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Consideraciones preliminares para pensar la practica del analisis
organizacional en contextos especificos (1)

El objeto de este trabajo consiste en identificar las tensiones universales que enfrenta la practica del AO, con el
objeto de verificar si sus modos de resolucion dependen de los contextos especificos en los que dicha practica
transcurre. Ello implica poner la mira en la tensiéon que existe entre la universalidad de la practica (abstraccién) y la
particularidad de su implementacion (materializacion).

a. INTRODUCCION.
Escribir acerca de la practica del AO en contextos especificos, ain con la circunstancia atenuante de que se trate sélo

de consideraciones preliminares, presenta ciertas dificultades que se hacen manifiestas si revisamos las siguientes _
proposiciones:

Psicologo Social
1. El AO no tiene una significacion social instituida. ARGENTINA
A lo largo de los simposios anteriores, la cuestiéon de proponer una definicion del AO ha sido cuidadosamente
considerada y postergada, cuando no eludida. Los argumentos han sido sin duda validos: que una definicién cierra
mas de lo que abre, que el caracter interdisciplinario del AO dificulta una definicidon Unica, que el campo del AO es
dificil de distinguir de otros campos conexos (desarrollo organizacional, psicologia institucional, andlisis institucional,
management, administracion del cambio, etc.), que el "estado del arte" de la disciplina no presenta la madurez
suficiente como para arriesgar tal definicion. Como se ve, serias y fundadas objeciones de naturaleza
epistemoldégica, ontoldgica y metodolégica se han presentado entre los practicantes del AO para definir su practica.

Si esto resulta asi entre nosotros (los practicantes), imaginemos las dificultades que se les presentan a nuestros
"usuarios", "destinatarios", "clientes", "pacientes", o como quiera que los denominemos de acuerdo al paradigma con
que operemos.

2. La comunidad de practicantes del AO no tiene una metodologia instituida.

Digamoslo sin tapujos: no soélo hay tantas metodologias como practicantes, sino que un mismo practicante va
modificando su método con cada nuevo caso. Nuestras intervenciones estan fuertemente signadas por nuestro
propio dominio de experiencias.

Es cierto que el método se construye la practica, y la practica hace al método; es cierto que hay una relaciéon
dialéctica entre teoria y practica. Pero es también cierto que, a nivel individual nos resulta dificil establecer una
relacion de correspondencia entre nuestros nuestros marcos teéricos y nuestros esquemas metodolégicos.

Siendo esto asi para cada uno de nosotros, obviamente como comunidad de practicantes no tenemos una teoria de
la técnica ni una metodologia instituidas.

3. La practica del AO varia en funcion del tipo de organizacion en la que transcurre, y de la situacion en
que ella se encuentra.

No es igual desarrollar una practica analitica en una escuela, en un hospital, en un sindicato o en un banco. Ni
siquiera es igual hacerla en un banco publico que en uno privado, como no es igual intervenir en una cooperativa de
trabajo o en una sociedad de responsabilidad limitada, aunque ambas se dediquen al mismo tipo de actividad.

A mas de estas cuestiones relativas a su identidad, la situacién por la que atraviesa la organizacion es también
determinante de la modalidad que puede asumir la practica del AO en ella.

No hay entonces una practica del AO, sino tantas como contextos especificos y situaciones puedan distinguirse. Débora Arango

4. No existe una manera de establecer una relacion de causalidad biunivoca entre nuestras acciones y S_‘” titulo

sus resultados. _ Sin fecha

Sea como fuere que desarrollemos nuestra practica del AO, la multiplicidad de variables que inciden en la Dibujo, aggare\zagsobre papel
X 23 cm

organizacion torna sumamente dificil el establecimiento de una relaciéon de causa - efecto entre nuestras acciones y
sus resultados. Puede que trabajemos muy bien y los resultados sean pobres por el impacto de contingencias
adversas de origen externo o interno. Puede que trabajemos mal y los resultados sean muy buenos por la
confluencia de otros factores no relacionados con nuestras acciones.

