipo. La demanda del grupo de esclarecimiento responde
al grupo y no a sus miembros por separado; y su tarea se centra en el trabajo cotidiano que
el equipo realiza, e “implica dilucidar las rutinas vividas en el funcionamiento
institucional” (Foladori, 2004:101), a partir de las cuales el grupo se siente condicionado
para la realizacion de la tarea. De esta manera, el grupo de esclarecimiento se transforma

necesariamente en un espacio analizador de la institucion.

En 2008, Foladori aborda la problematica institucional a través de lo que se denomina en el
campo institucional, el Grupo-Analisis. Esta técnica “permite una vision dinamica de las
situaciones, esto es una vision de la empresa como totalidad, en su cotidianeidad, en su
quehacer, en las relaciones que los individuos mantienen, nucleados por una tarea comun
que constituye la produccion” (Foladori, 2008:53). Se hace posible reproducir en el grupo
piloto, la totalidad de las variables intervinientes, y asi poder valorarlas de una manera
estructural y determinar cualitativamente la incidencia de cada una, permitiendo un mejor

diagnostico de la situacion institucional.

> Definicién operativa de grupo, de Enrique Pichén-Riviere.
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El autor va a distinguir dos postulados como fundamento de esta técnica. EI primero de
ellos apunta al hecho de que la institucion en tanto organizacion, funciona como
“conglomerado humano” (Foladori, 2008:54), ya sea como grupo grande o grupo pequeio,
segun su tamafio. En tanto grupo, funciona con leyes que le son propias a los grupos: se
trata de un grupo, en tanto tiene una tarea; puesto en situacion reflexiva es un grupo para si;
y su funcionamiento se organiza en funcién de una serie de estructuras imaginarias
inconscientes. A su vez, la organizacion es una institucion pues su estructura, sus lugares y
funciones estan normados, asi como las relaciones entre sus miembros; y se organiza segun
una estructura jerarquizada. En segundo término, Foladori va a indicar que si bien la
organizacién es un grupo amplio, no se debe perder de vista que esta constituida por una
serie de grupos pequefios, los que se definen por sus tareas particulares. De este modo, los
miembros de los grupos pequefios y la organizaciéon como totalidad son “soportes y
creadores de una estructura grupal informal, que los determina” (Foladori, 2008:54). Esto
obliga a poder discriminar los fendmenos encontrados en la organizacion, segun los niveles

institucional, grupal e individual.
Teoria de la Fisura Institucional

En relacion a la posibilidad de intervenir en la institucién, se requiere que lo instituido
presente una “fisura”, lo cual constituye su propuesta teorica de la “fisura institucional”.
Esta se produce cuando lo instituido “es incapaz para disminuir el sufrimiento institucional”
(Foladori, 2008: 36). Este sufrimiento es sentido como una amenaza, en tanto puede llegar
a destruir totalmente lo instituido. Esto implica que toda intervencion es demandada
siempre para recuperar el control del devenir institucional, es decir, reforzar el orden de lo

instituido, para responder al mandato institucional.

La fisura corresponde al exito, siempre transitorio, de lo instituyente, “el primer paso para
que algo pueda suceder como cambio institucional. Por la naturaleza del proceso de
institucionalizacion lo instituyente ha de fracasar, es decir su fuerza de cambio se debilitara,
siendo incorporado por lo instituido, el cual se logra recomponerse, “tapando la fisura”
(Foladori, 2008:37), y anulando en lo sustancial los cambios alcanzados, incorporando s6lo
aquellos que no pongan en riesgo su orden. Este proceso va a permitir la actualizacién
necesaria a toda institucion para no volverse en anacrénica, tomando conocimiento de lo
instituyente, su fuerza y sentido.
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Este proceso puede ser explicado por la concurrencia de dos series de vectores,

correspondiente al facto politico y factor psicoldgico, respectivamente.

La serie de vectores correspondiente al factor politico, dicen relacion con la problematica
del poder de los grupos de poder, que cristaliza en la figura del Estado. De este modo el
estado necesita legitimarse permanentemente, operando siempre a la defensiva. La manera
mas eficaz de hacer esto es naturalizdndose, transformé&ndose en entidad necesaria,
incuestionable e inmodificable. Foladori va a sostener que el Estado alcanza su objetivo a
través de “monopolizar el modelo de institucion que autoriza y que impone a través de lo
instituido” (Foladori, 2008: 39). Esto se expresa es que toda agrupacién institucionalizada
mostrard la misma estructura que la estatal. Por este motivo es que “la intervencion sera
exitosa si logra mostrar, develar, de qué manera el Estado esta presente en esa institucion

en la que se interviene” (Foladori, 2008. 40).

En relacion con el factor psicologico, Foladori apunta a la funcion psicoldgica que
cumpliria la institucion, indicada por Elliot, de proveer al psiquismo un segundo sistema
defensivo, frente a las ansiedades psicdticas, fundamentalmente la paranoia y la depresion.
Foladori plantea que a los seres humanos “nos cuesta movilizarnos en la anormatividad”, es
decir necesitamos normas claras y explicitas para hacer las cosas. Por esta razén, el orden
institucional que se introduce en los agrupamientos, posibilita contar con elementos
discriminadores, en tanto vuelve a definir lugares “Unicos” dentro de la estructura. “Es por
esto que los integrantes de grupos tienden a organizarse como institucién, recurriendo a las

normativas que definen los lugares institucionales” (Foladori, 2008:42).

Tanto el inconsciente estatal, como la tendencia a la normatividad se apuntalan
reciprocamente de manera de resistir cualquier movimiento de cambio, sosteniendo la

permanencia del orden institucional.

Esto determina dos consideraciones fundamentales al momento de la intervencion de los
grupos institucionalizados. Por un lado los cambios politicos que no van acompariados de la
elaboracion de las ansiedades que produce, van a producir “comportamientos regresivos en
términos personales y politicos en términos sociales, acentuandose la dependencia y
rechazando a mediano y largo plazo el cambio introducido” (Foladori, 2008: 44). Esto
apunta a intervenciones de tipo normativo, psicoeducativo, como los talleres de

capacitacion, que si no van acompariados de un espacio de elaboracion, no seran efectivos
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en la generacion de cambios efectivos en las instituciones. Por otro lado, los cambios
generados en el “mundo Interno”, van a fracasar y generar frustracion, si no se asientan en

cambios externos reales.

Finalmente, nos referiremos a la problematica de los desviantes descrita por Foladori, en
base a las ideas de Lourau. Esta problematica dice relacion con la produccion de la
demanda de intervencion, por parte del grupo institucionalizado. Se distingue los desviantes
organizacional, libidinal e ideoldgico. Toda demanda construye el desviante, es decir define
“donde parece que el problema esta, es decir objetiva un punto de referencia para iniciar el
trabajo” (Foladori, 2008:46). Esto significa que la intervencion debe considerar esta
definicién, pues corresponde a la definicion preliminar que el grupo institucionalizado ha
construido, distinguiendo uno de los desviantes. Pero en el curso del trabajo de anélisis,
consustancial a la intervencion, se ira develando el lugar y el peso de los otros desviantes.
En este sentido, el proceso de analisis se propone la elucidacién de la demanda inicial,
atendiendo al hecho de saber que el desviante es siempre un lugar desplazado, es decir, que
siempre la problemética del poder aparece donde no esta, alli donde puede eludir la

“interrogacion instituyente” (Foladori, 2008:46).
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4. Fundamentos del Dispositivo Grupal Operativo de Intervencién Institucional

4.1.  Enrique Pichdn-Riviere. Teoria del grupo operativo

Enrique Pichdén-Riviere, Psiquiatra y psicoanalista argentino, autor de la Teoria de los
Grupos Operativos, fundador de la Psicologia Social argentina, escuela de gran influencia

tanto en América latina como en Europa.
Teoriay técnica de los Grupos Operativos

El término Grupo Operativo apunta en fundamentalmente en dos sentidos, primero como el
grupo en el cual se aplica la denominada “técnica operativa”, y segundo, como la técnica

misma, por ejemplo, cuando se hace referencia a la “técnica del grupo operativo”.

Considerada como técnica, el GOP se caracteriza por estar centrada en forma explicita en
una tarea que puede ser de aprendizaje, de esclarecimiento o psicoterapéuticos, en distintos
ambitos (salud, educacidn, trabajo, etc.). Bajo la tarea explicita subyace otra implicita que
apunta a la ruptura, a través del esclarecimiento, de las pautas estereotipadas que dificultan
el aprendizaje y la comunicacion, significando un obstaculo frente a toda situacion de

progreso o cambio.
La tarea del GOP, consiste entonces en la elaboracion de dos ansiedades basicas:
a) el miedo a la pérdida (ansiedad depresiva) de las estructuras existentes, y

b) el miedo al ataque (ansiedad paranoide) en la nueva situacion, proviniendo esta
Gltima de nuevas estructuras en las que el sujeto se siente inseguro por carencia de

instrumentacion.

Estas dos ansiedades, coexistentes y cooperantes, configuran la situacién basica de la
resistencia al cambio que debe ser superada, en el grupo, en un acontecer grupal donde se
cumplen los tres momentos dialécticos de tesis, antitesis y sintesis, por un proceso de

esclarecimiento que va de lo explicito a lo implicito.

En suma, las finalidades y propdsitos de los grupos operativos pueden resumirse diciendo
que su actividad esta centrada en la movilizacion de estructuras, estereotipadas a causa del

monto de ansiedad que despierta todo cambio. En el grupo operativo, el esclarecimiento, la
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comunicacion, el aprendizaje y la resolucion de tareas coinciden con la curacion,

credndose asi un nuevo esquema referencial.

Considerado como grupo, el grupo operativo estd constituido por un grupo coordinador
(dupla) y un grupo de participantes.

El grupo de coordinacion esta a su vez compuesto por:

Un Coordinador Grupal, cuya tarea es ayudar a los miembros a pensar (co-pensor)
abordando el obstaculo epistemoldgico y epistemofilico, configurado por las ansiedades
basicas. Utiliza como instrumentos el sefialamiento de las situaciones manifiestas y la

interpretacion de la causalidad subyacente;

Un Observador Grupal, por lo general no participante, cuya funcién es recoger todo el
material expresado verbal y preverbalmente en el grupo, con el fin de realimentar al

coordinador en un reajuste de las técnicas de conduccion.
El Proceso Grupal Operativo.

Esquematicamente el proceso de la técnica operativa, comienza cuando nace un grupo a
partir de un mero agregado y de dos organizadores grupales basicos: una tarea explicita
para cumplir, y una mutua representacion interna de sus integrantes. La situacion asi
configurada genera ansiedades depresivas y paranoides, frente a las cuales el grupo monta

defensas (pretarea).

Se inicia aqui la técnica operativa propiamente dicha, es decir, se aborda una tarea
implicita que, al tornarse explicita, reduce las ansiedades a un nivel 6ptimo y puede
entonces, a partir de alli, iniciarse la tarea explicita propiamente dicha para la cual el grupo
se habia formado originalmente. Cumplida esta tarea, el grupo elabora un proyecto, en el
nivel explicito, y la pérdida de la situacion anterior en el nivel implicito. A partir de aqui el
grupo podréa seguir adelante como tal con una nueva tarea por delante, o se disolvera
formando un agregado. Conviene aclarar que pretarea, tarea y proyecto son momentos
dialécticos, es decir, en la historia del grupo, varias veces seran recorridos esas etapas, en

un ir y venir permanente.

El proceso descrito puede ocurrir en forma espontanea, sin necesidad de aplicarse

deliberadamente la técnica del grupo operativo. Esta Gltima se aplica para que "la
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interaccion pueda ser regulada para potencializarla, para hacerla eficaz en vista a su
objetivo, naciendo asi la técnica operativa que apunta a planificar e instrumentar la accion

grupal".

El grupo operativo se define como un grupo centrado en la tarea, el cual tiene por
finalidad aprender a pensar en términos de resolucion de las dificultades creadas y
manifestadas en el campo grupal y no en el de cada uno de sus integrantes, lo que seria un
psicoandlisis individual “en grupo”. Sin embargo, tampoco esta centrado exclusivamente
en el grupo, sino que en cada “aqui-ahora-conmigo” en la tarea, se opera en dos
dimensiones, constituyendo en cierta medida una sintesis de todas las corrientes. En esto
reside la diferencia de la técnica operativa con otras técnicas grupales, ya que las
interpretaciones se hacen en dos tiempos y en dos direcciones distintas”. Tales direcciones

son la historia personal del portavoz (verticalidad) y el problema grupal (horizontalidad).

La unidad de trabajo es siempre el grupo, porque la grupalidad es lo inconsciente, entonces
el grupo funciona en tanto los distintos miembros se incorporan al grupo por lo tanto hay
algo de ellos que se arma en conjunto que tiene que ver con esta identidad del grupo, la
imagen que los participantes tienen del grupo, incluso hay autores que han hablado de una
enfermedad grupal, que se construye. Uno trabaja con todo el grupo, y el beneficio de es de
acuerdo a que tanto cada uno se inscribe, participa y se compromete con ese grupal, que

puede extraer como propio de la grupalidad como totalidad.
El proceso grupal: Puntos de vista

Desde el punto de vista dialéctico, se distinguen tres momentos: tesis, antitesis y sintesis,
buscando con ello poner de relieve que la técnica operativa implica el enfrentamiento y

resolucion de contradicciones.

Desde el punto de vista de la unidad de trabajo que permite la tarea de esclarecimiento,
podemos reconocer tres etapas: el existente, la interpretacion y el emergente. El existente
es el material aportado por el grupo a través de un miembro cualquiera que oficia,
entonces, como portavoz. Ese material es interpretado por el coordinador del grupo v,
como respuesta a esa interpretacion, surge un nuevo emergente, conducta nacida de la

organizacion de distintos elementos como acontecimiento sintético y creador.
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Desde el punto de vista de lo que sucede en cada sesion grupal, hay tres etapas
cronoldgicas: apertura, desarrollo, y cierre. Los emergentes de apertura deben ser
cuidadosamente registrados por el observador y el coordinador, ya que todo ese material va
a ser re-trabajado durante la sesion, y es dable observar como reaparece, ya modificado, en

el momento del cierre.

Desde el punto de vista del trabajo grupal es posible distinguir tres instancias: pretarea,
tarea y proyecto. La pretarea es una primera etapa eminentemente defensiva, donde el
grupo se resiste al cambio y posterga la elaboracion de las ansiedades basicas que lo
paralizan. La tarea, es una etapa eminentemente productiva, implica un abordaje de la
situacion anterior mediante una elaboracién que rompa la pauta estereotipada que estanca
el aprendizaje y reduzca las ansiedades bésicas a un nivel no solo tolerable, sino también
optimo para el pleno funcionamiento productivo del grupo. Se trata de una tarea implicita
pero que, en este momento, se hace explicita. El proyecto, finalmente, surge cuando los
miembros logran una pertenencia al grupo, pudiendo éste plantearse objetivos que van méas

alla del aqui y ahora, y trazando una estrategia para alcanzarlos.

4.2.  Horacio Foladori. EI Dispositivo Grupal de Analisis Institucional: El

Grupo-Analisis
El Grupo-Andlisis

En el campo de la intervencion institucional, Foladori va a referirse a la distincion entre
dispositivos grupales y dispositivos institucionales. Si bien, desde un punto de vista la
diferencia entre estos es inexistente, en tanto toda intervencién se realiza sobre un grupo
institucionalizado, se debe considerar que si existe diferencias desde el punto de vista del
enfoque con que se trabaja, pues el enfoque grupalista hace énfasis en los aspectos grupales
e interpersonales; y el institucional, lo hace en la dilucidaciéon del problema del poder al
interior de la institucion. Por eso Foladori hace suya la maxima de Bleger gque indica que en
la intervencion institucional, “el contrato es institucional y el dispositivo es grupal, en todos
los casos” (Foladori, 2008:33). En relacion a la eleccion estratégica del enfoque de trabajo
debe considerar que ambas problematicas coexisten y se determinan mutuamente, cuestion

que se vera reflejada en el analisis que se haga
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La técnica del grupo-andlisis, corresponde a un dispositivo grupal, con un enfoque
institucional de analisis, es decir, con énfasis en las relaciones de poder al interior de la
institucion.

El Dispositivo permite al analista institucional estudiar al grupo institucional como
una globalidad, accediendo por esta via a un grado de profundidad considerable en lo que
hace a la esencia y determinacion de los “sintomas™ y de los conflictos que acontecen en la
institucion. El Grupo-Analisis permite una vision dindmica de las situaciones cotidianas
institucionales, de su quehacer, en las relaciones que los individuos mantienen entre

si nucleados por una tarea comun que constituye la produccién.

Es posible afirmar, sefiala Foladori, que el método del grupo-analisis permite reproducir en
el grupo piloto la totalidad de las variables intervinientes, asi como poder valorarlas de una
manera estructural y determinar la incidencia de cada una de manera cualitativa - no
cuantitativa - lo que no deja de presentar ventajas ya que las conclusiones que se extraigan
reproducen el "aqui y ahora" de la empresa con toda la riqueza que ello aporta al

diagnostico de la situacion”.
La implementacion del dispositivo grupal en el espacio institucional

Interesados en abordar algunas consideraciones necesarias al momento de implementar un
dispositivo grupal en el espacio, observamos en algunas indicaciones realizadas por

Horacio Foladori®, quien plantea aspectos subjetivos y técnicos a considerar:

a) Aspectos de la subjetividad

- El deseo del coordinador. Esto se refiere a la finalidad que se propone el
coordinador y como esta se hace extensiva al equipo técnico en su conjunto.
Interesa pensar como esto se vincula a la eleccion del partenaire, y como este
deseo inicial, se transmite y se elabora. Importa el grado de complementariedad
laboral entre los coordinadores; y la forma en que se deciden los roles. ¢Por qué
hacer un grupo? ¢;Para qué?

- La eleccion y el momento de intervencion de un supervisor. Ante las
preguntas anteriormente indicadas, se requiere que antes de iniciar el grupo, en

una fase preliminar, se escoja un supervisor que sirva para poder pensar en

® «Acerca de como se instala un Grupo Operativo™. H. Foladori. En “Grupalidad. Teoria e Intervencion” 2004.
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ellas. Las fantasias que implican su instalacion son determinantes para la
viabilidad del grupo. Foladori va a sefalar que el supervisor “esta para pensar
el grupo operativo, no para ejecutar propuestas” (2004: 95)

- Por ultimo, tomamos la indicacién de considerar la relacion entre la oferta y la
demanda de la realizacion del grupo. En el caso de los grupos institucionales
este aspecto es clave, pues resulta determinante para poder sostener una
adecuada direccionalidad del deseo del agrupamiento, en cuanto debe ligarse a
la demanda institucional, en un proceso de elaboracion del deseo y la normativa

del grupo, diferente del de la institucion.

b) Aspectos Técnicos
- Definicion de la tarea del grupo. Implica un proyecto, un para qué grupal: en el
caso de los grupos psicoterapéuticos de libre demanda, la tarea debe orientarse
alacura.
- Establecimiento del encuadre grupal. Este aspecto es central en generar las
condiciones de seguridad psicolégica para que la tarea grupal pueda ser

abordada.
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V. Presentacion del Caso: “Un caso de intervencion sobre el sufrimiento

institucional”

El caso corresponde a una intervencion dentro del campo de la Psicologia Clinica
Institucional, y se refiere a una intervencion motivada por el requerimiento de un equipo
directivo para abordar una situacion de conflicto a nivel de relaciones personales y

laborales internas con efecto de sufrimiento.

La intervencion estuvo a cargo de un equipo de consultores, uno de quienes realiza esta
investigacion. Este investigador tenia un rol como Coordinador del equipo de psicologos

que intervino, y gran parte de la intervencion estuvo a su cargo.

La presentacion del caso estara organizada de modo que sirva al analisis del acontecer y la
realidad psiquica de ambos equipos intervinientes y su interaccion, cuestion que se espera
permita comprender el origen del sufrimiento institucional, para luego centrarse en la

intervencion misma y su resultado.
1. La Corporacién
1.1.Antecedentes institucionales

El sujeto consultante corresponde al equipo directivo de una corporacién municipal de la
Region Metropolitana, organismo ejecutor, dependiente de la alcaldia, que cumple las
funciones de direccion administrativa y operativa del conjunto de servicios municipales en
salud educacion y atencion de menores, asi como el encargado de Recursos Humanos,

asesoria juridica y contraloria interna municipal.

La corporacion municipal responde a la demanda social de la comuna, una comuna de casi
700.000 habitantes’ al momento de ocurrir la intervencién, marcada por altos indices de
pobreza, de cesantia, de delincuencia; con baja especializacion laboral; todo lo cual

significa un importante nivel de demanda social.

En 2011, afio en que se realiza esta intervencién, la gestion corporativa esta marcada dos
grandes hechos, uno de caracter politico y otro de caracter social. EI primero corresponde al
hecho de que la alcaldia representa al sector politico que ha ganado un afio antes la

presidencia del pais, lo cual implica para la corporacion un incremento sustancial en lo que

" Informe de Gestién Municipal 2008.
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se refiere a niveles de exigencia en términos de eficiencia y transparencia, y exposicion
pablica de su gestion. Su alcalde es miembro destacado de dicho grupo politico, tanto por el
tiempo que lleva en su rol de alcalde en una de las comunas mas populosas y complejas del
pais; como por ser un connotado politico, en muchas ocasiones disidente de las lineas

oficiales de su partido.

El otro factor determinante de la contingencia municipal y corporativo lo constituye el
terremoto que un afio antes afectd a la zona centro del pais, con un gran efecto de dafio a
nivel material y humano; lo cual gener6 un fuerte y urgente incremento en los niveles de

requerimiento de asistencia de parte en la poblacién comunal.

La Corporacion reconoce como su mision institucional se define como su mision:

“Satisfacer las necesidades en educacion, salud y atencion de menores de nuestros
usuarios, con calidad y calidez; contribuyendo a generar verdaderas oportunidades,
mejorando sustancialmente su calidad de vida, la de sus familias y su entorno, a través una
preocupacién permanente por las personas y los valores. Optimizar los recursos y
servicios, la comunicacion y la construccion de una relacion a largo plazo, que motive a

las personas a incorporarse a nuestra organizacion 8
A su vez, su vision organizacional corresponde a

“Ser lideres nacionales en la provision de servicios de calidad en educacion, salud y

atencion de menores, teniendo como eje la familia, la vida y la persona”
El equipo directivo que formara parte directa involucrada en el proceso de intervencion
institucional, estd compuesto por un conjunto de profesionales y técnicos cuyos sus roles y

funciones estan determinadas por un organigrama organizacional.

Area Cargo Profesion

Direccion Secretario General No consignado

Direccion Director administrativoy No consignado
finanzas

Direccion Directora RRHH Administracion

Direccion Gerente de informacion ~ Médico

® Estas definiciones se encuentran contenidas en el sitio web
http://www.cmpuentealto.cl/paginascorpo/corpo_mision.htm
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Direccion Contralor Ex uniformado

Direccién Abogado Abogado
Centro Directora Bibliotecaria
Bibliotecario

Salud Directora Psicéloga
Salud Subdirectora Financiero  No consignado
Atencion de Directora No consignado
Menores

Atencion de Subdirectora  Técnico No consignado

Menores Pedagdgico

Educacion Gerente Ingeniero
Comercial

Educacion Director No consignado

Educacion Coordinadora técnica No consignado

Tabla 1: Plana directiva de corporacién municipal

El perfil del equipo directivo se caracteriza por su caracter multiprofesional, con un rango
de edad amplio que va de los 30 afios a los 70 afios de edad, predominando el rango de

entre 40 y 50 afios de edad.
1.2. Acontecer institucional: conflicto y demanda

Al momento de la intervencion se observan diferencias entre sus miembros, en cuanto al
tiempo de pertenencia institucional. Mientras algunos de ellos llevan trabajando muchos
afos en diferentes funciones y tareas municipales y corporativas; otros vienen
incorporandose muy recientemente. Esto aparece implicando, por un lado, diferentes grados
de institucionalizacion entre sus miembros, marcan diferencias en lo que se refiere a la
identificacion e intensidad del sentimiento de pertenencia institucional, lo cual va a
determinar las formas de implicacion en el conflicto y demanda institucional, significando

diferencias cuantitativas y cualitativas en los niveles de sufrimiento institucional. El apego
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a la normativa y a los objetivos formales institucionales; asi como la adhesion a la mision e

historia, y al mito institucional, vana a ser diferenciados al interior del equipo.

Por otro lado, a las diferencias de trayectoria institucional, se agrega la existencia de
vinculos personales al interior del grupo, los cuales no fueron esclarecidos durante la
intervencion, pero que sin embargo, son aludidos constantemente por el secretario general,

como condicion garante de [“la solidez y confianza mutua al interior del equipo”.

Esto lleva a suponer una organizacion interna del grupo institucional con existencia de sub-
agrupaciones, por lazos de confianza, no siempre explicitados, y que pudieran tener efecto
en las relaciones de trabajo. Este aspecto no se abordd durante la intervencion llevada a
cabo, quedando siempre como un nebuloso supuesto en las diferentes instancias de trabajo.
Ademas de lazos de amistad entre algunos de sus miembros, incluido el secretario general,
existia una pareja matrimonial ocupando cargos directivos. Otros miembros aparecen como

elementos ligados exclusivamente por cuestiones organizacionales.

Un elemento singular referido a la situacion personal de la jefatura de este equipo, es que el
secretario general viene reincorpordndose a sus funciones luego de sufrir un infarto
cardiaco, lo cual hace muy precario su estado de salud, cuestiéon mencionada a lo largo de la
intervencion, principalmente a modo de bromas, pero implicando un evidente estado
tensional para el equipo. A pesar de ello el Secretario estuvo presente en todas y cada una
de las actividades, incluidas las que significaba un esfuerzo fisico.

A nivel de grupo, desde las primeras conversaciones sostenidas durante la intervencion, el
equipo se autodefine como un “grupo profesional con mucha experiencia y buen
desempefio, en una comuna dificil”, cuestion mencionada en varias ocasiones por su
jefatura y asentida por los demas miembros del equipo. También constituye acuerdo que,
producto de la sefialada coyuntura sociopolitica, la gestion de la corporacion se encuentra

sometida a una alta presion producto de su rol dentro de la gestion municipal®.

% «Al cumplir el segundo periodo como Alcalde, podemos ver como nuestra comuna crece cada dia mas, ya somos
680.000.- habitantes. Cada dia son mas las familias que quieren vivir en ... , es por eso que la gestion del municipio, ha
sido y seguird centrada en la inversion, tanto en servicios a la comunidad, como en las areas de educacion, salud,
equipamiento comunitario, seguridad humana, infraestructura vial, areas verdes e iluminacion, entre otras, con la finalidad
de otorgar una mejor calidad de vida a todos los... El municipio, traspaso 5 mil seiscientos millones de pesos, a la
Corporacion Municipal, con la finalidad de satisfacer los requerimientos de educacion, salud y atencidn de menores.

seria posible realizar todas las obras, servicios y prestaciones que cada dia reciben nuestros vecinos.” (2008. Cuenta
Publica 2008. I. Municipalidad de).
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La solicitud de intervencion se relaciona con una situacion andmala que ha afectado al
equipo en un periodo determinado de tiempo, y cuyo sostenimiento Ilega a un punto en que
se ha vuelto insoportable para una parte del equipo. Esto va a movilizar conversaciones y
negociaciones internas a fin de encontrar un consultor y una oferta que sirva a la resolucion

de la situacion interna del equipo, la cual tiene alcances de sufrimiento laboral.

La solicitud de intervencion es promovida y gestionada directamente por la Directora de
Recursos Humanos de la corporacion. En reunion comercial, dicha directora habla con la
consultora, a nombre de la institucién, con el respaldo de su Secretario General para efectos
de la formulacion de la demanda, y acuerdo de contrato. La formulacién de la situacion
institucional por parte de la directora de fine como nudcleo del problema institucional la
gestion de uno de los directores, miembro del equipo de la corporacion, el nuevo gerente de
educacion, quien opera “sin respetar acuerdos ni lineamientos establecidos por el equipo
directivo, hecho que viene generando constantes descoordinaciones en la gestion del

equipo corporativo .

Ademas, el nuevo gerente se muestra renuente a acatar disposiciones corporativas por
considerarlas poco eficientes, y alude a la necesidad una forma de gestion mas agil, con
menos controles, mas acorde con un modo “moderno y eficiente”. Su actuar, cuenta con el
apoyo del secretario general, quien, de manera técita, permite su accionar, no aplicando
sanciones frente a procedimientos considerados “andmalos” por parte de la directora y de

algunos otros miembros del equipo directivo.

Ademas, la directora, enfatiza algunos efectos que este problema ha tenido sobre el equipo,
en el sentido de un malestar y sufrimiento laboral manifestado por parte de algunos
miembros del equipo, quienes se han visto afectados directamente por los problemas de
coordinacion interna; y de una preocupacién generalizada al ver que no existe una posicién
clara de parte de la jefatura frente a esta situacion, al no sancionar el actuar del director

cuestionado.

En términos de la demanda asociada a la intervencion, la directora manifiesta su
expectativa en cuanto a que “la intervencion sirva para que se establezca con claridad el
origen del conflicto y se pueda restablecer el orden en términos de gestion que evite la
aparicion constante de problemas de descoordinacion, los cuales estan desgastando a las

personas del equipo. Ademas, personalmente, espera contar con la oportunidad de
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confrontar al gerente de educacion, quien ha evitado esta conversacion, incluso dejando de

asistir a reuniones conjuntas .

En paralelo, el Secretario General expresa su forma de ver el problema, sefialando que para
él, “el momento y el conflicto institucional no resulta critico, y que “a pesar de algunas
desavenencias”, la gestion corporativa sigue siendo eficaz en el logro de sus objetivos”.
Para él, la demanda de intervencién se vincula con solucionar algunas “dificultades
internas relacionadas con problemas personales entre algunos directivos producto de sus
personalidades fuertes ”, definiendo dichas manifestaciones de conflicto como “pataletas”,
las cuales deben ser resueltas por el “bien del conjunto”, y su expectativa de demanda es
que la intervencién ayude a “limar dichas asperezas y favorecer oportunidades de

acercamiento entre los miembros del equipo”.

Un tercer punto de vista asociado a la demanda, corresponde al director aludido por la
querella de la directora de recursos humanos, éste expresa su punto de vista aludiendo a que
lo suyo es un modo de gestién mas moderno, donde “el informar cada una de sus acciones
responde a un modo que entiende como “burocrdtico” que obstaculizan una gestion
eficiente ”. Se declara comprometido con el equipo, y que los problemas aludidos se deben

a malos entendidos y la gestidn colectiva y no sélo a su trabajo.

Los demas directivos mantienen una actitud méas observante frente a las definiciones del
problema institucional, coincidiendo, algunos explicitamente, otros de manera tacita; en la

pertinencia de un trabajo para fortalecer y reordenar al equipo.

En definitiva, la demanda queda definida como “la necesidad de que dicho trabajo
contribuya a mejorar la comunicacion del equipo directivo, para seguir siendo un buen

equipo, cumpliendo sus compromisos y recuperando la confianza entre sus miembros”.

80



2. La Consultora
2.1.Antecedentes institucionales

La consultora organizacional se define como:

“Un equipo profesional especializado en servicios orientados al logro de resultados
comerciales a través de Programas de Facilitacion del Cambio organizacional, dirigidos
al desarrollo y sensibilidad de competencias de flexibilidad tales como trabajo en equipo,

resolucion de problemas, disposicion al cambio, Integracion, etc.”.
Su mision se define como:

“Apoyar la integracion y alineamiento entre personas y los objetivos de las organizaciones

desarrollando intervenciones para el cambio basadas en experiencias al aire libre en

. ) . . i10
contextos seguros, innovadores, integradores, motivadores y socialmente responsables ™.

Su vision es
“Posicionarse en el mercado como excelentes promotores del acercamiento a la naturaleza
(medioambiente y si mismo) de los integrantes de nuestras organizaciones clientes y
colaboradoras, con resultados exitosos a niveles organizacionales, grupales y personales”.
La consultora, al momento de la intervencion, tiene solo un par afios de existencia como
tal. Surge por iniciativa de sus dos socios fundadores, a quienes une un lazo de amistad;
como un acuerdo estratégico de emprendimiento comercial que les brinde independencia y

la posibilidad de satisfacer las necesidades econémicas personales y familiares.

El primero de ellos, el gerente comercial, es ingeniero comercial, con experiencia en
consultoria externa como duefio original de la consultora. Sin experiencia en la “linea
gerencial”. Sus capacidades principales son su capacidad de venta, y persistencia en pro del
objetivo. Sin embargo, tiene poca injerencia en lo técnico. En el momento de la
intervencion, y como consecuencia de un acuerdo con su socio desarrolla las funciones de
gerente comercial, coordina al equipo técnico en lo operativo. Sin embargo, su limitado
conocimiento técnico determina que su funcidon carezca de ascendencia en el equipo
técnico. Para el caso que se analiza, es quien oficia de primer contacto con la corporacion,

quien ofrece el producto “intervencion” con una modalidad novedosa como es el “outdoor”.

10 «“Manual del facilitador Seractivo™ del afio 2009. Documento no publicado. M. Balboa.
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El otro socio cuenta con experiencia y conocimiento en el ambito gerencial, pues en su
trayectoria como psicélogo organizacional ha ocupado distintos cargos en el area de
RRHH, llegando a ocupar el cargo de subgerente de RRHH. Recientemente, decide
renunciar e iniciar un emprendimiento personal. En la consultora, él es quien oficia como el
Gerente General, estableciendo las estrategias de desarrollo y conformacion del equipo,
siendo el de mayor ascendencia en el equipo técnico. En el momento de la intervencion, y
por necesidades econdmicas, ha vuelto a la linea gerencial en una empresa y se encuentra
fuera de la regién metropolitana, por lo que su funcién dentro de la consultora es la de
“asesor interno”, ademas del analisis y toma de decisiones, cuestion que realiza a distancia,

y presencialmente solo periddicamente, junto a su socio.

Los otros cargos criticos dentro del funcionamiento de la consultora los completan el
gerente operativo y el consultor lider, quienes también estan ligados al primer socio por

vinculos de amistad.

El gerente operativo, ingeniero agronomo no titulado, con experiencia en intervenciones
organizacionales outdoor desde el punto de vista de la logistica y de la animacion; opera
como encargado de logistica y seguridad en el campo de cuerdas. Colabora en el disefio de
las secuencias de ejercicios en el “campo de cuerdas” y la produccion general del
dispositivo al aire libre. Lidera al equipo de seguridad de los ejercicios. En trabajos
anteriores tenia un rol mas protagonico en la relacion con el cliente, que en el actual

esquema ha debido resignar frente al consultor lider.

Un “consultor lider”, psicologo con especializacion en grupos, sin experiencia en la linea,
con ascendencia técnica sobre el equipo de consultores. Su tarea es el disefio de la
intervencion, y realizacion de las entrevistas, de preparacién y de entrega. En esta ocasion

trabaja junto al gerente comercial, al gerente operativo y al equipo de consultores.

El resto del equipo estd compuesto por psicélogos y educadores en educacion fisica,

encargados de la preparacion y seguridad de las pruebas de altura.
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La tabla muestra el organigrama de la consultora

Gerente General y Socio | Consultor interno, gerencia general,
asesoria en  procesos  gerenciales.
Desarrollo estratégico de la consultora

Gerente  Comercial y | Gestion comercial. Desarrollo estratégico

Socio de la consultora.

Gerente operativo Logistica, insumos, gestion operativa y
coordinacion de equipo de aseguramiento
en altura.

Consultor lider Diseflo metodologico e intervencidn.

Coordinacion equipo de psicélogos.
Psicdlogo consultor (10) | Intervencion
Técnico de seguridad (8) | Intervencion

2.2 Acontecer institucional: conflicto y oferta

En el momento de la intervencién estudiada, la consultora se encuentra en un momento
ascendente en términos de venta de servicios, con la consolidacion de su equipo técnico y
del modelo de intervencion propuesto; obteniendo los primeros éxitos en cuanto a ventas de

procesos de continuidad e intervencidn en procesos estratégicos de mayor importancia.

Sin embargo, Debido a la lenta consolidacion de la consultora, el segundo de los socios
debi6 tomar la decision de emplearse nuevamente, aceptando un cargo gerencial en una
ciudad alejada de la Regién Metropolitana. Esto supuso un cambio importante en la
organizacion, no solo en la redistribucién de funciones; pasando a ocupar una figura de
consultor interno, una especie de supervisor estratégico y técnico, sobre quien sigue
recayendo la atribucién de conocimiento del negocio. El primer socio pasa a ocupar mas
protagonico, saliendo del ambito solo comercial y pasando a tener trato directo con el
equipo técnico, cuestion en la cual se desenvuelve mas bien como entre representativo, sin
intervenir directamente en las definiciones técnicas, salvo para cuestiones de recursos y

comerciales.

Esta reestructuracion de gerencia bicéfala no aparenta mayor conflicto, al menos de manera
manifiesta. EI conflicto comienza a aparecer a nivel de equipo técnico entre los mandos
medios, quienes se confrontan por decisiones logisticas y de tacticas de intervencién. El
Gerente Operativo se siente desplazado por el Técnico lider, y resiste en cada ocasion

aludiendo a su experiencia como técnico outdoor, y mayor manejo comercial. Por su parte,
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el técnico lider es el responsable de las definiciones metodoldgicas y de la capacitacion del
equipo de psicdlogos, lo que le ha concedido mayor ascendencia sobre el equipo de
intervencion. Este conflicto se vuelve centro de permanente conflicto, y cierto nivel de

sufrimiento laboral.

Al momento de la intervencion se han producido desavenencias internas por cuestiones
logisticas, algun atraso en remuneraciones, falta de insumos o reemplazo por insumos de
menor calidad. Este hecho pone en riesgo la mejor respuesta frente al incremento de
negocios, cuestion que es analizada en reunion gerencial-técnica, bajo las indicaciones del
“consultor interno”, relegando al gerente comercial a un plano mas ejecutivo. Otro tema
que estd siendo objeto de estudio interno es la estructura de honorarios, segun
responsabilidades, para efecto de consolidar el equipo técnico y generar tranquilidad en este

aspecto.
Oferta de servicios de consultoria

El modelo de negocio y servicios resulta de la combinacion del conocimiento de gestion
gerencial, con la metodologia outdoor de intervencion. El socio que tiene trayectoria,
gerencial propone desde ese conocimiento la oferta que apunta a detectar y resolver
problemas organizacionales, dando una respuesta eficaz y con indicadores tangibles de
evaluacidn, cuestion esta Gltima que viene a constituir su oferta de valor en el mercado.
Esto se conecta con un modelo emergente en el medio gerencial nacional que es el trabajo
con “assesment center” en espacios abiertos, cuestion conocida por el gerente operativo,
quien tiene experiencia como técnico de seguridad en otras consultoras de mayor peso en
cuanto a capacidad comercial. Sin embargo, existe una lectura critica de los modelos de
mercado, elaborando una propuesta mejorada de lo existente, en cuanto a incorporar
modelos de trabajo grupal orientados en la tarea grupal y organizacional, para enriquecer la
intervencion y el analisis. En esta Gltima tarea juega un rol particular el psicélogo con
formacion y experiencia en modelos grupales, quien pasa a liderar la formacién del equipo
técnico psicologico, mientras el gerente operativo queda a cargo de los técnicos de
seguridad. Esta especializacion diferenciada, tiene su correlato en lo remunerativo, cuestién

gue va a ser motivo de un conflicto soterrado al interior del equipo técnico.