A partir de las proposiciones anteriores, puede afirmarse que, en términos de proceso dialéctico, prima en nuestra
practica el momento de la particularidad. Ello significaria que, si se pretende cubrir extensivamente la practica del
AO en contextos especificos, habria que desarrollar tantos trabajos como practicantes, organizaciones objeto del AO
y situaciones haya. El resultado no seria mas que una coleccién de “"casos" particulares.

Y sin embargo, este trabajo propone una hipétesis: que la practica del AO enfrenta al practicante con la necesidad
de resolver una serie de tensiones que son de caracter universal, y que es la resolucién dialéctica de estas tensiones
la que varia de acuerdo al practicante, a la organizacién y a la situacion.

Asi por ejemplo, cualquiera de nosotros se enfrentara siempre con la necesidad de resolver la tensién que existe
entre trabajar, en el curso de nuestras intervenciones, con clases institucionales o con familias organizacionales
(Mendel, 1981). El tipo de organizacion de que se trate, y la situacion en que se encuentre, unidas a las
experiencias que hayamos tenido anteriormente con la utilizacion de cada tipo de agrupamientos, determinara
nuestra elecciéon. Las organizaciones asistenciales se prestan mas facilmente a la instrumentacion de clases
institucionales (los médicos, las enfermeras, el personal de maestranza), mientras que las empresas de manufactura
tienden a aceptar mejor el trabajo en familias organizacionales (los miembros del area de manufactura, sin distincion
de niveles jerarquicos, o los de mantenimiento, o los de almacenes).

Por supuesto que no se trata de opciones excluyentes: podremos utilizar las clases institucionales cuando
configuremos grupos focales de diagnéstico, mientras que recurriremos a las familias organizacionales cuando se
trate de analizar la dificultades para llevar adelante planes de accion.

Seflalo ademéas que, a la manera de El Jardin de los Senderos que se Bifurcan (Borges, ), la opcién por una de las
alternativas no elimina a la otra del campo, sino que esta ultima permanece alli, cuestionandonos en cierto sentido
el haber elegido la otra.

Quiero aclarar a esta altura que, dado el alcance limitado de este trabajo, consideraré a los términos "tension" y
"contradiccion” como sindénimos, Dejo para eventuales discusiones posteriores la observaciéon que, desde mi
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experiencia, el uso de la palabra "contradicciéon” en las organizaciones genera mucho mas resistencias que el vocablo
“"tension”, el cual resulta generalmente aceptado por identificacion, sobre todo a partir de las contracturas
(corporales) de las personas victimas de la exigencia muchas veces desmedida a que son sometidas, de la
insuficiente retribucién que muchos de ellos reciben a cambio, y del temor que sienten en relacién a la posibilidad de
perder su empleo.

El rechazo a la palabra "contradiccion™ tal vez se deba a que se asocia con dos conceptos que suelen ser evitados en
esta era aparentemente posmoderna que nos toca vivir: el de ideologia por un lado (en obvia relacién con el
materialismo dialéctico), y el de politica por el otro (en el sentido de la lucha por el poder en las organizaciones).
Aunque no lo aborde aqui en profundidad, no quiero dejar de sefialar que la cuestién ideolégica es insoslayable en
la identificacion de estas tensiones o contradicciones, y que su resoluciébn tiene en las organizaciones,
afortunadamente, un caracter esencialmente politico.

Volviendo al curso original de esta introduccion, la hipétesis que estoy presentando, de ser valida, nos confronta a su
vez con una metatension, la que existe en todas nuestras intervenciones entre la universalidad de las tensiones que
resolvemos en el disefio de nuestras intervenciones, y la particularidad que adquiere la resolucion de dichas
tensiones en cada caso y en cada momento.

Enunciaré estas tensiones universales en la seccién que sigue, para terminar este trabajo proponiendo a los lectores
una reflexion acerca del modo en que las resuelven en cada caso particular.

b. LAS TENSIONES UNIVERSALES DEL DISENO DE INTERVENCIONES, DESDE LA PRACTICA DEL A.O.

He sefialado en la seccién anterior la inexistencia de una definicion del AO aceptada por toda la comunidad de
practicantes. Sin embargo, no puedo progresar en este trabajo sin ensayar tal definicion, ya que de ella se
desprenden las tensiones que enfrentamos en el disefio de nuestras intervenciones. Recurro por tanto a la definicién
con la cual yo personalmente trabajo, y que he presentado en un trabajo anterior (Schvarstein, 1998).

Llamo andlisis organizacional al dominio de intervenciones en las organizaciones sociales que realizan el andlisis
sistematico de sus contradicciones con el propoésito de favorecer el logro de la eficacia (2).

Las escuelas procesan la contradiccion entre conocimiento e ignorancia y, en el modelo hegemoénico de la instituciéon
educacion, el "saber" del profesor se nutre del "desconocimiento” del alumno tanto como la ignorancia del profesor
acerca del saber del alumno signa el proceso de ensefianza aprendizaje tradicional.

Los hospitales procesan la contradiccion entre salud y enfermedad, y el tratamiento de los "sanos" muestra que
suele ser la enfermedad la que prima: si son pacientes los dan de alta, y si son familiares, les restringen el ingreso y
la permanencia. Quien haya intervenido en procesos de prevencién primaria en hospitales sabe hasta que punto es
dificil trabajar "en salud", pero ello no significa la negacién de la contradiccion, sino precisamente su afirmacion.

Las carceles procesan la contradiccién entre represion y resocializacion de los internos, sin que la una pueda triunfar
sobre la otra. Las organizaciones cooperativas transcurren entre la autonomia y la dependencia, los bancos viven
entre el riesgo y la seguridad, los partidos politicos se consumen en la tensién entre la trasparencia y la opacidad.

He elegido estos ejemplos paradigmaticos para facilitar la comprensién. Todas las contradicciones (o tensiones)
sefialadas identifican a las organizaciones en que transcurren. Pero no quiero con ello significar que en una escuela
haya sélo contradiccion entre conocimiento e ignorancia, ni que el devenir de un hospital se explique solamente por
la forma en que alli se procesa la tensién entre salud y enfermedad. Ya lo han sefialado los institucionalistas
franceses: todas las instituciones atraviesan todas las organizaciones.

En una escuela hay también salud y enfermedad, represion y resocializaciéon, autonomia y dependencia, autonomia y
dependencia, trasparencia y opacidad.

No todas estas contradicciones estan constituidas por oposiciones binarias. Una organizacion asistencial privada se
distingue por la tensién que existe entre medicina y negocio. ¢Internamos a un paciente de urgencia que no tiene
cobertura social ni seguro médico? ¢Invertimos en equipamiento nuevo que nos permita dar un mejor tratamiento a
nuestros pacientes, aunque no mejore nuestra rentabilidad? La respuesta a estas preguntas ird variando con el
tiempo y las circunstancias, y el proceso dialéctico que se establece en relaciéon a estas contradicciones permite
entender el devenir de la organizacion.

Una empresa de aplicaciones informaticas puede estructurarse por mercados o por productos. En el primer caso
primara el andlisis de las necesidades especificas de los clientes en cada uno de los mercados y la empresa se
ordenard, en cierto modo, de afuera hacia adentro; en el segundo, los recursos se alinearan para favorecer el
conocimiento de sus diversos productos, de modo que puedan alcanzar la mayor variedad de mercados posibles.
Pero cuando decide estructurarse por mercados, aparece un producto tan especifico que requiere de un area
diferenciada para poder ser comercializado; o cuando se estructura por gerencias de producto, se presenta como
prospecto una compafia de seguros, con cédigos y necesidades tan "customizadas" del mercado asegurador, que no
estd preparada para atenderla. Nuevamente, el proceso dialéctico entre mercados y productos signa el devenir de la
organizacion, y la aparicion de estructuras hibridas, como muchas veces sucede, es la expresion del intento de
resolucién de la tension.