La ultima de las cuatros partes de este modelo lo constituye el trabajo de ventas, liderado

por el gerente comercial, quien se preocupa de investigar el mercado, detectando
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necesidades y posibilidades de negocio. Luego de eso, el gerente toma contacto con
distintas gerencias organizacionales, solicitando reuniones para dar a conocer el modelo de
trabajo y el conjunto de servicios ofrecidos. Al momento de la intervencion, esta funcion se
cumple casi exclusivamente por la gerencia comercial, quien queda a cargo tanto de la
oferta técnica, la cual no majea salvo superficialmente, como del acuerdo comercial. En el
caso que nos ocupa, el primer contacto lo hizo la gerencia comercial, sin participacion de

otro agente de la consultora.
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3. La Intervencion
3.1.Antecedentes

La Intervencion institucional se realizo entre los meses de noviembre de 2010 y marzo de
2011, e incluyd distintos dispositivos secuenciales definidos en virtud de la demanda

elaborada en la primera parte de la intervencion y de las evaluaciones intermedias.

De acuerdo a la “Estrategia de Negocios” de la consultora organizacional, descrita
anteriormente, el disefio particular utilizad queda determinado por el modelo de
managment, el modelo de grupalista, y la estructura de negocios; aplicada sobre el
requerimiento de la organizacion consultante, cuestion definida desde las primeras
entrevistas entre el Gerente Comercial de la consultora y la Directora de Recursos

Humanos de la corporacion.

El conjunto de subdispositivos que componen la intervencién completa quedd definido del

siguiente modo:

e  Fase preliminar:
- Entrevista de acuerdo comercial
- Entrevista con equipo para definicion de objetivos
y negociacion de expectativas
e  Primera Parte: Diagndstico
- Dispositivo outdoor de diagndstico organizacional
- Entrevista de devolucion de diagnéstico
e Segunda parte: Intervencion
- Dispositivo de Analisis-Grupal de intervencién

sobre objetivos de mejoramiento organizacional

Entrevista de devolucidn y cierre de Intervencién

A continuacion se describen cada uno de los dispositivos y se presenta un registro sintético
de los principales contenidos de cada uno de ellos. Al final de la investigacion se anexan
distintos documentos con el registro completo de la producciéon de los dispositivos de

intervencion.
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3.2.Fase preliminar
Entrevista de Acuerdo Comercial

Constituye el primer encuentro entre los representantes de ambas organizaciones y permitio
la formulacion inicial de intervencion. Esta entrevista es resultado de un llamado de la
directora de RRHH, quien esta en blsqueda de una consultora que sirva a sus objetivos de
intervencion. El detalle de si esta busqueda incluyé otras entrevistas es desconocido por el
investigador. Asiste el Gerente Comercial de la consultora, quien se reine con la directora,

quien cuenta con el acuerdo del secretario General de la corporacion.

La demanda inicial apuntd a “la necesidad de recomponer las confianzas al interior del
equipo directivo”, el cual presenta un significativo nivel de conflicto interno a nivel de
relaciones laborales, generando malestar y sufrimiento en el trabajo, y afectaba ademas su

desempefio™.

El requerimiento va a considerar aspectos técnicos y presupuestarios, y va a operar por la

confianza depositada frente a la imagen que le ofrece un discurso de venta de servicio.

Establecido el acuerdo comercial de realizar una intervencién, se establece que los
objetivos definitivos se delinearan en reunion técnica posterior de “levantamiento” entre el

“consultor lider” y el equipo directivo en cuestion.

Como acuerdos preliminares, se define el nimero de personas que formara parte del
programa de trabajo, en este caso, catorce (14) en total, entre directores y sub-directores.
También se establecid como condicién la participacion del “secretario general”,
considerado para efectos de la intervencion como “otro” miembro del equipo. Este ultimo
punto es complejo desde el punto de vista técnico, pues implica un problema metodoldgico
asociado al efecto que puede tener en la elaboracion grupal, de la presencia del jefe directo.

Sin embargo, esto queda supeditado a la condicion exigida por el cliente.

Ademas, se definen, de manera preliminar los siguientes objetivos:

“Mejorar la comunicacion del equipo directivo, y avanzar hacia “Ser un buen equipo”, en

el sentido de “cumplir los compromisos y recuperar las confianzas”.

! De esta entrevista no se posee registro, pues corresponde a entrevistas de caracter comercial, en que las
partes tienen un primer contacto y se establece un acuerdo preliminar en base a oferta y demanda,
supeditando toda especificacion a una entrevista técnica posterior. Los antecedentes se toman del
requerimiento realizado por el Gerente Comercial al Consultor lider.
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En la entrevista, el representante de la consultora presenta el “paquete de servicio” que se a
los clientes; sobre el cual el cliente puede fijar sus expectativas y ajustar su pertinencia. En
este caso, el cliente solicitd primera intervencion:

“que les ayude a hablar y poner de manifiesto los principales problemas del equipo; donde

exista la posibilidad de confrontaciones, en particular ella solicita un espacio donde pueda

hablar con el gerente en cuestion; y que exista una instancia posterior de analisis” .
La conformacion final del programa correspondio a la aceptacion por parte del cliente de
una recomendacion técnico-comercial del consultor. El dispositivo en su definicion inicial

quedo estructurado de la siguiente manera:

e Entrevista con equipo directivo

¢ Dispositivo diagnostico con metodologia outdoor

e Reunion de devolucion y evaluacion de continuidad

Entrevista grupal para definicion de objetivos y negociacion de expectativas

Esta entrevista constituye la primera reunién de caracter propiamente técnico. Se realiz6 en
dependencias de la Corporacion, es dirigida por el consultor lider, con observacion del
gerente comercial de la Consultora; y la totalidad del equipo directivo de la corporacion. En

este caso se utilizd una modalidad de grupo focal, con registro de lo que en ella se trato.

El objetivo central de esta reunion fue el esclarecimiento y puesta en comun de la demanda
inicial, de manera de asegurar que esta sea conocida por todos los implicados, pudiendo
realizarse ajustes y aclaraciones, negociar los términos en que estd planteado el
requerimiento inicial, de manera de poder que delinear en conjunto los objetivos de la

intervencion.

Ademas, se intentd establecer el grado de acuerdo en la naturaleza del conflicto en relacion
a la pertinencia de la intervencion. También se espera tener una vision preliminar del grado
de cohesién y de compromiso de los distintos miembros del equipo; intentando bosquejar

las posibles alianzas y antagonismos que pueden estar vinculados al problema de fondo.

Por ultimo, se presentd la metodologia de trabajo, intentando aclarar inquietudes por
tratarse de una metodologia que exige y compromete a los participantes a actividades poco

frecuentes en un espacio no acostumbrado de trabajo.
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En términos de la dindmica grupal, se pudo observd un alto nivel de participacion, en el
cual todos se muestran involucrados en la tarea de disefiar el programa de intervencion.
Entre ellos se observa un trato cercano, con una comunicacién informal y bastante fluida.

El secretario general parece esmerarse en dar una imagen de cohesion en torno a su gestion:

“que a pesar de algunas desavenencias, es exitosa; con una tarea muy

compleja; y en una coyuntura muy exigente”’.

En otra linea de intervencion del secretario general, circunscribe las posibles dificultades
internas del equipo, como un problema de relaciones personales, identificando en los estilos
personales de la Directora de RRHH y el Director de educacion el foco del conflicto,

cuestion que debe ser resuelto “por el bien del conjunto”, pero que en su opinion:

“no se trata de algo grave, y mas bien la intervencion es un modo de
ayudar a limar ciertas asperezas y la oportunidad de acercamiento entre los

miembros del equipo”.

En varias oportunidades utiliza la idea de “pataletas” al referirse al tipo de conflictos que

existe entre los miembros identificados.

La directora de RRHH, en cambio, centra el foco del conflicto en un problema de gestiéon y
de trabajo en equipo, sindicando al director de educacion, miembro mas joven y recién
incorporado al equipo como principal responsable por toma de decisiones que contravienen
procedimientos de coordinacion, decisiones unilaterales y no comunicadas oportunamente y
por los canales adecuados. Todo esto seria la causa de una serie de trastornos de gestion;
gue ademas traen consecuencias en las relaciones internas, dafiando el clima y la confianza
de trabajo; y generando fracturas en la imagen externa del equipo. A esta postura adhieren
dos o tres directores mas (salud, menores e informacion) entre los cuales se infiere algln
nivel de alianza frente al conflicto. Esta alianza tendria que ver con elementos asociados a
una forma de definir el trabajo y la gestién interna, ademas de variables etarias, de género y

de lazos de amistad.

El aludido director de educacion, aparece “aislado”, defiende su posicion aludiendo a una

modalidad “mas moderna de gestion”, donde:

“el informar cada una de sus acciones responde a un modo burocratico de

trabajo que obstaculizan una gestion eficiente”.
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Respecto de los eventuales problemas aludidos, estos responderian a malos entendidos y

gestion colectiva y no solo a su trabajo.

Otros directores, a medida que se desarrolla la reunion, aparecen tomando distancia de las

posturas en conflicto; guardando silencio, intentando aparecer “imparciales”

Un elemento que sorprendio al equipo consultor es que en el momento de la intervencion,
el Secretario General acababa de reincorporarse a sus funciones, luego de un periodo de
licencia médica debido a un infarto cardiaco, licencia que interrumpe para poder estar en la
intervencion: Esto es comentado con preocupacion por el resto del equipo, y se resuelve a
través de frases de tono épico en cuanto a la “mistica de equipo” por parte del aludido
secretario. En esta misma linea, se suma el hecho de que abogado de la corporacién es una

persona ciega, cuestion que “enorgullece e inspira” al conjunto.

Respecto de la demanda inicial, la reunion termind por ratificarla, agregando ciertas
puntualizaciones a considerar en cuanto a diferencias de opinion al interior del equipo, pero
que se alinean en la necesidad de un trabajo que contribuya al mejoramiento del equipo y

que responde a la idea original de:

“mejorar la comunicacion del equipo, ser un buen equipo, cumplir los

’

compromisos y recuperar confianzas”.

Finalmente se acuerda que la jornada outdoor seréa el inicio de un trabajo a mas largo plazo
que permita al equipo generar las condiciones internas para las mejoras que se enumeran en

el siguiente cuadro:

Expectativas de mejoramiento

Mejorar la comunicacion interna.

Analizar las situaciones y pensar en conjunto.

Planificar con paradas de procesos.

Integracion de equipo llevarla a procesos.

Desarrollar un plan estratégico para integrarnos, practico, aterrizado.

Ser capaces de poder parar y escucharnos, no olvidar el apoyo de cada uno de los

integrantes.

7. Tener la capacidad de formular el liderazgo, compromiso, confianza en los que
siguen en la linea.

8. Formar equipos, eliminando las “parcelas” y poder relacionar a los otros niveles a la
“sensacion de conjunto”.

9. (Disfrutar) la colaboracion de los otros. Delinear el trabajo en 3 niveles: unidades,

interunidades, directorio.

ocouprLNE
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3.3. Primera Fase: Diagnostico
Dispositivo outdoor de diagnostico organizacional

El dispositivo de diagnostico es disefiado en busca de generar las condiciones para el
intercambio de los distintos puntos de vista al interior de equipo y su elaboracion grupal, de
manera de permitir la problematizacion y esclarecimiento de la situacion del equipo de

trabajo.

En este caso, se trata de un dispositivo “outdoor” combinado con de dispositivos de andlisis

grupal con técnica operativa de grupos'?.

El Trabajo al aire libre “outdoor”, consiste en un dispositivo de rutinas de actividades de
baja y mediana dificultad, que constituyen en conjunto, una experiencia dirigida al cambio
a partir de la apertura sensorial, cognitiva, emocional que significa en tanto el sujeto,
individual y grupal se encuentra fuera de su area de confort, por lo cual debe desarrollar
modalidades novedosas de solucion de desafios, las cuales luego debe “transferir” a las
problematicas organizacionales, constituyendo asi una experiencia de aprendizaje integral y
acelerado®. El trabajo del equipo de psicélogos, “facilitadores de la experiencia”, consistié
un trabajo de observacion del comportamiento del grupo, tanto en lo individual como en lo
grupal, tomando notas de fendmenos tales como dinamicas interpersonales,
verbalizaciones, y otros fendmenos que luego serviran para el trabajo de analisis. También
su participacion consider6d elementos dirigidos a la contencion de los participantes en el
enfrentamiento de las pruebas de cuerdas y en la cooperacion a la seguridad fisica y

psicoldgica en la realizacion de las mismas pruebas.

12 En este caso se trata de la “Concepcion Operativa del Grupo”, desarrollo tedrico-técnico de Armando Bauleo, propuesta
derivada de la Teoria de los Grupos Operativos de Enrique Pichdn-Riviere. En este caso se disefid un dispositivo grupal
con fundamentos operativos de grupo, aplicado a la intervencion organizacional.

13 En este caso se utilizo desafios de ejercicios cuerdas de alta (10 mts) y baja altura (1 mt.) y ejercicios de suelo;
combinados con modalidades ludicas, asistidos y segun consentimiento (challenge by choice), de caracter individual y
colectivo. El equipo dividido en dos grupos cumplié un programa especifico de pruebas. Luego de cada prueba, el grupo
realizo el trabajo de analisis, bajo la coordinacion del facilitador asignado. Este trabajo esta sujeto a una légica progresiva
orientada al aprendizaje.
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El andlisis grupal apunta al esclarecimiento del funcionamiento organizacional y la puesta
en comun de los conflictos y se enmarca en la teoria del Grupo-Operativo de E. Pichon —

Riviére, y los aportes de Armando Bauleo', y Horacio Foladori.

El trabajo de analisis grupal y transferencia®™ al 4mbito organizacional, es realizado por los
grupos-objetivo bajo la coordinacion de un experto facilitador, transformando la
experiencia vivida en cada prueba de cuerdas en una toma de conciencia de la vivencia a
través de su observacion reflexiva y analisis; conducente a la produccion de abstracciones
asociadas al cambio de comportamientos y procesos organizacionales; para finalmente
conducir el aprendizaje hacia y su delineamiento para la y experimentacion en el contexto
organizacional. El trabajo de andlisis fue escrito en un esquema o dibujo realizado por el
grupo y que fue presentado en el taller de Integracion.

Finalmente el Taller de Integracién corresponde a una actividad de sintesis y consolidacion
de los posibles insigths desarrollados por el grupo, y tiene como objetivo el posibilitar la
integracién vivencial y de andlisis de lo realizado por el grupo total, durante la jornada. A
través de técnicas grupales, se intentd una elaboracién grupal amplia, que buscé favorecer
que cada participante pudiera observar las producciones de las distintas partes de su grupo
matriz, obteniendo una panordmica de distintos las distintas definiciones, las distintas
perspectivas y los distintos énfasis producidos; e intentar una elaboracion conjunta
conducente a la implementacion de los cambios organizacionales intencionados

originalmente.

La jornada tuvo una duracién de un dia y medio, lo cual oblig6 al equipo a pernoctar en el

lugar de realizacion del programa, compartiendo, ademas de las actividades centrales, de

S Y concepcion operativa del grupo”. La estructura grupal para Bauleo es un espacio imaginario que los grupos
constituyen después de su formacion como grupo, es una configuracién organizada que se desencadena por el
entrecruzamiento de las proyecciones de los integrantes a los que se agregan elementos sociales representativos. Es una
estructura que se conforma a partir de la ideologia de cada uno de los integrantes. Esta organizacion grupal se refiere a los
discursos permitidos o prohibidos, las diversas escuchas, los sefialamientos mutuos, los juegos alternativos de roles, la
memoria grupal, etc. Considera que en el grupo se organiza un campo de intersubjetividad gracias al lenguaje y a partir de
los mecanismos de identificacién y de transferencia. La transferencia grupal es mdltiple, ya que, ademas de con el
coordinador, se da con los otros miembros del grupo. Esta “estructura/organizacion grupal” esta organizada por tres
elementos: “grupo”, “tarea” y “coordinacién”. Es una estructura triangular cuyo polo vertical seria el coordinador quien
visualiza la relacion entre el grupo y la tarea (los otros dos polos del triangulo en la base). La Concepcion Operativa del
Grupo. Armando Bauleo. 1990. Madrid.

1 Ao €6 Y . . " . . N
® En este caso el término “transferencia” no se refiere a la transferencia psicoanalitica, sino a transferir los aprendizajes
desarrollados en la experiencia del dispositivo de intervencidn, al espacio organizacional.
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momentos de esparcimiento, comidas y desayuno. Estos Gltimos momentos, no fueron

observados por el equipo interventor.

El equipo interventor se reunié al final de la jornada y realiza un trabajo de anélisis,
considerando lo conversado en analisis parciales realizados en distintos momentos, y las

notas obtenidas del trabajo grupal del equipo intervenido.
Registro de la produccién grupal

En distintos momentos, y asociado a cada actividad se aplicaron diferentes métodos de
registro y evaluacion del proceso que se llevo a cabo; y que utilizaremos para la ilustracion

de nuestro caso.
Se presentan tres categorias de registro:
e Emergentes grupales
e Evaluacion de la jornada en general
e Evaluacion de los objetivos de la jornada

Cuadro Emergentes grupales. Durante la secuencia de desafios outdoor, se realizd un
trabajo de grupos pequefios centrados en el esclarecimiento de la experiencia y de la
transferencia al trabajo en la organizacion. Se utiliz6 un dispositivo grupal operativo lo cual
. . .z .z 16 . .

implica la produccion y devolucidén de emergentes grupales—. En el caso que se investiga,
los facilitadores toman de sus registros algunas propuestas de emergentes para que el grupo
pueda elaborarlos. Los que se presentan a continuacion, son los presentados al grupo, luego

de su trabajo.

Cuadro: Emergentes grupales
a) “Pensamos que era super fdcil”...”nos cost6 muchisimo”...“Sobra confianza”,

“falto humildad”: Desde el punto de vista tematico, este conjunto de emergentes
aluden a la evaluacion del desempefio grupal frente a los desafios outdoor. Desde el
punto de vista dinamico, aluden a la desilusion de su capacidad como equipo de
enfrentar tareas concretas, el haber subestimado la dificultad de ciertos desafios, no
observando y planificando previamente, sino que utilizan basicamente el ensayo-error
costandoles evaluar y cambiar de estrategia considerando los recursos que tienen.

b) “pero...como yo voy a permitir que una niiia me haga callar, yo a esta altura tengo

16 S o . . . .
Emergentes grupales: Pichon-Riviere define al “emergente” como el elemento a partir del cual adquiere sentido la

situacion grupal, pudiendo denominarse asi a un sintoma, un individuo, una situacion, un grupo, etc. El emergente es, en

este sentido, la resultante del entrecruzamiento de la historia individual y el acontecer grupal en un momento dado.
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d)

mis licencias”: El grupo toma este emergente como muestra de la falta de confianza y
aceptacion de diferentes opiniones entre compaferos; y donde emergen las diferencias
no-dichas al interior del equipo.