Mencioné antes que la practica del AO, y el analisis de las contradicciones de la organizacién por lo tanto, tienen un
caracter situacional. Una organizacién que emplea provechosamente una tecnologia existente se enfrentara con la
contradiccion entre repeticion e innovacién frente a la aparicion de una nueva tecnologia en el mercado. ¢ Seguimos
como estamos, con altos indices de productividad en relacién a nuestra competencia, o bien nos arriesgamos a
incorporar nuevo equipamiento en procura de mejorar nuestra eficiencia ? ¢ Cual es el momento propicio para
cambiar e innovar ? Estas preguntas pueden ser acuciantes en el momento de tomar la decisiéon, mientras que dejan
de tener relevancia una vez que se ha decidido cambiar.

La préactica del AO, tal como yo la concibo, consiste entonces facilitar entre los miembros la identificacién y el
andlisis sistematico de estas contradicciones operantes en su campo en cada situacién, con el objeto de favorecer el
logro de la eficacia. El método dialéctico, como su nombre lo indica, es la metodologia para el andlisis congruente
con esta concepcion dialéctica (valga la redundancia) de la organizacién.

Para poder efectuar esta facilitacion, el practicante disefia su intervencion, estableciendo a partir del encargo del
[analizando / usuario / cliente ], y en conjunto con él, el encuadre de trabajo. Este especificara, entre otras cosas:

el nivel de recursividad focal para el andlisis;

las actividades a desarrollar;

el espacio en que transcurriran y el tiempo que demandaran;

los recursos materiales necesarios (comunicaciones, equipamiento, libreria, etc.);
la informacién que se requerird y se producira, asi como el modo en que circulara;
el tipo de analizadores a considerar o a construir;

las técnicas a utilizar (andlisis documental, grupos focales de diagnéstico, grupos operativos, técnicas de accion,
etc.);

" los roles de los miembros de la organizacién y el suyo propio (o de su equipo);

" los criterios que se utilizaran para evaluar la eficacia de la intervencién;

" los honorarios y la forma de pago.

Como puede apreciarse a partir de esta enunciacién, el disefio de la intervencién debera a su vez resolver una serie
de tensiones. Asi por ejemplo, en el caso de una organizacién gubernamental, el nivel de recursividad focal para el
analisis podra ser nacional o regional, y la intervenciéon podra ser intensiva y corta en términos de tiempo
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cronoldgico, o bien extensiva y mas larga. Nuevamente sefialo que indico las alternativas extremas a los simples
fines expositivos, sin dejar de considerar que todas estas decisiones admiten soluciones combinatorias.

En base a estas consideraciones, y mas alla de las cuestiones "administrativas" del encuadre, me interesa ahora
distinguir las tensiones universales mas relevantes que cualquier disefio de intervencion desde el AO debe resolver.
Invitaré posteriormente al lector / practicante a pensar en los modos particulares en que resuelve estas tensiones
en los contextos especificos en los que actla o le ha tocado actuar.

Aclaro desde ya que la enunciacion de estas tensiones no es taxativa, lo cual se constituye, explicitamente también,
en una invitacion a revisar esta lista y practicar en ella las "altas, bajas y modificaciones” que cada quien quiera
introducir.

1. Encargo /7 Demanda.

Toda préactica del AO se enfrenta con la contradiccién que existe entre satisfacer el encargo de la persona o grupo
gestor que se pone en contacto con el (los) analista (s), y propiciar, previo a toda otra operacion, la inclusién de las
necesidades del resto de los miembros de la organizacion.

En realidad, el analisis institucional instituye a la transformaciéon del encargo en demanda en uno de los momentos
béasicos de su operacion (Lapassade y Lourau, 1971). Quiero sefialar aqui que entiendo esta transformacion
dialécticamente, dado que las necesidades que expresa el encargo del grupo gestor suelen tener pretension de
universalidad, en tanto que la inclusién de los puntos de vista del resto de los miembros de la organizacion
necesariamente conduce al momento de la particularidad.

Més aun. El encargo es muchas veces la expresion del poder instituido en la organizacion, y a través del mismo,
existe la intencionalidad implicita o explicita de poner al analista "en cargo™ de la preservacion de tal poder. En estos
términos, la construccién de la demanda incluye la consideracion de las fuerzas instituyentes que se oponen a dicho
poder instituido.