“poner en puestos o cargos a personas que no corresponden”; “a la gente “buena” se

les sobrecarga de trabajo y a las “malas” no”: Si bien de manera manifiesta aparecen
referidos a la tarea concreta, se asocian con criticas a la gestion de la jefatura de la
corporacion. Sin embargo, este aspecto no serd vuelto a tocar al momento del andlisis
final.

“el cuidador del equipo”: Emergente que marca un punto de analisis de la accién de la
jefatura, con marcada ambivalencia, puesto que por un lado aparece una jefatura
preocupada de «cuidar» a su equipo de amenazas internas y externas; y por otro, este
mismo cuidado obstaculiza la manifestacion de conflictos, la sancién de
incumplimientos o incompetencias. No se puede establecer al cuidado de que opera la
jefatura.

Cuadro: De la evaluacion de la jornada. Al final de la jornada se aplicé un instrumento

consultivo a cada miembro del equipo, respecto de su evaluaciéon de distintos tdpicos

metodolégicos del programa realizado y del logro de los objetivos.

a)

b)

Del programa:

“Que sigan efectudandose este tipo de jornadas”

“Podria ser una vez al ario la realizacion de estas actividades” (3 menciones)
“Volver a repetir la experiencia, facilitador muchas gracias!!! Sigan asi!!!”
“Analizar al final todas las actividades en conjunto”.

“No hay sugerencias, solo los felicito por el increible momento que pasamos como grupo, y en
lo personal feliz”.

De la metodologia Outdoor

“Mas actividades de alto riesgo. Mas dias de recreacion”.
“Que la prueba sean mas extremas, como Canopy”.
“Tiempo para descansar durante el dia”.

“Nivelar las pruebas de trabajo outdoor con las de indoor, advirtiendo lo que las primeras
significan desde el punto de vista esfuerzo fisico”.

“Vincular mas lo que se dice en el focus group con las actividades. Atender de manera mas
tangible la forma de trabajar los objetivos planteados”.
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c) Delservicio:

o “Ofrecer mayor confort en los momentos de andlisis. Informar antes las dificultades de las
pruebas, poner atencion a la ficha de salud”.

®  “Mejorar sinceramente el tema de la comida y atencion. El servicio es muy lento, la comida no
es de calidad, ademas se nota que se cuenta todo (Ej. 1 pan por persona), en la cena falt6 vino,
etc. Detalles para demostrar un buen servicio. La experiencia vivida seria absolutamente un
éxito, si el tema de la comida y servicio no fuera tan deficiente”.

Cuadro: Evaluacion de logro de objetivos. En el mismo instrumento de evaluacion, se

agreg6 una pregunta dirigida a la evaluacion de acuerdo a los objetivos definidos para la

jornada: “De la evaluacion de los objetivos de la jornada: “Considera Ud. ;Qué se

alcanzaron los objetivos planificados? ;En qué medida?”

Cuadro: Evaluacion de logro de objetivos

GESi9’

“Porque venia con unas expectativas bajas, pero acd fueron mucho mas grandes”
“Pude expandir mis conocimientos sobre el trabajo en equipo”

“Se facilito la integracion de los colegas nuevos”

“Se cumplieron los objetivos y expectativas, aprender de forma ludica y entretenida”
“Se cumplieron eficientemente actividades con el aprendizaje de los objetivos”

“En lo personal, me sirvio para conocer a gente de otra area’.

“Se dio la instancia de poder conocer a otros compaiieros de trabajo’

“Se cumplio mi objetivo de compartir con nuestros colegas, reirme. Desconectarme del trabajo y
vivir cada experiencia al maximo”.

“Fue entretenido y hubo participacion en equipo efectiva”
“Un éxito”.

“Se cumplio con la totalidad de las expectativas, se hizo y (se) realizo un ambiente grato y

”

comodo
“Nuevas instancias de compartir el dia a dia, invitacion a promoverlo a nuestros comparieros”
“Excelente medio para el contacto y darnos cuentas”

“Porque conoci personas nuevas y el comparierismo y la motivacion del grupo”.

“Conocer a lo demas integrantes en otras facetas”
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o “Funciono a la perfeccion”

o “Se generaron confianzas ocultas”

o Porque el equipo se entrego a las tareas

e “Porque la idea era compartir con el equipo en un contexto diferente y explicitar dificultades”.
o “Selogra avanzar en los objetivos planteados”

e “No habiamos tenido una actividad parecida, por lo tanto, las expectativas eran ilimitadas. Sin
embargo, del deterioro fisico, fue una tremenda experiencia’.

e “Oportunidad de conocer la actitud del equipo”.

e “Permitio el encuentro y trabajo colaborativo. El compartir con los comparnieros de trabajo. Ya que
algunos no nos conociamos”.

o "SI, pero podria sacar mas partido a este tipo de actividades, quizas alternando otras cosas”

“N037
o “Tenia expectativas de trabajar con una persona en particular. El coordinador lo sabia (por el
focus group), pero no generd la instancia. Esta era mi expectativa principal. Mi otra expectativa
era que nos conociéramos mds como grupo y eso si se logro”.

e En el taller final no me quedo claro el objetivo de la jornada, falto guiar mas al grupo.

Reunién de Presentacidn de resultados y cierre de primera fase de intervencion.

Esta reunion se realiz6 con todo el equipo corporativo, y en ella se presentaron los cuadros
evaluativos de la jornada outdoor, ademas de proponer vias de continuidad y
profundizacion en el trabajo de mejoramiento organizacional. El objetivo de esta reunion es
favorecer la confrontacién de las conclusiones técnicas y abrir la posibilidad de profundizar

en la estrategia de “mejoramiento” de dichas relaciones.

No existe registro sonoro ni escrito de esta reunion, la cual consistio en la presentacion de
los cuadros resumenes y su puesta en discusion. En términos generales el equipo ratifico lo
ahi dicho, sin que existieran puntos discordantes o novedosos. La reunion de llevo a cabo

en un clima de trabajo se observé mas cordial y optimista.

La devolucion muestra las dificultades observadas, a nivel de comunicacion y la evitacion
de temas conflictivos, cuestion que se deposita en terceros, en este caso, el dispositivo de

consultoria.
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Se sugiere, una vez alcanzado un clima y una disposicion favorable al trabajo de analisis
grupal, continuar profundizando a través de otro dispositivo, el cual es presentado y

aprobado por el grupo.

El grupo coincide en que el objetivo general de la segunda fase de intervencion debe

apuntar “Recuperacion de confianzas internas” y “Fortalecimiento de Sentido de equipo”.

Se acuerda trabajar con un dispositivo grupal operativo, es decir, en la tarea, cuya tarea
apunta a un Analisis Grupal que favorezca “un proceso reflexivo operativo dirigido al

cambio y el mejoramiento organizacional”.

La propuesta se basa en el favorecimiento de un proceso de cambio, con participacion del
equipo completo, en un trabajo sostenido de siete semanas, con una metodologia de analisis
grupal y de asesoramiento frente a los Planes de Desarrollo grupal y Personal, dispositivo
grupal que permite potenciar el aprendizaje grupal y la integracion del equipo, el manejo de

conflictos, y el sentimiento de pertenencia.

Lo maés significativo como diagnostico del grupo organizacional que aparece en esta
reunion, y que en particular cuenta con el acuerdo del equipo en su totalidad es:
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EVALUACION CUALITATIVA DEL GRUPO

La existencia de conflictos manifiestos y latentes por diferencias en estilo, visién, con deterioro en
la comunicacidn, la confianza y el sentido de equipo,

La sostenida burocratizacion de las reuniones de coordinacion directivo,

El aumento de una disposicién animica negativa al trabajo conjunto, creandose situaciones
dilematicas, estereotipos; subgrupos y recriminaciones mutuas. Vivencia de fragmentacion.

Mal nivel fisico, manifiestan precauciones. Sintomas generalizados de cansancio y posible stress,
no explicitado.

Se observa que cuando emergen puntos conflictivos el grupo deriva en disquisiciones técnicas
eludiendo su profundizacién.

Se observa bajo nivel de colaboracién, y una tendencia a no reconocer trabajos realizados por
otros; al no reconocimiento profesional, y la existencia de competencia entre las distintas areas,
lo que dificulta el desarrollo de confianzas.

Se observa que a pesar de que se conocen hace mucho tiempo y del mutuo aprecio personal, no se
logra la suficiente integracion frente a la tarea organizacional, emergiendo problematicas
comunicacionales que hacen poco eficiente el trabajo conjunto;

Aparece frustracion y desacuerdo lo que se expresa como tolerancia con errores al interior del
equipo,

Se observa el predominio de la sensacion de que “da lo mismo si se hace bien el trabajo o no”; o
que “se les exige mas a unos que a otros”.

Se pone de manifiesto que la jefatura tiende a jugar un rol tipo “parental”, llamando al orden y

cerrando la discusion o excesivamente conciliador.

En términos generales, se considera una evaluacion positiva de la jornada en cuanto a sus

objetivos como diagndstico, con un nivel significativo de aprobacion (evaluacion numérica

del 92%). Parte del grupo manifiesta su deseo de hacer de esto un ejercicio continuo, por

otra parte muestra una satisfaccion parcial, con un pesimismo latente frente a la posibilidad

de cambio.

Se acuerda, dar curso a una segunda fase de intervencion, ahora con fines de mejoramiento

y profundizacion de las problematicas sefialadas en la fase diagnostica.

Se acepta la propuesta del consultor de hacer un trabajo de analisis, con técnica grupal en

torno a las estrategias de cambio organizacional, y las dificultades para su realizacion.
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Se acuerda el dispositivo, las condiciones del setting.

Por un problema presupuestario, la consultora define trabajar con un solo consultor a cargo

del trabajo grupal.

99



3.4. Segunda: Hacia el cambio organizacional
Dispositivo de Analisis-Grupal

Esta fase de la intervencion estuvo dirigida a la profundizacion en la problematica del
equipo puesta de manifiesto en la fase diagnostica; con la idea de elaborar un proyecto de

mejoramiento organizacional.

La metodologia utilizada consistié en la aplicacion un dispositivo de Grupo-Anélisis’’, de
siete sesiones semanales de trabajo grupal, con la participacion de todo el equipo directivo.
Esta modalidad corresponde a un dispositivo grupal con bases grupo-operativas, puesta al

servicio del andlisis institucional.

Las sesiones se realizaron en dependencias del departamento de salud municipal. La
asistencia fue variable, contando con al menos cinco miembros del grupo estable y otros

que rotaron, debido fundamentalmente a cuestiones vinculadas con sus tareas directivas.

La tarea manifiesta del grupo-analisis fue favorecer la recuperacion de confianzas al
interior del equipo; y establecer las bases de una planificacion estratégica de mejora
operativa y del propio trabajo en equipo. La tarea latente fue elaborar las ansiedades que
obstaculizan el logro o el abordaje de la tarea manifiesta, siguiendo la lI6gica del grupo

operativo.

Las sesiones fueron coordinadas por el consultor lider, quien cumplié la funcion de
coordinador grupal, mientras semanalmente un miembro del equipo cumplid la funcién de

observacién grupal.

El contenido de las sesiones esta incluido en anexo especifico. Esta informacion se produce
por el registro que en cada sesion realiza un observador operativo, que en este caso, fueron

miembros del propio grupo. En cada sesion, faltando unos minutos para el final, el

7 Foladori, H. “La intervencion institucional. Hacia una clinica de las instituciones”. Ed. Arcis 2008. “La
técnica del grupo-analisis, a diferencia de otros enfoques como puede ser el de la encuesta, estudia al grupo humano como
una globalidad, lo que permite un grado de profundidad considerable en lo que hace a la esencia y determinacion de los
"sintomas" que la empresa presenta, de los conflictos que acontecen en su seno. El grupo-analisis permite una vision
dinamica de las situaciones, esto es, una vision de la empresa como totalidad, en su cotidianeidad, en su quehacer, en las
relaciones que los individuos mantienen, nucleados por una tarea comuin que constituye la produccion. Se puede afirmar
sin exagerar, que el método del grupo-analisis permite reproducir en el grupo piloto la totalidad de las variables
intervinientes, asi como poder valorarlas de una manera estructural y determinar la incidencia de cada una de manera
cualitativa - no cuantitativa - lo que no deja de presentar ventajas ya que las conclusiones que se extraigan reproducen
el "aqui y ahora" de la empresa con toda la riqueza que ello aporta al diagnéstico de la situacion”.
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coordinador solicita al observador lea la primera parte del registro de la sesion e identifica
posibles “emergentes de apertura”, lectura que sirve al grupo para reflexionar al proceso de

la sesion.

Finalizado el proceso, el investigador ha tomado del registro frases y palabras que aluden a
la dindmica y la temética de cada sesion, lo cual forma parte del informe final presentado al

equipo corporativo.

La ultima sesion corresponde a la evaluacion del proceso grupal, instancia en la cual el
grupo trabaja en una sintesis critica de su desempefio tanto individual, la verticalidad; como
grupal, la horizontalidad; intentando generar una idea comun en torno al proceso
desarrollado grupalmente. Como eje de la evaluacién, se utilizd la metodologia de E.
Pichon-Riviére de los vectores grupales®® de evaluacion del proceso grupal.

La sesion durd algo mas de una hora, asisten casi todos los miembros, del grupo,
ausentandose el Director de Educacion, uno de los mas cuestionados por su gestion, y quien
estuvo al centro de las discusiones: la reunion se desarroll6 en un clima de participacion

activa de todos los miembros asistentes.

La tarea de esta sesion que consignada por la pregunta “;COomo mejorar el trabajo de
equipo y de recuperacion de confianza al interior del equipo?”, la cual alude a la tarea que
oriento el trabajo del grupo-analisis. Al final de cada anélisis vectorial se pidié al grupo que
pusiera una nota (escala de 1 a 7) a modo de cuantificacién que facilitara la evaluacion

global.

A continuacion presentamos una sintesis de la evaluacién grupal, organizada segin los
vectores de anélisis grupal. Para ello, incluiremos la definicion de cada vector y los
comentarios vertidos por el grupo, los cuales han sido extractados de la grabacion de la

sesion.

18 \/ectores grupales: “Cada una de las categorias que describen los fendémenos grupales, y mediante las cuales es posible
evaluar su funcionamiento. Los vectores son seis: pertenencia, cooperacion, pertinencia, comunicacion, aprendizaje y telé.
Indica Pichon-Riviere que "la constatacion sistematica y reiterada de ciertos fendmenos grupales, que se presentan en cada
sesion, nos ha permitido construir una escala de evaluacion basica, a través de la clasificacion de modelos de conducta
grupal”. Un vector es ante todo una herramienta diagnoéstica, un indicador que muestra como esta funcionando un grupo
en determinado momento. Originalmente, la idea de vector proviene de la matematica y la fisica, donde designa una forma
de representar magnitudes que poseen una determinada intensidad, direccion y sentido. De la misma manera, los aspectos
de una conducta grupal tiene también una determinada intensidad (la cooperacion puede ser mas 0 menos intensa) y una
cierta direccion y sentido que variard de acuerdo a si el grupo se encuentra en pretarea o en tarea, etc. Pichon-Riviere, E.
“El Proceso grupal”. Ed. Nueva vision. Bs Aires, 1985.
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Entrevista de cierre y entrega de informe.

Esta entrevista estaba prevista dentro del programa como una reunion de devolucién, con el
equipo completo. Sin embargo, por temas asociados a vacaciones y por cambio de “Gltima
hora”, de parte del cliente, la entrega del informe con las conclusiones del grupo-analisis se
hizo en reunion que incluyé solo al Secretario general y la Directora de RRHH. Se
establecié acuerdo que el informe se daria a conocer posteriormente al equipo. Ademas la
Directora de RRHH tuvo que retirarse a mitad de reunion, por lo que se conversé solo con

la jefatura.

Terminada la presentacion de los resultados, el Secretario General agradecid la
intervencion, pero insistid en que para ¢él, el fondo del problema “era un tema personal,
entre liderazgos fuertes”; y que la “experiencia ha servido para mejorar y crecer como
equipo”. Por otro lado, a modo de confesion expone que la mencionada “defensa” que él
hace de uno de los directores, tiene que ver ‘“con una cuestion politica estratégica”, que

para €l es muy importante.

En el caso de la Directora de RRHHR, antes de retirarse expresé su satisfaccion con “al
menos haber logrado que ciertas practicas con las que venian teniendo problemas, hubieran
podido ponerse en discusion, y que se manifiesten ciertos de acuerdo de ordenamiento de

tareas y de mejor disposicion a la recuperacion de confianzas™.

Por otro lado, el equipo interventor queda con la inquietud de poder haber profundizado
mads, y evalia en ese momento, como determinante “la falta de recursos financieros” lo cual

limito la posibilidad de participacion de un equipo mas grande en la segunda fase.

En términos generales, tanto las evaluaciones intermedias, como la evaluacion final,
indicaron la satisfaccion de la intervencion, cuyos resultados “habrian permitido alcanzar
los objetivos propuestos inicialmente, mejorando la disposicion manifiesta del equipo al
trabajo en conjunto; la puesta en palabras de ciertos conflictos que venian repitiéndose

hacia meses, y ciertos compromisos respecto del trabajo hacia el futuro”.
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4. Post-intervencion
4.1. Situacion post-intervencion de la Corporacion

Pasados un par de meses, ya terminada la intervencién, el consultor lider, atendiendo al
“éxito” de la intervencion, y como parte de su quehacer como investigador intenta retomar
contacto con el equipo de la corporacion, buscando poder entrevistarse con algunos de sus

miembros y mostrar los resultados de la metodologia aplicada en este caso.

Con este objetivo retoma contacto con directora de RRHH, quien le concede una entrevista
muy breve en la cual, ella le informa que han ocurrido algunas cosas que han cambiado la
situacion del equipo: la corporacion se encuentra bajo una auditoria a cargo de un equipo
fiscalizador municipal. El Secretario General se encuentra con licencia medica y todo el
equipo se encuentra sometido a entrevistas y reuniones de auditoria. Varios de ellos han
presentado renuncia 0 han puesto sus cargos a disposicion, incluso uno de ellos, el director
de finanzas, fue despedido, como resultado de esta auditoria. Ella no se encuentra
disponible para dar una entrevista de este tipo, pero me recomienda que me comunique con
otros miembros del equipo. Se despide muy agradecida del trabajo realizado, indica que le
gustaria recomendar a la consultora para un eventual intervencién con organizacién donde

ella trabaja haciendo clases.

Siguiendo esta indicacion se procede a enviar una solicitud a cada uno de los miembros del
equipo esperando tener alguna respuesta. S6lo se obtiene respuesta de una persona,
directora de una de las areas, quien nos permite realizar una entrevista, la cual se realiza a
los dias, 5 meses después del cierre de la intervencidén, en dependencias de la

municipalidad.

La entrevista, cuya transcripcion completa se presenta como documento anexo, se extiende

por casi una hora, en un clima agradable, pero marcado por los nuevos acontecimientos.

Dentro de las principales ideas vertidas en esta entrevista aparece el hecho de que la
intervencion desarrollada habria llegado a destiempo, cuando los problemas de fondo ya
habian generado un dafio irreversible al trabajo de equipo.

Se mencionan problemas profundos de liderazgo y de credibilidad dentro del equipo, de

falta de compromiso, en un “como si”’, nunca denunciado, pero sabido por todos.
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La directora entrevistada reconoce que la Unica motivacion para dar la entrevista es su afan
por cerrar los temas, y por una especie de solidaridad con el investigador. Hoy se
manifiesta centrado en su quehacer dentro de su unidad, desapegandose de la corporacion

como equipo. También admite estar pensando en buscar otras alternativas laborales.

Habla del maltrato producto de la intervencion actual, con mucho malestar y sufrimiento

por parte de sus compareros.

La entrevista dura casi una hora. Luego de esto, ya no hubo més contacto con el equipo. La
investigacion como estaba siendo pensada, es decir, como muestra de una metodologia

posible para la intervencién con equipos de trabajo, quedd detenida.
Situacion Post-Intervencion de la Consultora

Coincidiendo con el cierre de este proyecto de intervencién, cuando ya el equipo técnico se
encontraba concentrado en un nuevo proyecto ocurre un hecho que resulta definitivo para el

futuro de la Consultora.

El Socio que oficia de Consultor interno, vuelve a Santiago de improviso, para realizar
algunas inversiones, y se encuentra con el hecho de que la cuenta asociada a la consultora
estd con problemas. Se han registrado giros sistematicos de dinero, los cuales no se han
repuesto oportunamente, generando intereses por morosidad; al punto de quedar impedidos
de realizar nuevas transacciones. El hecho se destapa, su partenaire en la sociedad ha
realizado giros para inversiones personales, con fondos y linea de crédito de la consultora,

sin comunicarlo, constituyendo este hecho malversacion de fondos.

Se produce el quiebre, la sociedad se rompe formalmente sin que haya una reunion
presencial. ElI equipo técnico de divide, Consultor Lider (psic6logo) y un grupo de
psicdlogos renuncian ante lo escandaloso e inapropiado del hecho, solidarizando con socio
estafado. Otra parte, (coordinador logistico y de seguridad) se queda, pasando a ser nuevo

coordinador de programas. El resto del equipo técnico se queda.

El quiebre se produce en medio de descalificaciones a través de terceros, apropiacion de

clientes, etc. Los renunciados no volveran a tomar contacto con la consultora.
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V. Analisis del Caso:

Como se consignd en el capitulo de metodologia de investigacion (cap. Il), el caso fue
analizado posteriormente a ocurrida la intervencion misma. Es una segunda lectura en torno

al sufrimiento institucional y el dispositivo de intervencion.
1. Andlisis de la Demanda de intervencién y el Acontecer institucional de la corporacion.
1.1. Foladori. Fisura institucional y Sufrimiento Institucional

Para Foladori la posibilidad de intervencién externa se produce en el momento en que los
mecanismos institucionales dejan de ser eficaces frente al sufrimiento institucional
emergente. Es el momento de la “Fisura institucional”. Esto se refiere a que lo instituido

se vuelven insuficientes fuentes del malestar institucional™*.

La solicitud de intervencion debe entenderse como una respuesta a la angustia producto de
la confusién institucional. EI sufrimiento responde a la amenaza de derrumbe de lo
instituido. En este sentido, la demanda apunta a recuperar el control del devenir

institucional, reforzando el orden de lo instituido.

Sin embargo, como toda demanda construye su desviante, es decir “objetiva” un punto de
referencia para iniciar el trabajo. En caso, conflictos interpersonales, lo que desvia el
analisis de un conflicto relacionado con la problematica del ejercicio de poder en la
institucion.

En el caso estudiado, suponemos que el grupo ha perdido la claridad necesaria para
discriminar el origen y la naturaleza de su conflicto, y enfrentarse al poder institucional, por

lo cual vive un momento de confusion.
1.2. Ch. Dejours. Estrategias Colectivas de Defensa frente al Sufrimiento en el Trabajo.

El Sufrimiento en el Trabajo se genera cuando la relacion con la organizacion del trabajo
queda blogqueada, impidiendo la dinamica del reconocimiento y la retribucién simbdlica
para el sujeto, quedando como un operar sin sentido ni gratificacion. Estas se inscriben a

nivel de la personalidad en términos de ganancia en el registro de la identidad.

La normalidad sufriente en el trabajo implica el desarrollo de estrategias defensivas
individuales y colectivas. El andlisis de estas estrategias revela que juegan un papel

paraddjico, pero capital, dentro de los resortes subjetivos de la dominacidn.
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Las estrategias defensivas, necesarias para la proteccion de la salud mental contra los
efectos del sufrimiento funciona también como trampa que desensibiliza ante aquello que
produce sufrimiento; permitiendo que no solo resulte tolerable el sufrimiento psiquico, sino

también el sufrimiento ético.

En el caso estudiado, la situacion del equipo al momento de la intervencion de la consultora
estd determinada por que las condiciones de trabajo, confusion e inconsistencia en la
conduccidn, habrian superado la posibilidad de las estrategias colectivas para enfrentar el

sufrimiento institucional.

La hipdtesis apunta a la idea que la tarea primaria de la corporacion exige un alto
compromiso subjetivo para su cumplimiento. La posibilidad de “normalidad” y de
productividad se sostendria a través de estrategias colectivas de defensa como son: la
valorizacion de un discurso “épico” y “de excelencia”, que apunta a exacerbar la capacidad
real de trabajo y de la cohesion interna del equipo corporativo*. Esta estrategia también
operaria sobre la eficiencia de la organizacion del trabajo que el propio equipo se impone.
Esto permite al equipo evitar enfrentar las diferencias internas, tanto a nivel de trabajo
como personal, incluida la evaluacion de su lider y las falencias de su labor, impidiéndoles

anticiparse a problemas de gestion.

Esta situacion, generadora de sufrimiento, en tanto tensiona las estrategias defensivas
individuales y colectivas frente al trabajo, entra en crisis cuando un nuevo agente llega a
trabajar con sus propios cédigos, desoyendo los Ilamados al alineamiento corporativo. Con
esto cuestiona el modelo de organizacion de trabajo, generando contradicciones y

amenazando la cohesion interna producto de las defensas colectivas.

El hecho de que la jefatura ademés no sancione la conducta disruptiva, que genera ademas
descoordinacion en el trabajo corporativo con efectos de trabajo mal realizado, termina por
hacer caer la defensa colectiva y surge la queja por el no-reconocimiento y la falta de
retribucion simbolica en el no-reconocimiento o defensa de su modo de trabajo;
denunciando que estan obligados a trabajar mal y en condiciones insuficientes para el

desemperio de su tarea.

A partir de esto se puede comprender porque la demanda hace énfasis en la conducta de

dicho agente, estaria enmarcada en la necesidad de terminar con el elemento disruptivo del
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mecanismo defensivo colectivo, en tanto este requiere la adhesion de todo el equipo para

que funcione.
1.3. Kaés. Alianzas Inconscientes. Pacto Narcisista. Pacto denegativo

Equipo corporativo sometido a una alta exigencia, con alto nivel de tension interpersonal y
alteracion del espacio psiquico institucional. En este sentido, el motivo manifiesto sobre el
cual se construye la demanda de intervencidn pareciera corresponder a la necesidad de
control sobre un elemento que viene a romper el equilibrio precario del funcionamiento
psiquico institucional. A modo de “gota que rebalsa el vaso”. Fundamentalmente, se

encuentra amenazada la ilusion institucional y las alianzas inconscientes que mantienen la

cohesion psiquica institucional.

Lo manifiesto de la demanda apunta a un comportamiento disruptivo que amenazan con el
cumplimiento de la “tarea primaria corporativa”, obligando a invertir gran cantidad de
esfuerzo material y psiquico en tareas secundarias; y generando una situacién objetiva de

menor eficiencia y eficacia.

Sin embargo, la intensidad y la dificultad de manejo de la situacion permiten pensar que
tras esto existe otra fuente de malestar. Primero, el mal trabajo amenaza con descubrir otros
problemas, que impiden al equipo de trabajo sostener la ilusién institucional de “equipo
eficiente”, generando un aumento de sufrimiento por lo que se devela y por los alcances
que pudiera tener. Por otro lado, lo anterior se ve agravado por la inconsistencia del operar
de la jefatura, que al no sancionar el comportamiento anémalo, amenaza con la ruptura del

contrato narcisista, y la develacion del pacto narcisista, impidiendo la denegacion del

monto de violencia que significa. Todo esto atenta a la necesaria identificacion con la

fundacion mitica institucional y la funcién instituyente.

Por ultimo, el “existente institucional” queda denegado u omitido, desde la formulacion de
la demanda. Esta parte de la realidad psiquica institucional incluye la gestion administrativa
y financiera. Esta omision selectiva no-consciente fue reforzada permanentemente por las
reiteradas intervenciones del propio equipo, particularmente de la jefatura; y jamas puesta

en cuestion por miembro alguno del equipo corporativo*.

Jefe lidera pacto denegativo: relativizacion sistematica de “bajar el perfil” a los conflictos,
o a transformarlos en un problema de “fuertes personalidades”, instala el problema como
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una cuestion de relaciones personales, de “pataletas” que deben acabar, cuestion que lo
ubica como el lider de la resistencia al analisis institucional. El jefe es principal promotor
del desviante ideoldgico referido al compromiso y la eficiencia de un equipo de trabajo que
se “une ante las adversidades”, sobrevivientes a crisis miticas, instalando de manera
univoca, y mutua, un emplazamiento de perfecta coincidencia narcisista, que no tolera
ninguna indagacion, porque la menor brecha o duda sobre este pacto destaponaria el hueco
abierto en la continuidad narcisista. Este pacto, a diferencia del contrato narcisista, contiene

y transmite violencia institucional.

De este modo queda oculta su impotencia e incapacidad como lider, cuestion que el equipo
precisa de sostener, pues su caida es vivida como una situacion amenazante a la existencia
grupal; transformando este aspecto en fuente de sufrimiento. El encargo oculto en la
demanda, no adecuadamente analizada, apunta entonces, al levantamiento de un chivo

expiatorio, “el gerente discolo”, frente a la amenaza de efraccion institucional.

Desde esta perspectiva se puede pensar que el equipo no puede pensar en los efectos que
pudiera tener una auditoria externa, la cual nunca es mencionada durante la intervencion,
pues esta concentrado en su quehacer diario; la intervencién centrada en un problema de
relaciones laborales cumple por un lado con la denegacidn del aspecto de gestion, pero por
sobre todo se concentra en el reforzamiento de la estrategia colectiva de defensa que el
comportamiento del agente acusado estd amenazando. Chivatizacion del agente.

1.4. Lourau. Accion institucionalista.

Demanda parece responder a un modo de accidn institucionalista una accion de lo

instituyente en lo instituido. Es decir, una accion que surge desde el propio seno del poder
en la institucion, para un cambio programado, controlado. En definitiva, para un cambio,
que en definitiva no es un cambio real en el orden institucional. Utilizamos la expresion de
un no-cambio para figurar el sentido de un cambio aparente, sobre el cual opera la

demanda.

A partir de esto podemos suponer que el encargo hecho sobre el consultor es que nada
cambie en lo fundamental, pero que parezca. Es decir, la demanda articulada en la
expresion “recomponer confianzas”, que aparece apuntando al registro manifiesto de las

confianzas interpersonales como probleméatica de fondo, en realidad apunta al
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restablecimiento de lo instituido, la estructura previa de poder, lo que llevaria a recomponer
la seguridad psicologica que brinda el marco de la institucion con su estructura y
ordenamiento. Esto aparece vinculado con la necesidad de restituir la figura y el rol del
lider, para de este modo re-alinear al grupo en la linea de mando, y asi desentenderse de

todo aquello que pueda significar una alteracion del orden de lo instituido.

Lo instituido intenta reaccionar al fraccionamiento que origina la aparicion de la angustia,
que pudieran movilizar al grupo en una nueva direccion. En este sentido, no hay aqui un
movimiento de cambio en términos propositivos, es mas bien un movimiento reaccionario;

de caréacter res-tituyente de lo instituido y no instituyente.

De este modo, la intervencion queda fijada, en su origen, operando al servicio del no-
cambio; transformandose asi en un agente de lo instituido, constituyendo en definitiva un

amago de cambio.

Considerando a Lourau, en torno a la demanda es posible identificar tres papeles en su
formulacién: La directora opera como portavoz de la parte sufriente del grupo
institucionalizado; el grupo aparece en un segundo plano como un coro griego,
interpretando distintos tonos de la tragedia institucional, en un continuo gradiente desde la
pertenencia mas intensa a la afiliacion mas tenue. Y detras de todos esta la jefatura, que en
un intento de recomponer el orden instituido permite y controla todo el accionar grupal. Es

a éste a quien la intervencion va a responder como verdadero cliente.
2. Analisis del acontecer institucional de la consultora
Kaés. Predominio ideoldgico. Pacto narcisista.

Pacto denegativo. El incipiente éxito de la consultora oper6 al servicio del ocultamiento de
esta situacion, generando un “caldo de cultivo” para las contradicciones que pudieran

explicar la eclosion organizacional.

No existe en la Consultora, la elaboracion necesaria de un proyecto ideal, se blogquea la
posibilidad de pertenencia a través de la identificacion con el mito fundacional. La
emergencia de ansiedades basicas determina el devenir de la consultora y bloquea el

ejercicio del pensamiento en post del cumplimiento de su tarea.
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Predominio de formaciones narcisistas, represivas y negadoras, en términos de Kées, llevan
al fraccionamiento del pensamiento y el discurso grupal. Esta efraccion es reprimida,
negada grupalmente. La fragmentacion psiquica en términos de Kaés, transforma a la
organizacion en un conjunto de proyectos individuales asociados minimamente, que se
subordinan frente a una figura central que funciona como encarnacion del “Yo Ideal
grupal™®, sobre el cual cada uno de sus miembros proyecta sus deseos y expectativas de
autorrealizacion y deseos de satisfaccion narcisista; sellando un pacto narcisista
institucional, con el componente de violencia con contiene y transmite el vinculo

institucional.

Funcionamiento de mecanismos defensivos grupales que aumentan el sufrimiento y
movilizan acciones destinadas al ataque y destruccion del vinculo. Asi se puede interpretar
la malversacién de los fondos ejecutada por uno de los socios, acto de caracter
reivindicativo frente a lo que se pudo vivir como usurpacion; cuestién que se desarrolla

favorecida a una alianza denegadora que sostiene el pacto narcisista institucional.
Lourau

Predominio de la “polisegmentaridad” institucional, es decir, donde el conjunto se haya
fuertemente diferenciado y disociado, funcionado segmentadamente. Reduccién de

transversalidad. Esto impide al equipo consultor pensar y actuar como conjunto en la

comprension de la tarea de consultoria, en este caso, la intervencién sobre el sufrimiento
corporativo. Este funcionamiento oculto, no-dicho, dificultando ain mas su elucidacion y

por tanto el equipo no puede pensar-se en su segmentacion.

Desviante libidinal y organizacional. Llevar el conflicto a nivel de relaciones personales,
permite al equipo no abordar el problema de poder con marcada jerarquizacion del grupo
donde impera un criterio ideoldgico grupal que sobrevalora el criterio técnico-gerencial por
sobre cualquier otro criterio, incluido el clinico; lo cual impide el funcionamiento libre del
pensamiento, cuestion que entra en contradiccion con el discurso fundacional de la

organizacion, y lo que es mas significativo, entra en contradiccion con su tarea.

19 S - . . . . . .
Yo Ideal: Formacion intrapsiquica que algunos autores definen como un ideal de omnipotencia narcisista forjado
sobre el modelo del narcisismo infantil.
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Es decir, la consultora padece el mismo problema de sus clientes: una estructura vertical y
jerarquizada, con un discurso horizontalizador de las relaciones de trabajo. Esto nos lleva a

considerar el problema de la implicacidn institucional.

Podemos sefialar que el sufrimiento institucional comienza a manifestarse en el jefe
técnico, quien comienza a cometer errores reiterados en su tarea operativa, al punto que en
algunas intervenciones se detectan problemas de seguridad que ponen en riesgo a los
mismos clientes. Irritabilidad, formacién de subgrupos, de alianzas al interior del equipo;
agudizacion de las diferencias entre los técnicos en seguridad y los técnicos en grupos son
liderados de manera solapada por el jefe operativo, pueden ser considerados como
estrategias defensivas frente al sufrimiento causado por la falta de reconocimiento de su
trabajo. Estos problemas, si bien se detectan, se abordan como un problema individual, y no

como sintoma del funcionamiento institucional.

El problema mayor que se visualiza en el analisis, es que la misma problematica conflictiva
del par técnico, habria operado a nivel de los gerentes y socios, s6lo que en este caso, la
disonancia afectiva fue reprimida de manera casi completa, constituyendo parte de un pacto
denegativo, que impidio su identificacion y elaboracion oportuna. Béasicamente se
hipotetiza que al igual que paso a nivel de los técnicos, peso la validacion técnica y grupal
del gerente general. Su ascendencia sobre el resto de la organizacion se debi6 a su mayor
dominio sobre el negocio de gestion, por su experiencia y background técnico, ademas de
un marcado carisma y una ideologia ‘“tecnocratica”. El “managment” y los criterios
comerciales dominan el pensamiento de los consultores, solo abierto a recibir aportes
complementarios acerca de la sociodinamica y la psicodinamica referida a los analisis de
las problematicas organizacionales analizadas. Las decisiones gerenciales y técnicas fueron
dominadas casi sin contrapeso, contando con la aprobacion (aparente) del gerente

comercial, quien fue siendo paulatinamente desplazado a la venta.

El incipiente éxito de la consultora opero al servicio de la negacion de este conflicto, en el
sentido de que las decisiones gerenciales compartidas en lo manifiesto, unilaterales en lo

latente; parecian confirmar su pertinencia.

Cuando el gerente general debe tomar otro trabajo, por una cuestion personal, la situacion
se agudiza aun mas. En su propuesta de redefinicion de roles, él queda en la posicion de

consultor externo, lo cual en términos concretos implica que su saber cobra ain maés la
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figura de un yo ideal y de un ideal del yo organizacional, omnisciente, que desde la
distancia sabe definir mejor el destino organizativo; operando como criterio ultimo delas

decisiones relevantes.

El otro gerente pasa a ocupar la gerencia general, pero como un subrogante que no cuenta
con la confianza del equipo técnico, y cuyo estilo y prestigio no contribuyen a una paulatina
apropiacion del cargo y a la funcion de lider. En definitiva, el nuevo acuerdo lo deja con
mas trabajo, mas responsabilidad y menos reconocimiento. Mientras su socio se va a una
mejor ocupacion, aumenta su prestigio, tanto social como al interior de la consultora; y de
paso sus ingresos. Cada vez que participa en una reunion gerencial, lo hace para decir lo
que hay que hacer, e indicar lo que estuvo “mal hecho”. Su subrogante siempre queda en
falta. Esto va a afectar la dinamica de la dupla gerencial subyacente, aumentando y negando
una brecha existente desde su origen. Brecha asociada, como se ha intentado sefialar
anteriormente al prestigio, capacidad técnica y ascendencia sobre el grupo, de ambos

gerentes.

La organizacion se fragmenta, se polisegmenta hasta el extremo de transformarse en un
conjunto de proyecto individuales asociados minimamente, con el predominio
incontrarrestable del proyecto del Gerente General, al que se subordinan los demas. La
agrupacioén ha dejado de servir para la satisfaccion del deseo del grupo. La malversacion de
los fondos de la consultora puede ser interpretada como un acto reivindicativo, de lo que se
vive como usurpacién, puesto que la consultora en su origen pertenecia al socio gerente
comercial; o como restitucion narcisista de la obturacion de la autorrealizacion personal,

producto de la falta de reconocimiento.

3. La intervencion
El problema de la demanda y el disefio del dispositivo de intervencion

Hemos sefialado anteriormente que una parte importante de la intervencion y su destino
queda fijada desde el momento de los primeros acuerdos. Tomando algunas ideas de
Lourau, podemos pensar en cdmo la agente de la corporacion promotora de la intervencion
resuelve el tema de la eleccion de consultores. No existen antecedentes concretos que
permitan dilucidar si hubo una blsqueda exhaustiva, y cuales fueron los criterios que la
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Ilevan a confiar el destino de su equipo de trabajo en manos de estos consultores. Esto no
impide conjeturar que algo de la oferta de servicio sirvié para transferir la expectativa de un
externo que ayudara a sus objetivos, manifiestos y latentes. Si seguimos en la linea de
analisis propuesta debiéramos pensar que esto se ligo con la idea de una intervencion que
contribuyera a restablecer el orden instituido y controlar el elemento disidente, factor que

contribuia a generar una situacion de confusion y sufrimiento.

No podemos desatender el hecho que la corporacion va a exigir ciertas condiciones para el
trabajo: la principal de ellas es la participacion en toda instancia del director de la unidad.
Esto queda acordado, respondiendo méas bien a una imposicion, en tanto no era
cuestionable. Opera aqui un mandato a distancia del cliente en Ultima instancia que es el
director, quien al parecer aprovecha el movimiento instituyente de su equipo, adhiere como
una forma de mantener control sobre lo que el equipo pudiera elaborar, propio de una

posicién mas bien paranoide.

La consultora, fiel a su estrategia comercial da por asumida esta condicion, sin considerar el
criterio técnico. Las reuniones posteriores solo van a refrendar este anudamiento, el cual va
a operar al modo de un pacto narcisista inconsciente que obliga a la consultora a aceptar sin
reparo este contrato, so pena de perderlo, y con ello perder un negocio vital para una
pequefa consultora, tanto en lo econdémico como en su consolidacion en el “mercado” . A
su vez el equipo técnico se ve comprometido por este contrato, y debe aceptar estas
condiciones a pesar de su criterio. Esto ocurre sin mediante un amago de resistencia y

cuestionamiento, pero sobre un pacto inconsciente, propio de una empresa jerarquizada.

Con esto nos enfrentamos al problema de la implicacion institucional. Tenemos, por un

lado, una empresa jerarquizada fuertemente, con un discurso “horizontalizador” producto
del tiempo y la trayectoria del grueso del conjunto directivo, ademas de los lazos de
amistad existentes. Y por el otro, otra empresa con un discurso “horizontalizador” por su
origen fraterno, pero fuertemente jerarquizada. Pensamos que esta condicion, unida al pacto
inconsciente, impide de entrada el cabal trabajo de analisis necesario. Este es un problema
de fondo, pues esta a la base de los problemas de orden transferenciales, metodoldgicos y
de cualquier otro orden. Los consultores no pueden discriminar el mecanismo de poder que
hay tras estas determinaciones iniciales, pues corresponde a su propia estructura

institucional, estan sometidos a la misma estructura de poder, configurando un limite a su
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posibilidad de actuar como analistas. Esto va mas alld de los problemas
contratransferenciales, corresponde al inconsciente estatal definido por Lourau; y determina

las alianzas inconscientes del espacio intersubjetivo, en este caso interinstitucional.

Aceptada la idea de un pacto inconsciente al momento de fijar el contrato de intervencion,
podemos pensar en lo indicado por Kaés en cuanto a que todo vinculo, incluido el

institucional, opera en base a alianzas inconscientes que lo resguarden. De este modo

podemos pensar que en adelante la intervencion queda fijada por pactos denegativos que
impiden realizar un andlisis de veras pertinente del acontecer institucional. A las
limitaciones denegativas y represivas de ambos conjuntos, se suma el funcionamiento de
los desviantes indicado por Lourau, ideoldgico, organizacional y libidinal, que enfoca la
mirada de los analistas y analizados hacia el problema relacional en la primera fase, y al
problema organizacional en la segunda fase; impidiendo el andlisis de los férreos
mecanismos de poder y control que operan en la institucion, que impiden la funcion
instituyente funcionando en Gltima instancia como generador del sufrimiento institucional.

Las manifestaciones de sufrimiento también son denegadas durante la intervencion.

La primera fase, realizada por un equipo de al menos 10 técnicos, entre técnicos de
seguridad y psicologos facilitadores; en un dispositivo que apunté a someter al equipo
corporativo a una serie de analizadores que favoreciera la circulacion de la palabra en torno
a su dindmica laboral, con la tarea manifiesta de analizar el aspecto relacional en el

contexto de trabajo.

El equipo vivié un fin de semana fuera de su ambiente laboral, en un recinto muy
agradable, haciendo algo diferente. La actividad jugd a favor de mejorar un aspecto
relacional que alivié transitoriamente los efectos de sufrimiento, vino a reforzar los
mecanismos defensivos. Ejemplo de ello es que uno de los pocos reclamos directos hechos
por la misma directora de RRHH fue no haber tenido instancias para hablar con la persona
supuestamente conflictiva. El grupo pernocté junto. ; Como se explica que no hablaran? Tal
vez el acuerdo tacito de tregua forma parte del pacto denegativo grupal. Sin embargo, al
final de la jornada se vuelve a hablar del tema como algo pendiente. Este mecanismo
sostuvo el necesario clima de camaraderia que vino a restituir el espiritu perdido del
equipo. Luego la evaluacion dio cuenta de este alivio. Hechas las paces transitoriamente, el

equipo acuerda entrar en el trabajo de andlisis sobre su trabajo.
114



Pero he aqui que el equipo consultor no da la talla. Limitado por una cuestion de recursos
honorarios, y de tiempo, proximidad de las vacaciones, el consultor lider consiente en
trabajar solo, con un dispositivo similar en su forma pero con un foco diferente: el analisis
ya no relacional, sino el organizacional, segundo desviante de la demanda. La omnipotencia
del técnico, montada en su aparente éxito inicial, lo lleva por este derrotero. De este modo
no puede darse cuenta de los mecanismos denegativos y sigue bajo el pacto inconsciente de
la demanda. Se desoyen las manifestaciones disidentes y de ayuda (lectura de carta por
parte de un subdirector, jaqueca de subdirectora, silencio de directora, ausentismo). El
interventor a esta altura esta aislado, no incluye en su andlisis al resto de su equipo. El
aislamiento corresponde por un lado a su alienacion en la ilusion narcisista de su capacidad
de andlisis y del dispositivo, pero también responde a la fragmentacion interna del equipo
consultor, fragmentado por un lado por la estructura de poder-saber de la consultora, como
por los conflictos soterrados ya mencionados. Salvo la gerencia, quien monitorea,
preocupado por el buen prestigio de la consultora y el buen fin del negocio, dialoga con un
analista a la deriva, sin supervision, sin capacidad ni posibilidad de dar cuenta de la

problematica institucional. En esto se sella el fracaso de la intervencion.
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VI.

Hipotesis en torno a preguntas de investigacion

Intervencion exitosa sobre desviantes. Fracasa en develar problema de poder.
Sobredeterminacion de la intervencion y del anlisis.

Posibilidad de analisis del grupo corporacion determinado por su condicién de
grupo-objeto: variables socioinstitucionales (Funcion instituyente, reduccion de
transversalidad) y psicologicas (alianzas inconscientes: pacto narcisista Yy
denegativo).

Posibilidad de analisis grupo consultor determinada por su propia condicion de
grupo-objeto.

El consultor queda determinado a trabajar en favor de la demanda implicita de
cliente a restituir el orden instituido, determinado por variables psicoldgicas (alianza
inconsciente, pacto narcisista y pacto denegativo interinstitucional), vy
socioinstitucionales (implicacién de estructura y por su insercion en mercado)
fijadas al momento de contrato.

Grupos Institucionales en fase de Grupos-objeto se articulan en una pacto

denegativo interinstitucional.
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VII.

Conclusiones

Una Clinica Institucional implicaria:

Considerar el sufrimiento institucional como posibilidad de la clinica institucional.
Entender fendmeno del sufrimiento institucional como manifestacion de un
problema sobredeterminado adominante permite acceder al fendmeno de los
desviantes; y entender que determinante Ultimo es problema de poder y de
dominacién del grupo instituido.

Asumido esto, consultoria deberia sostenerse en aproximacién dialéctica entre los
vectores psicologicos y de poder. Esto impide la psicologizacion del problema
institucional (Foladori); o quedar fijados en un problema solo de poder, lo que nos
Ileva a desconocer los resortes subjetivos de dominacion (Dejours), restituyendo la
continuidad de ambos procesos, en tanto la subjetividad se constituye en un
continuo que incluye lo psicoldgico y lo politico.

La intervencion del sufrimiento institucional tendra posibilidades de ser exitosa en
tanto desde su origen sea contra-hegemonica, es decir, ser pensada como una

practica inserta en una l6gica del mercado y la dominacion.
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ANEXOS

Anexo 1: Registro de sesiones de Grupo-Analisis

Emergentes

Dinamica

Tematica

Sesion 1

“nos ha consumido el dia”
“nos van nublando”
“aguas mansas”

“nos estamos diluyendo”
“cuello de botella”

“que responda el jefe”

no tenemos norte

El grupo inicia su trabajo marcado por
los portavoces los que guardan silencio
y observan la dindmica antes de hablar.

Paulatinamente se comienza a articular
una dinamica de denuncia de
dificultades.

Se instala desde la jefatura un contexto
que explicaria dificultades, desviando la
conversacion a variables externas. Se
normaliza, lo que opera como una
medida de control de lo que se dice.

Condicionantes de la puesta en
practica de acuerdos y
compromisos fijados por el grupo
en jornada outdoor.

Se argumentan las condiciones
externas, incluido en contexto
sociopolitico como justificacion
de lo hecho en materia de cambio.
Se normaliza indicando que son
condiciones inherentes al
funcionamiento de la corporacion.
No se pueden esperar «aguas

por el oj ?,de la Un portavoz denuncia el desvio y es mansas>.

cerradura - - .
hecho callar de manera fehaciente. La temética gira a temas

hijo preferido La angustia aumenta, se instala la ormativosy formales
inhibicién, se debilita la confianza en la Aparecen temas especificos de
contencion del grupo de analisis. cada &rea.
El grupo se fragmenta, al analisis se Se mencionan problemas de
hace parcial. comunicacién y confianza.
Algunos portavoces guardaran silencio Se alude a estilos personales que
definitivamente durante la sesion. determinan la manera de enfrentar
o el trabajo conjunto. Aparece un
Aparecen atribuciones y estilo predominante, la «pataleta».
descalificaciones. El andlisis se
«familiariza», con lo cual se desdibuja | Se habla de la necesidad aclarar el
el anélisis de trabajo. «rayado de cancha» aludiendo con
ello parte de la problemaética.
Sesion 2
“sentido personal” Baja la asistencia (6 inicial, 10 final) El grupo da continuidad a lo
hablado en sesion anterior

“trabas”’ El grupo se polariza en dos posiciones, redefiniendo la idea de integracion
de progreso y de retroceso frente a la hacia un polo mas técnico.

“drea chica” tarea manifiesta.

s

“valdra la pena’
“es cosa que pregunten”
organizaciones paralelas

“gente que no cumple”

>

Se hace manifiesta una desilusién frente
a la dindmica de la primera sesion,
asociada a una expectativa a una
dinamica distinta a la habitual, aparece
desesperanza en el cambio y desgaste
animico.

Alquien apela al sinceramiento y
al abordar los conflictos. Se alude
a la amenaza sobre el sentimiento
de pertenencia. (Estas dos ideas se
polarizaran durante todo el

proceso)
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“mucho desgaste”

Se denuncia una problematica asociada
con la falta de sanciones y de
diferencias en formas de trabajo dentro
del equipo, esto marca oposicion como
grupo preformado.

Jefatura instala una divisién entre
«enfrentar» los conflictos y «generar»

Se insiste en problemética de
comunicacion desde un punto de
vista técnico.

Aparece la demanda de sanciones
a «lo que no se hace bien». A esto
se asocia una division interna
entre los que se apegan a lo

conflictos, lo cual vuelve a instalar una

acordado y los que no.

I6gica de represion frente a diferencias.

La jefatura introduce un
argumento de la «historica»
complejizacion de las
condiciones del trabajo de la
corporacion.

Se denuncia la «evitacion del
conflicto» como estilo del equipo

de la jefatura

Se alude a la forma de manejo de
informacion por parte de
«educacién». Esto alude a una
organizacion paralela.

Se denuncia el desgaste frente a
los elementos anunciados.

Sesion 3

“le dio jaqueca”
“no somos capaces”
‘ya no sirve

“nos toca”

“no se valida a recursos
humanos”

“cambia los contratos”
‘peleo, peleo, peleo

“si no grito”
“defendernos”

“Islas”

Se inicia con 4 personas. A una persona
le dio jaqueca, la misma que fue
silenciada en primera sesion. Se parte
mas tarde, cerca de 20 minutos. Se
terminaré con 8 personas.

Se hace manifiesta la baja asistencia, es
decir es necesario ponerlo de manifiesto
frente a angustia de fragmentacién.

Parcialmente el grupo comienza a
abordar la tarea, poniendo de manifiesto
el desgaste que generan ciertas
dinamicas. Esta sensacion depresiva, es
prueba de que el grupo puede sostener
se.

Aparece una ansiedad méas paranoide
frente al manejo desigual de la
informacién e el trabajo corporativo.

Se inicia la sesion con sintesis de
lo hablado hasta ahora.

Se identifica con procesos propios
del equipo: planificar pero no
cumplir. Esto generaria
frustracion.

Se establece falta de claridad en
las funciones vy roles dentro del
equipo, en relacién a su dindmica
interna: ;quién se hace cargo de
los compromisos?

Se alude a la jefatura en cuanto a
bajar con claridad las politicas de
la corporacién y velar por su

cumplimiento.

Se alude a la baja operatividad de
las reuniones de gestion.

Se plantea la poca valoracion del
trabajo de RRHH.

Esto generaria falta de confianza
en el trabajo de equipo, la
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fragmentacion, parcelamiento
interno, y dinamica de puertas
cerradas, «mirar por el ojo de la
cerradura», incluso ocultamiento
de informacién.

A esto responderia tendencia a
concentrarse en «defender» su
area, por sobre el area.

Se pone de manifiesto una
sensacion de desgaste «psiquico»
al sostener una imagen de
cohesién, por lealtad a la
corporacion. Preocupacion por no
transmitir diferencias y
frustracion.

Sesion 4

“cambiar estructura”
“desgaste”

ser amigos
“sistemas de adaptacion’
“rompecabezas”

me cae mal
“mas hincha”
“retina del otro”

que las plumas vuelen
“salir llorando”

“hablar mal del resto”

s

Se analiza lo interno desde lo externo.

La fragmentacion evoluciona en
bloques. Elemento disidente, protegido
por jefatura.

Proceso de desplazamiento del conflicto
con la jefatura, sobre directivo
disidente.

El grupo inicia la sesién
proponiendo soluciones a nivel
organizativo y comunicacional.

Se pone de manifiesto que la
reunion de gestion no es operativa
y tiene un cardcter defensivo.

Se analiza una problemética
externa: directores de colegio. El
tema es que «no puede ser que un
director desconozca una
normativa.

Se polariza la discusién en torno
al respeto de las planificaciones y
las excepciones.

Uno de los participantes, sobre
quien recaen la mayoria de las
alusiones, desvaloriza la discusion
aludiendo a que esta es una
temaética repetida, sobre la que
deben avanzar.

La tematica gira en torno a la
simpatia entre los directivos.

Comienza a centrarse las criticas
sobre portavoz de la resistencia.

Jefatura alude a la existencia de
procedimientos claros y vincula
las excepciones a estilos
personales, no sistémico.
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Sesién 5

“no validamos”

“competencia”

“sensible”

“ruido”

“trato mas equitativo”
cuerpo

“al revés”

‘pasion

“nos hacemos dario”

“gatillamos antes de
preguntar”

(lectura de carta de usuario
acerca de la importancia de

la corporacion)

Se sostiene conflicto latente referido a
excepciones arbitrarias unilaterales.

Hasta que se plantea una pregunta
directa: ¢quién se ha sentido pasado a
Ilevar? Esto abre la posibilidad de una
denuncia directa, que pone de
manifiesto una situacion que transgrede
acuerdos, generando una manifestacion
de molestia profunda con directivo
respectivo, pues su determinacion afecta
a otros directivos frente a sus equipos.
Se rompe la posibilidad de mantener
consistencia corporativa frente a las
bases.

La jefatura intenta mediar redefiniendo
la situacidn y justificando la excepcion.
Esto responde a una situacién que se
intenta denunciar y que es entendida
como el centro del conflicto
organizacional. La jefatura aparece
comprometida con la anomalia,
promoviendo una justificacion recibida
como insatisfactoria y poco sincera.

Aparece como lider de la inconsistencia
corporativa.

La molestia, la frustracion genera una
marcada division interna. Frente a la
ansiedad de ruptura se lee una carta que
apunta a la reparacion.

Validacion personal y profesional
al interior del equipo, cuestion que
no siempre sucede, asociado a
excepciones: arbitrarias, no
sancionadas.

Se habla de un «estilo
corporativo» para delimitar un
«cuerpo corporativo» que defina
lo sancionable.

Se denuncia la légica competitiva.

Jefatura indica que el
apasionamiento de algunos
directivos transforma los
problemas laborales en problemas
personales.

Se denuncia dinamica de
«gatillar» antes de preguntar.

Vuelve a intentarse abordar las
excepciones. Se instala una
dilematica entre planificacién e
improvisacién, con atribuciones y
descalificaciones.

Se abre una situacién emblemética
de excepcion. No se respeta
acuerdo de restriccion de paseos.

Jefatura justifica excepciones, y
redefine la situacion
extraordinaria como
«autocuidado»; lo cual es recibido
con molestia por parte del grupo.

Se instala denuncia de
inconsistencia y se alude por la
manera de resolver estas
situaciones en el futuro.

Se lee una carta que responde a un
Ilamado a la unién del equipo y su
funcidn social. «Mantengdmonos
unidos»
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Sesién 6

climax
“nebulosa”
“tontos”
“da lo mismo”
“economia de guerra”
“politicamente correcto”
“no insistir”

en reserva

cinismo
“castigado”

caos
“misma vara”
“autoflagelantes”

“tontita al cuadrado”

Sesion marcada por ansiedad depresiva
frente a puesta de manifiesto de lo
sabido por todos: existen excepciones
arbitrarias a los acuerdos con aval de
jefatura.

Se hace un emplazamiento a la jefatura,
guien  aparece  condicionado  por
compromisos _ politicos _internos vy
externos. Se manifiesta debilidad de
liderazgo, sostenido por dinamica de
poder gque rompe ilusién de equipo
homogéneo.

Existe decepcion y poca confianza en el
cambio organizacional. Se hace
manifiesta caida de ilusién grupal.
Sensacion de incertidumbre general.

Al cierre se elaboran deseos de cambio
y de que en futuro los directivos actlien
«correctamente» y necesidad de «partir
de cero», partir de nuevo.

La tematica esta definida por
escena de develamiento de la
sesion anterior. Parte del grupo se
define como aquellos que se
apegan a los acuerdos y
compromisos: ellos son los
«tontos» o los «nerds», nombre
utilizado en jornada outdoor.

Queda establecida la
inconsistencia interna al no
haberse respetado politica de
«economia de guerra» que se
promovié y no se respeto.

Jefatura apela a la union frente a
la inconsistencia y alude a cambio
de politica.

¢Qué va a pasar si no se cumple?

Se presenta una nueva situacion
andmala de no alineamiento.
Jefatura vuelve a justificar
aludiendo a necesidades politicas
y estratégicas determinadas por
compromisos externos. Esto
obligaria a veces a manejar
asuntos con cierta «reserva» lo
que implica que no todos tienen
acceso a la misma informacion y
que los acuerdos estan
supeditados a estas
condicionantes.

Otra situacion critica marca el
cierre de la sesion.

Integrante que no habia estado en
sesiones anteriores habla de
«cinismo generalizado»
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Anexo 2: Registro Sesion de Evaluacion Grupal

Se presenta lo dicho en la reunion por parte del equipo, en torno a la evaluacion del proceso grupal, segun el
esquema pichoniano de evaluacién, es decir, en torno a los vectores del proceso grupal. Cada uno de los
vectores es definido antes de presentar el contenido de la evaluacién grupal. Cada evaluacion de vector, va

acompafiado de un coeficiente numérico, el cual se genera por consenso grupal, segin una escalade 1 a 7

Pertenencia: “Consiste en un sentimiento de integrar un grupo identificindose con los acontecimientos y
vicisitudes del mismo. Por la pertenencia, los integrantes de un grupo se visualizan como tales y al mismo
tiempo sienten a los demas incluidos dentro de su mundo interno, proceso de internalizacién mediante. Por
esa pertenencia, puede contar con ellos y para la planificaciéon de la tarea grupal. Una etapa previa a la

pertenencia es la afiliacién. (Pichon-Riviere, 1985:230)

“Por la constancia que hemos puesto en el proceso, a pesar de los cambios de animo muestra que
al menos el ndcleo del grupo si siente pertenencia y siente que vale la pena realizar un esfuerzo
conjunto. (Se habla de) un “grupito nerd”, y un “grupo mds periférico” que determinan dos

estandares, dos niveles de compromiso diferentes. Uno mdas afiatado”.
“A muchos nos apasione el tema, con la corporacion, mds que con el area que represente”.

“Una sensacion mas ambivalente, tenia mds expectativa de lograr mas cohesion del grupo. Por lo
que vi en el proceso grupal, me siento mas de salud, y con una pata a veces puesta acé, porque es

instrumental, pero yo me siento mas de salud”.

“No es mi caso, yo me siento perteneciente a la corporacion, sabiendo cual es mi funcion en el
area y que no soy solamente del &rea. Siento que hay un sentimiento corporativo, en unos méas que

en otros, pero siempre se va a dar en los grupos”.

“Yo me identifico con esto ultimo, me siento identificado con la corporacion en si, ..., lo cual pasa
también por el especio que uno tenga para ser participe del equipo, si uno no es considerado en la
toma de decisiones, uno va perdiendo la pertenencia. En la medida que me sienta valorado como
persona y profesionalmente. Considero que nos consideramos mutuamente, pero al llevarlo al
area de uno, necesitamos afatarnos como equipo. Si no me siento considerado, no voy a poder
ejecutar con responsabilidad y dar la cara frente a los errores. Actualmente, ¢se ve afectado este
aspecto? Si, esto se ha visto afectado, si yo no tengo la respuesta frente a una medida, ¢qué

hago?”

“Yo me siento perteneciente a la corporacion, y por mi cargo tengo conocimiento de gran parte de

lo que ocurre. Yo creo que hay cierta reserva de esa pertenencia. Yo me senti “como pollo en
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corral ajeno”. Vi que habia un problema, que estin todos molestos, hay inconsecuencia en

nuestro quehacer, suponia que era mas claro”.

“Diferencio entre compromiso y pertenencia. Compromiso que todos tenemos. Mi identidad, de

donde me defino que soy, es variable”.

“Me conflicto con que no sé si es el momento de hacer la evaluacién, creo que quedamos igual, No
sé qué va a pasar, como faltan personas, falta informacion, me da la impresion que debiera haber
otra instancia de evaluacién, pues quedaron cosas sin decirse. No es el momento de hacer el

cierre”.

“Creo que da lo mismo si hacemos una sesion 6 10 mds, creo que vamos a estar “lupeando” en

lo mismo”.
“reguleque”
Nota: 4,5

Pertinencia: Vector que consiste en "el centrarse del grupo en la tarea prescripta, y en el esclarecimiento de
la misma" (Pichon-Riviere, 1985:230)

“Un cero! Apenas un 3. Las cosas se dijeron, yo le pondria una nota relativamente buena. Creo
que podriamos haber aprovechado mejor las sesiones. Bajarle el perfil, darle la vuelta, lo

politicamente correcto.

Nota: 3.5”

Cooperacion: “Elemento que existe en toda tarea grupal y que se expresa por la manera como los miembros

de un grupo, después de su pertenencia, adquieren por la cooperacion la misma direccion para su tarea”

(Pichdn-Riviere, 1985:230)

“Yo le pondria muy buena nota, la época de cierre es dificil, pero todos hicieron el esfuerzo de
estar aca. Yo quiero reconocer a S., que ella se preocupaba de convocar, y luego de llamar la
atencion a los que no venian. Yo encuentro que no venir es casi agresivo. Yo me preocupaba de

saber lo que estaba ocurriendo.

Nota: 57

Comunicacion: “Intercambio de mensajes en el contexto de un mundo de sefiales que todos saben codificar y
decodificar de la misma manera. La comunicacion es uno de los seis vectores o fendmenos universales de los

grupos (ver Vector), y puede ser verbal o preverbal”. (Pichon-Riviere, 1985: 115)

“Tenemos dos instancias, cuando teniamos intencion de comunicarnos y cuando teniamos

»

intencion de hacer “mondlogos”. Mondlogos que apuntaban a “sacar la pelota de la cancha ™.
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Es nuestra mayor debilidad. Nos cuesta comunicarnos. Algunos tienen el espacio para decir, y

otros no tenemos ese espacio.

Yo recuerdo la “ansiedad por hablar” antes de ir a la primera jornada; dado el “pelambre” que
circulaba entre nosotros, yo decia esto va a estar muy bueno, porque nos vamos a decir todo, ...,
pero luego lo que ocurrié que algunos se quedaron en silencio y es parte de no querer comunicar,
y eso es decir que no me interesa, que no me hago cargo. Por ejemplo a lo mejor vemos que no
hay mas pelambre, o esto es una postura cinica de sentarnos y decir que estamos bien o no tan
bien y dejar que otros sean los que hablen que Ilamen las cosas por su nombre, que sean mas

“autoflagelantes”.

(Existe un) “Cinismo generalizado”, “los que van de frente tienen problemas”. Creo que para

una comunicacion efectiva debe haber sinceridad, y en eso no andamos bien. Hay temor, no sé por

gué, pero no nos decimos las cosas como son. Tiene que nacer de nuestro corazén. Nos falta ser

mas honestos consigo mismos; yo creo que acé hay personas que han dicho la firme.

Yo creo que la gente acé es honesta. Yo creo que aca se dijo todo lo que se queria decir, el

problema es si escuchamos, lo que se dijo o lo que quisimos escuchar.

Temor que no se pudo abordar. Yo creo que hay temor al conflicto, que no lo sabemos manejar, de
gue exista un conflicto que no se resuelva, de hecho eludimos problemas hasta las dltimas
sesiones, incluso con nombre y apellidos, que se provoque un quiebre, va asociado a que se pone
“parios frios” a conflictos que debieran resolverse, debiera haber apoyo del resto para su

resolucion.

Si logramos algin grado de asertividad, esa es la mitad del cuento, se necesita que el otro este

con intencidn de escuchar.

Esto se vio en la sesion anterior. Era fundamental no llevarlo a un tema personal, sino un

problema que nos estéa influyendo a todos.

A lo mejor yo estoy complicado. Esto del temor, creo que hay gente que es mas reservado, pero si

es eficiente en la transferencia de conocimientos que facilitan los procesos.
¢ TU crees que el grupo que favorezca la comunicacion? No.

Yo le pondria un 7 porque esto partié con un conflicto personal, y hoy tenemos un problema

institucional. Eso no seria un aprendizaje.

O sea, trabajamos para ti.

Hay un tema de estigma (conflictivos, pataletera), que efectivamente se sacaron ciertas etiquetas.

Yo le pondria un 4, yo me esforcé.
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A mi me dijeron muchas cosas, “a la proxima ya no vengo”, me sirvio para entender como estaba

trabajando, lo vi positivo para mi. Yo escucho ruidos, el ruido de pasillos, eso hay que evitarlo.

Me preocupa el trabajo de Silvana, que le llegue a destiempo. Es un problema que nos afecta a

todos. Yo creo que es un problema de planificacidn, y se producen en torno a los errores.
Nota (final): 4~

Telé: La telé es el vector correspondiente a la disposicion positiva 0 negativa para trabajar con un miembro
del grupo. Configura asi el clima grupal, que puede traducirse como transferencia positiva o negativa del
grupo con el coordinador, y de los miembros entre si (Pich6n-Riviere, 1985: 155).

“A mi me gusta trabajar con eSte equipo, pero eso no es reciproco.
No nos sentiriamos como islas.
Para mi es un placer el trabajar con todos.

A mi me parece ambivalente, porque individualmente me es més fécil, estoy al aguaite, qué va a
pasar ahora, yo he puesto interés, pero no siempre he recibido la misma respuesta, estoy con

cautela, depende de los resultados que se obtengan.
Ambivalencia. No es que me caigan mal, es que no les creo.

Nota:
Telé positiva: 6
Telé negativa: 3"

Aprendizaje: “Apropiacion instrumental de la realidad, para modificarla. Est4 intimamente relacionado con
la idea de adaptacion activa a la realidad, en tanto esta implique una relacion dialéctica mutuamente

modificante y enriquecedora entre sujeto y medio” (Pichén-Riviere, 1985:209).

“Yo distingo el aprendizaje individual y nuestra capacidad como equipo. El primero esun 6y el
segundo 2. Seguimos haciendo lo mismo.

Yo coincido, me ha servido en lo individual y entender necesidades. Pero creo que en el grupo fue
bajo. Nunca estuvimos los 14. Yo los “aleonaba”. Al otro le mandaba “correos”. Mi desgaste

para hacer que estén aqui ha sido mucho.

Aprendizaje ha sido poco, todavia las opiniones no se toman como corresponde. Ahora me voy
acallando sola, claro, yo “estoy loca”, paso el estigma de aqui para aca. Yo creo que como grupo

falta.

Creo que nos falta una evaluacién de nuestra gestion, a lo mejor desde el jefe, para saber si pasa

algo o no pasa nada. Ese es un tema que abordamos en las sesiones, como la final da lo mismo.
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Nos falta para crecer, una reunion de gestion donde se diga esto es lo que espero de ti, esto es lo

que has logrado, como nos plantearemos.

Siento que el aprendizaje que no alcanzamos a completar, es el que va asociado a la empatia, el
tener que enfrentar problemas como las desvinculaciones, ha faltado ponerse en el lugar del otro
y de su equipo, creo que ha faltado “‘corazon”, para enfrentar los conflictos y las tareas. Es mas
alla del cargo, falta la otra parte de ponerse en el lugar de una persona, enfrentadas a una

situacion dificil. Es un insight, hoy lo podemos hablar.

Esto se vincula con las conclusiones de “Leyda”, de las reuniones de gestion que deban ser mas
efectivas, que contemplen el problema de RRHH. Ahora ya no van a estar estas reuniones. Pasa

por el cuidado de cada uno de nosotros. La asimilacién sera paulatina.

Como vamos a seguir mas adelante sera un proceso de ensayo y error, y tal vez en 6 meses mas te
podremos llamar y decir cuanto hemos aprendido a manejar nuestras diferencias... o cerramos la
corporacion, ... o consiguenos una cama en el psiquiatrico (bromas). Yo valoraria el conocimiento
que tuvimos en el grupo, queremos que el otro mejore y otras que yo mismo quiero mejorar. Puede

ser para bien o puede ser para mal.
Es claro que tenemos debilidades, y eso es un aprendizaje. Nota: 4.5

Los aspectos de sufrimiento, forman parte del costo, con cuanto desgaste, personal emocional,

asociado a lo que se plantea.
Nota general que nota pondrian al proceso general: Un 4, basado en esta sesion;

Yo evaluaba que iba a ser algo espectacular hoy lo veo mas o menos, me quedo con el
aprendizaje, creo que nos ha servido para mirarnos hacia adentro, que sea un trabajo de equipo

efectivo. Un 5.

Si avanzamos algo, podria ser un 4.5. Si lo evaluamos de un logro especifico, algo asi como un

“coitus interruptus”’, entonces seria un 1, ..., de lo que se esperaba cambiar.
Me quedo el 4.5 del aprendizaje

Un 5, si somos capaces de saber que debemos afuera las individualidades y entender la

responsabilidad colectiva de nuestras funciones”.
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Anexo 3: Entrevista post intervencion

Entrevista a directora corporativa. Jueves 9 de junio de 2011

... fue mas bien una reunion, donde ella se desahogo...en el plano del reencuentro, y de contarle, cual era mi necesidad,

mds bien, entonces fue mas desordenada, ... de algun modo ella me conto una serie de cosas, porque estaba un poco...
1: sobrepasada...

M: como necesitando hablar... La entrevista tiene que ver con una investigacion,... y toma como objeto de estudio el

tema de dispositivos de intervencion con equipos de trabajo, ...
1: mé&ximo una hora
M: en ese sentido mi pregunta inicial apunta un poco por saber cudl es la situacion de tu equipo, y tuya...

1: ya, es que cuando hablamos de mi definicion de mi equipo, lo primero que me surge a mi es que mi equipo es el area
de salud, que es al &rea donde yo soy directora, y donde tenemos un equipo de gestion, directores, en fin, y en eso te
puedo decir que estamos muy bien; como subsistema dentro del equipo corporativo. Y estamos muy bien, y te puedo decir
con ese convencimiento, porque ayer hicimos una actividad donde estuvimos trabajando sobre comunicacion, liderazgo,
las metas en comdn. La planificacion estratégica. Porque hay una metodologia de ir testeando.

Ahora, si yo hablo de mi equipo como la corporacion, yo diria que ahi yo no siento que hay un equipo, que si alguna vez
hubo un atisbo, ahora ya no, ... o sea somos distintas unidades que a lo mds nos relacionamos para alguna tarea
especifica. Por ejemplo, si tengo que comprar algo me dirijo a “Administracion y finanzas” y al jefe de adquisiciones; si
tengo que pedir una autorizacién o tengo problemas gremial, entonces voy a RRHH con Silvana y resolvemos esos puntos
especificos. Pero como que haya algin sentimiento de que estamos yendo hacia algin lado o no, yo diria que

absolutamente no.
M: y qué opinas de eso?...

1: que se veia venir, gue era absolutamente claro que eso se veia venir, porque habia fallas evidentes de liderazgo; fallas

evidentes también de poder tener un objetivo en comun; que creo que no pasaba sélo por la falla de liderazgo, sino que el

equipo que se supone gue tiene que sequir al lider, tampoco concuerda en algunas conductas que son necesarias para el

trabajo conjunto. O sea que tl no puedes estar diciendo aqui, si me comprometo y salgo a la puerta y digo, esta es una

pura estupidez, no se puede trabajar asi, (risas), y eso no es solo un tema del lider sino es un tema de los colaboradores,

por decirlo asi.

Ahora hay una intervencion desde la municipalidad, por ejemplo, con un equipo de asesores, con una tarea urgente, que
es en el fondo, al menos nosotros los recibimos el afio pasado en salud, que era como ordenar de cabeza todo el tema
financiero, y decir donde estamos botando recursos, donde no estamos invirtiendo, asi a la larga, después asumir mas
costos, en fin. Y esa pega fue stper intensa para nosotros, y ahora se esta haciendo a nivel macro, en todas las areas. Y
este equipo llegd de cabeza a eso. Sin cuidar otros aspectos tampoco, como de comunicacion, de a quien valido, con
quién converso, a quién le pregunto las cosas, entonces, creo que eso ademas fue el golpe de gracia para que se
produjeran todas las escisiones que estaban un poco resquebrajadas, (5:00) después, ya simplemente ya no hay didlogo
no mas. Y la pérdida de confianza muy potente. Lo que me pasa a mi es que yo voy resolviendo temas asi muy concretos,
con este, con este otro; con algunos tengo mejor relacion que con otros, por supuesto, pero no tengo una vision de que

sea un equipo de trabajo, eso.
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M: Y t0, como te sientes en relacion a ese grupo, a la corporacion?

1: Bueno, yo, en este periodo he presentado practicamente dos veces mi renuncia, porque la vision que tiene el equipo
asesor es que lo financiero esta por sobre lo técnico, ponte td. Y mi visién es que no, y que tienen que ir absolutamente
juntos, pero tiene que prevalecer una mirada en el &mbito técnico. O sea, el paraguas es técnico, aunque las decisiones se
tomen muy cercanamente, entonces yo por ejemplo, yo planteé “si lo que necesitan es una directora financiera, yo no
estoy demas, no tengo porque estar aqui, asi es que hasta luego”. Después, en otro momento era por la manera de
relacionarse, asi como a los gritos y esas cosas, y yo dije “a mi me respetan, o si no me voy”, porque no tolero trabajar
de esa manera, no creo que esa sea la forma, y como me avalan los buenos resultados que obtuvimos el afio pasado,
tengo piso como para decir “y si no les gusta me voy”, porque también tengo claro que no me van a decir “dndate”,
porque tampoco no es tan facil buscar a otra persona que se haga cargo de esta cuestion. Entonces, he jugado con ese
piso, al menos yo, poniendo mis normas de relacion y de estructura, y hasta el momento, menos mal que me ha resultado,
porque si no ya me habria ido también, si aunque sea un poco “kamikaze”, porque igual no se puede trabajar si uno no

esta convencido que tiene los elementos para hacerlo.
M: Qué otros elementos crees tu que te sostienen hoy?

1: El equipo de salud, porque uno vive como en dos mundos (risas)... el lado oscuro de la fuerza. Porque en salud, hay
una motivacion en el equipo directivo y una fuerza, y unas ganas de que uno siga ahi, por mejorar ciertos temas, que es
muy potente; y que a mi me nutre de decir “ti puedes ser la persona que nos siga conduciendo en esto”. Creo que si
fuera frustrante también en ese &mbito, tampoco me podria quedar, o sea, animicamente, no lo podria resistir. Ahora, con
el otro lado, tampoco es que alla sufra, porque como te digo voy, me contacto, puntualmente, para un objetivo muy

concreto. Entonces no es que yo sufra una relacion con la corporacion.

M: En relacion a la corporacion, entre noviembre y enero se realizd esta intervencion, este programa de
mejoramiento, ..., 1 sefialaste atisbos de equipo, ..., pero esto al parecer respondia a algun intento de hacer una

intervencion...
1: sabes, es que yo creo que ya era demasiado tarde...
M: ¢y que te parecid, entonces esa intervencion?...

1. es que la intervencion, por eso te digo, uno a la larga un empieza con unos temas medio poco mesurables. Creo que
pasa por la efectiva voluntad de las personas de hacer equipo, y en ese grupo que fuimos alla no estaba esa efectiva
voluntad, porque habia mas voluntad de demostrar que: “viste que el desatinado, (risa) el que no hace su pega es este
otro...”; y no un afan de decir “ya, a pesar de la historia que tenemos de desencuentro, y toda la cosa, igual ahora
podemos ponernos de acuerdo en algo y hacer cosas en comun”, entonces, creo que se jugaba todo el rato en esa tension;
y lo que hizo la intervencion fue al menos a mi dejarmelo claro. En el fondo yo podia categorizar “este estd, quiere tal
cosa, y este no”’; “este viene a demostrar la inoperancia del otro, o la inadecuacion del otro”, en fin. Y eso a la larga
como no se resolvid, no se logré aunar una voluntad Unica, comin por decirlo asi, se terminé casi,... no es que la
intervencion lo haya fortalecido, sino, como que los eventos posteriores los volvieron a cada uno a una posicion cada vez

mas; evidente de falta de voluntad de construir equipo (9:56).

Por ejemplo, cuando hablabamos de coémo comunicarnos, de cortarla con las pataletas, ese tipo de cosas, después hubo
mas pataletas, por distinto motivos. Por ejemplo, una Gltima fue cuando ya habia llegado el equipo de interventores, por

decirlo asi, de asesores de la corporacion, se arma un dialogo alli en una reunién con practicamente todos los mismos
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que estabamos alla; yo dije “yo me voy de aqui, ..., si la relacion no se da en un marco de respeto, yo no tengo nada que
hacer aqui, esto me parece absurdo, es un show, asi que...”, se corté el didlogo, porque otros se sumaron a lo mismo:
“esto ya es infantil, no se puede”. Pero tii quedas con una sensacion tan desagradable después de eso: que uno esté
tratando de mentiroso al otro, que el otro de inoperante, en fin; entonces (risa) la emocién del equipo ya no esta para
trabajar en conjunto en relacion a practicamente nada, porque quedas como cargado, entonces queda como que...
Entonces, lo mismo que yo observaba, yo tengo una formacién sistémica, soy terapeuta familiar sistémica y
probablemente ese es mi entendimiento en un montén de cosas, 0 un sesgo tal vez, este equipo de interventores llego,
primero, amablemente a relacionarse con nosotros: Y de hecho a mi me parecié re bien, si esta cuestion estd
desordenada, que bueno que alguien venga y la ordene, porque ya es mucho. Y al principio era una relacién “ya, que te
parece a ti esto, que te parece a ti esto otro”. A las dos semanas andaban a los gritos y portazos, igual como se estaba
relacionando toda la gente, por eso yo les manifesté, “yo no estoy dispuesta a eso”, o sea, “si de mi esperan que para que
ustedes me escuchen yo les voy a venir a gritar, no esperen eso de mi porque no lo voy a hacer”, no me parece que esa

sea la forma humana de trabajar. También B present6 su renuncia en ese momento por lo mismo. Y a partir de la

renuncia de ella, yo haciendo alianza con ella, o sea si a mi equipo lo estan maltratando, yo no puedo soportarlo ni lo
tolero éticamente, asi que hasta luego.

Pero a qué me refiero, que esa pauta de comunicacion no es que ellos la hayan traido, estaba, ellos se sumaron y han ido
reforzandola, y ahora el equipo ha ido mostrando, asi como yo paré el carro en un minuto, otra vez fue Silvana, o sea
“estamos conversando, somos personas, cada uno tiene sus formas, lleguemos a acuerdo, si todos queremos solucionar

las cosas”. Bueno, todos es mucho (risas), pero esa cosa.

Entonces, como te digo, creo que la intervencién lo que hizo fue transparentar mucho més lo que estaba soterrado, lo que
estaba ahi, era muy pretencioso pensar que con esa intervencion ibamos a resolver, porque pasaba también, como te
digo, por la postura de cada uno de los integrantes, y son integrantes claves, no son cualquiera, para llegar a un buen

puerto.

M: Tu planteas (que la intervencién) era pretensiosa y que era tardia, como dos condicionantes, porque ya habia un
problema més profundo, en términos de lo que se realiz6, tanto en el outdoor, como luego en el trabajo grupal, ¢cuales
dirfas ta serian los factores determinantes, de que esa situacion del equipo hubiera cambiado o hubiera mejorado?, y ¢de

qué manera piensas tl que una intervencion hubiese sido mas efectiva para colaborar con ese proceso?

1: Para mi es clave la figura de nuestro secretario general en nuestra institucion. Si el secretario general no logra
aglutinar a las personas que tiene a su cargo, que tienen un objetivo comin, estamos perdidos. Y creo que eso es lo que
paso. Yo le tengo estima, pero encuentro que él no es capaz de conducir al equipo. No fue capaz. Ya no lo conduce de
hecho, estd como, ahora més encima esta enfermo, pero estando ahi tampoco es el que decide las cosas. Esta este equipo
asesor, que es como una mescolanza, entonces uno tiene que ir acostumbrandose a que espectro de decisiones toma él,
stper corto. Y que yo creo que en gran medida, esa incapacidad de dirigir es la que nos llevo a esto, porque es el mismo
equipo el que estaba antes con otro jefe. Y si bien uno percibia estos temas, creo yo que con otra direccion, se podria

haber llegado a mejor final, 0 mejor desenvolvimiento del tema.
M: y ¢por qué crees que J acepto esta intervencion de noviembre-enero?

1: Es que yo creo que fue capaz,..., después yo pensaba de decir por qué estaba él dispuesto a asumir un cambio, creo
que €l sigue pensando que él esta en lo correcto que su estilo de minimizar cosas, de evadir temas, de acoger la emocion

del que llegue, aun cuando eso significa pisotear la de otro, esta correcto, que esa es la forma en que tiene que hacerlo.
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Entonces yo creo que él pensé que el problema era del equipo, o de determinadas personas del equipo, que él no tenia
que hacer muchos cambios al respecto. Entonces, él la pidi6 como eso: arrégleme a este histérico, a esta histérica y
haganlos amigos, y yo sigo en lo que estoy. Creo que él no vio el impacto que tenia su forma de no ver y de no enfrentar

situaciones.
M: Y la participacion de los demas, ¢codmo la ves ahora?

1: Para mi ha sido bastante desilusionante en general. He visto a algunas personas que han mantenido una linea, de
conviccion o de discurso desde hace rato. Y hay otros que los he visto en una situacién como miserable! diria yo, porque

‘

esa cosa como que llega un nuevo jefe, y entonces empieza a culpar al otro “ no es que esto esta mal porque el de alld
hizo mal su trabajo”. No asumir “si, me falté control en esto, no se me ocurrio” ..., no sé, una cuestion que yo encuentro
que es mas digna, mds honesta, pero yo encuentro que esa cosa de andar traicionando al otro, ... y que yo me salvo, y que
€s0 yo creo que ha sido muy dafiino, por lo menos para mi, ademas de una cuestion de personalidad, “no, contigo ya no,
no confio ni lo que rezas, ni nada”, o sea, “yo sé que si te van a culpar de algo, y tienes la posibilidad de culparme a mi,
me la vas a echar toda a mi, y no vas a asumir tu responsabilidad en eso”. Entonces, a la larga eso pasa por la

integridad de las personas, como que uno cree que el otro tiene como valor (risa). Y eso se ha visto pesado, como de

“echar el poto pa las moras, y la culpa la tiene el de alld ™.

M: en algiin momento se hablé, y en particular td hablaste de desgaste, del desgaste que generaba esta dindmica y estas
dos formas de funcionar en el equipo directivo y en las unidades respectivas. Tu hacias esa distincién, que hoy dia parece
que es mucho mas clara. En términos generales, y desde tu punto de vista ¢qué te parece el tema del desgaste y cdmo lo

enfrentarias?

1: Yo diria que en este minuto, siendo super inmediatista, yo me estoy desgastando menos. Que la que se lleva, desde mi
equipo, la negociacion con el nivel central es B, que es la financiera y que es el foco de la intervencion de este equipo. En
que se han generado nuevos procedimientos, nuevas formas de control, et., y que nosotros nos vamos amoldando, a estas
formas de negociacion. Yo me meto, todas las veces en qué esto topa, afecta, enlentece, el funcionamiento de los centros
de salud y toda esa cosa. Si la cosa se va desenvolviendo bien, si ok. Pero si afecta al equipo, yo me meto y digo “no esto
asi no es eficiente, se debe hacer asi”. Todo esto no lleva ni dos meses, por eso es como “esta semana...de la semana
pasada hasta ahora, vamos funcionando bien asi” (visa). Y se considera mi opinion. En ese sentido es menos desgastante
(20:13), que tratar de hacer una labor en comun alla, como en todos los temas, que no se podia. Pero claramente como
que ya aquello de la estrategia corporativa, y aquello de la misién y visién quedo en un paréntesis medio indefinido. No

sé si se vuelva a retomar. Estamos esperando las elecciones de alcalde y después se vera.
M: Y cémo te las arreglas ti con eso

1: es que en salud, yo diria que hasta estoy jugando con una especie de espejismo. Nosotros nos quedamos con una vision
que estaba construida desde la propia corporacion, de ahi nos afirmamos para decir “en esta linea vamos”, y nos
afirmamos todo el rato en eso para hacer las estrategias que nosotros queremos. Usando otros procesos internos. Como
si eso estuviera plenamente vigente. No tengo porque decirle a la gente “la corporacion ya perdio el norte” (visa). ;Para
qué?, si a mi me sirve que crean que hay una vision, que es compartida por salud, entonces en el Gltimo de los casos es
decir “la vision del drea de salud es esta”, entonces se ordena el trabajo de los centros de salud. Por ejemplo, a Silvana
le toco ir a un consejo técnico que nosotros hicimos en marzo, que presentamos los logros de 2010 y en qué estabamos y
como vamos a seguir. Ibas viendo como que todos los instrumentos iban en la misma via, como si existiera una sinfonia

super generalizada. Y entonces ella dice como que le doli6 la guata, porque era como que nosotros seguiamos en esa
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linea, y como ella solo trabaja en el nivel central, ve como esa melodia se cay6, ya no existe. Por eso creo yo como que
nos salvaguardamos de eso. Ahora, sé que en la corporacion hay personas que intentan retomar, de volver a trabajar en
la ISO, como para ir recuperando, pero creo que para ellos debe ser muy dificil, y admiro a los que lo estan tratando de

hacer.
M: Ustedes tienen una reunion, ¢se siguen reuniendo?

Si poh, ayer hubo una. Fue la primera vez que falté. Te acuerdas que yo era una de las que insistia en que las reuniones
tenian que tener un temario, tareas, fijar plazo, objetivos, etc. Bueno, todas las reuniones que hicimos después de eso,
ninguna fue en ese sentido, todo asi informativo. Siguid siendo exactamente igual. De repente uno que otro atindbamos a
decir lo mismo, bueno y? y en qué quedamos? Y asi como que “no seai pesao”, “ya si no”. Uno entiende cando la cosa

no va por ahi, uno se deja de insistir.

Creo que a partir de este grupo de intervencion, también se percibieron esto, y “ya poh, las reuniones van a ser de
trabajo”, o vamos a generar reuniones especificas, como ellos estan focalizados especificamente, temdticas, en que si se

toman acuerdos.

Ayer hubo una general, y como que hubo un poco de los dos, asi divagaciones varias y después vamos cortando algunos
temas. Creo que es una buena sefial. Ahora, no estaba J, nuestro jefe, tiene la tendencia a divagar sobre el universo, es su

estilo (risa)

M: Hay un tema que me interesa en particular. TU me contestas, yo creo que lo grupal no va a resultar. ;Qué crees tu que
pasa con este conjunto de personas respecto de la posibilidad de conversar acerca de un tema que tiene dos meses, con
todo lo que ha ocurrido?

¢Te respondié alguien més el correo?, (risas) Yo creo que poner a los mismos personajes a conversar, seria muy duro
para muchos, para algunos insoportable de enfrentar la responsabilidad de por qué estamos con un equipo de
intervencion ahora. Por qué si habiamos varios diciendo “esto estd mal”, ya poh, “estamos mal” (risas). Entonces, creo
que es duro decir, “si en realidad yo aporte para esto, porque cuando habia que hacer ciertas cosas, no las hice, no me
atrevi, no conté con el piso politico”, seria muy duro. Sobre todo para quienes han estado adaptdndose a esta situacion
echandole la culpa al otro. Entonces seria una escena que no todos quisiéramos ver, porque seria como irse enrostrando
las miserias de cada uno. Creo que esa escena, que puede ser también por mi defecto de caracter, que yo trato de salirme
de esas cosas, que esta hablando el nuevo jefe de intervencion: “que te vaya bien en las vacaciones, si”, se va, bajamos,
“pero oye, esto es una intervencion total, pero qué es esto?”. Para mi eso es incomprensible. Entonces yo no puedo
participar en esa conversacion, o sea, “por qué estan aqui, de quien es la responsabilidad?, entonces, ya chao, hasta
luego”. Entonces, esa cosa es dificil de tolerar y terminariamos en una agresion muy pesada entre nosotros, creo que eso
se teme. Porque ha habido escenas pesadas, asi como cosas dolorosas para distintos integrantes en este periodo, donde
antes habia un poco més de intenciones de dialogo, ahora no. Asi que por eso yo creo que no hay mucha gente dispuesta
a conversar de este tema, que es como trauma (risa). La B, yo le pregunté “;le contestaste al M?”, “ah, se me pasé, pero

le voy a contestar”, pero después se la comio la mdquina, pero si estaba dispuesta a conversar.

M: “o sea tii crees, (30:24), ..., respecto de la propuesta de hablar nuevamente del tema, y tu mencionas algo del orden

de lo traumatico, individual o colectivamente...

1: individualmente a mi me llama la atencion, o sea, por su puesto todos decimos que no tenemos tiempo, que esa es la

primera defensa de todo el mundo, ..., de verdad que no entiendo por qué, si lo analizo asi como tratando de hacer una
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abstraccion de todo es como “ ;jy qué sentido tiene?”, o sea si ya... intentabamos ser una cosa y ahora ya es otro tema.
Por ejemplo, lo que pasa con J, es un tema que ha sido duro para nosotros. A mi me llama el alcalde y me pregunta,
cuénteme como esta funcionando la corporacidn. Y yo fui tranquilamente y dije como estaba funcionando la corporacion.
Y aunque se lo dije unas 50 veces a J y a todos, y en ese sentido a mi me sirvié mucho la intervencion, porque fue como
haberme sentido tranquila con mi conciencia, de haber dicho esto es lo que yo creo y asi es lo que me parece que es lo
que esta mal o lo que hay que hacer, se lo digo al alcalde también. Entonces yo todo el rato, y él me dijo “no cree que
Ud. esta traicionando”, y yo “si pero, si pero...”; pero por otro lado tenia la tranquilidad de haberlo dicho todo, lo
mismo, todas las cosas, con las mismas palabras, a él s6lo; en grupo de buena manera, de mala manera, de todas las
formas. De hecho después lo dejé escrito, por si alguien después venia, ... si esto es lo que dije. Y después te pasa una
cuestion emocional de decir “pucha, estds con J, o estas como traicionando a J?” Yo trato de salirme del juego, no es
ninguna de las dos cosas, 0 sea una cosa es él como persona con sus capacidades y limitaciones. Yo creo que él no es el
indicado para liderar el equipo. De ahi a andarlo pelando tampoco porque no tiene ningdn sentido, o sea hablemos de
pega, esto es lo que hay que hacer. Pero creo que hay un juego ahi que se produce, por ejemplo ahora estuvo enfermo J,
entonces quien lo va a ver, quien no lo va a ver, una cuestion media malsana de “tu eres de los anti, de los enemigos de
los traidores”, ... si tiene elementos autodestructivos heavy,... todo el mundo incluso le da miedo que se muera en el
trabajo, de ese nivel es el temor. Por qué no asume él un rol de autocuidado, eso refleja la forma en que se relaciona y, o
como cuida o descuida lo que le importa.

M: por qué ti aceptas conversar conmigo, y como ves a futuro esta?

1:  creo que acepté porque para mi también era para cerrar un ciclo, asi como pa mi, no es que sea un interés muy
generoso, sino que para mi era necesario decir, ya como final del cuento. También como ti eres mi colega cierto, y que tl
puedes tener distintas visiones de como fue esto porque uno que hace un trabajo quiere saber qué pasé con eso, cuanto
peso tuvo, o si estuvo bien o estuvo mal, en qué se basa si estuvo bien o mal de acuerdo al trabajo que yo hice, también va
por ese lado. También me sirve porque reflexionar en ese equipo me sirve en reflexionar en lo que yo dirijo aca, en mi
unidad, para no ir repitiendo errores, para no ir salvaguardando espacios que pudiera haber, de ir previniendo
situaciones porque como te decia, yo creo en lo sistémico, yo creo que ese grupo potente que toma decisiones, eso debiera
ser recursivo para los otros sistemas que componen la corporacion. Entonces, yo estoy en un afin de ponerle todo el... la
impermeabilidad posible al &mbito de salud para que eso no chorree para aca y no haga desordenarnos también y

atomizarnos y funcionar desagradablemente, asi como yo creo que esta la cosa ahi.

Ahora, para dénde va? Yo creo que va a haber una disminucion de la ansiedad del grupo, de la angustia porque van a
estar todos centrados en la tarea que es lo que estd haciendo el equipo de intervencion. Que probablemente siga
soterradamente o explicitamente en algunos el afan de ir avanzando en cuestiones globales, S, S, por ejemplo, y que eso
se va a ir topando en el fondo en como resulte la tarea porque la validacion frente a la tarea es como mejoran los
resultados, financieros principalmente. Si eso resulta bien, y por otro lado estan avanzando en otros ambitos de
desarrollo institucional, es probable que haya mas piso y decir, esto es potente y puede seguir. Siempre y cuando
también, supongamos que la linea politica siga similar en P..., porque si no da lo mismo, lo mismo conmigo, lo haga bien
lo haga mal, tiene un deadline que es temporal, 0 sea va a haber un cambio de autoridad y eso implica que son cargos de
confianza y se pueden cambiar. De hecho yo digo “no tengo idea que vaya a ocurrir después del 2012, pero hasta que yo
esté la pega se va a hacer de esta manera”, porque también le sirve al equipo que cuando cambien las autoridades
tengan la fuerza suficiente para decir aqui vamos y acdplese a eso, y no cambieme todo el dibujo, porque no tiene
sentido, porque es eficiente como esta. Mi apuesta es a ese punto, después, quién sabe.
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M: Cuéndo hablas de cierre de ciclo, qué significa eso? Y preguntarte, nunca te mostraron los resultados de nuestra

intervencion?

Los que mostraste td, que a mi me parecié mas descriptivo que otra cosa. Sé que también hubo como un feedback tuyo

con José Miguel, y eso es todo lo que sé (risa) y hasta ahi.
... (teléfono)...

Es como decir lo que estaba ocurriendo ene se minuto era un escenario, con J con el equipo como estaba constituido, y
ese escenario ya no es, porque se desarmo ese equipo y hay otros integrantes, ..., entonces como cerrar ese ciclo del
escenario anterior, asf era esto es lo que paso, .... No es que se haya terminado la corporacion. Todos sabemos que se va

O, pero... son elucubraciones, y trabajar en el escenario actual.
M: tienes alguna pregunta hacia mi

1: veias que esto no iba a ninguna parte?...
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