La tension entre la satisfaccion del encargo o de la demanda es entonces una expresion de la relacion dialéctica
instituido / instituyente en la organizacion.

2. Autonomia / Heteronomia.
Toda préactica del AO se enfrenta con la contradiccién que existe entre llevar a cabo el analisis desde la perspectiva
de la propia organizacion (auténoma), y desde la perspectiva de un observador externo (heterénoma).

El analisis de las contradicciones inherentes a la jubilacién automética y forzada de los profesores de mas de 65 afios
en la Universidad de Buenos Aires conduce a ciertas conclusiones si se lleva a cabo desde los puntos de vista de la
propia Universidad, y a otras muy diferentes si se realiza bajo la 6ptica de quienes no pertenecen a ella, como lo
demuestra la polémica instalada por los medios masivos de comunicacién social en relaciéon a este tema.

Dos aclaraciones de orden epistemolégico son imprescindibles en relacion a esta tension.

a. En rigor de verdad, no existe para el andlisis una perspectiva autébnoma "pura”, ya que la organizacion no habla
por si misma, y nadie puede arrogarse el derecho de hablar por ella. Cualquier miembro de una organizacion,
cuando hace una apreciacion acerca de lo que alli sucede, esta colocado fuera de ella, en posiciéon de observador
(3).Todas las apreciaciones que se hacen en relacion a lo que acontece, incluidas las del analista organizacional,
estan condicionadas por las teorias implicitas del enunciador, sus marcos conceptuales y su dominio de experiencias,
la posicién que ocupa en la organizacion y la relacion que tiene con los destinatarios inmediatos y mediatos de su
enunciacion.

b. La utilizacion de la perspectiva heterénoma para analizar las contradicciones de una organizacién no significa que
los resultados de este analisis sean "objetivos"”. Tampoco se pretende con ella sostener la "neutralidad valorativa" de
quien enuncia una apreciacion desde esta perspectiva.

En el AO no existe la pretension de objetividad ni de neutralidad valorativa. Todos los participes del andlisis estan
implicados y sus enunciaciones son una manifestacion de esta implicacion. La consideraciéon de sus eventuales
discrepancias debe conducir a analizar esta implicacion, tanto como a explicitar y confrontar los criterios de
distincién en base a los cuales formulan sus apreciaciones.

En la préactica del AO, las perspectivas auténoma y heterbnoma son diacrénicamente complementarias y
sincrénicamente antagdnicas. Esto significa que a lo largo de una intervencién (diacronia) no se puede prescindir de
ninguna de ellas, pero que situacionalmente (sincronia) cada una de ellas trata de imponerse a la otra.

3. Sincronia / Diacronia.

Toda préactica del AO se enfrenta con la contradiccion que existe entre atender al proceso transcurrido hasta el
momento del andlisis (andlisis diacrénico), y concentrar la mirada en la disposicion presente de las variables de
estado de la organizacion.

Las decision de la Universidad de Buenos Aires que jubila automatica y forzosamente a sus profesores de méas de 65
afios de edad, se entiende de una manera a la luz de su historia centenaria y de los fundamentos que dieron origen
a la norma (analisis diacrénico), y de otra muy diferente al analizar el impacto en funcién de las fuerzas politicas en
pugna dentro y fuera de la Universidad en el momento de tomar la decision (analisis sincrénico).

Nuevamente, al igual que en el punto anterior, las relaciones entre el andlisis sincrénico y el analisis diacrénico de
una organizacion son de naturaleza complementaria y antagénica simultdneamente. No se puede prescindir de
ninguno de ellos, pero, situacionalmente, uno tendera a negar al otro.

4. Afuera / Adentro.
Toda practica del AO se enfrenta con la tensién que existe entre analizar sus contradicciones de cara al exterior y al
interior de la organizacion.

La nueva ley federal de educacion (24.915), al diluir las fronteras de los ciclos de ensefianza tradicionales (primario,
secundario, terciario o universitario), "ataca" a la escuela secundaria "por delante" (educacién general basica - EGB)
y "por detras" (educacion polimodal). Diferente es analizar, por ejemplo, las tensiones que resultan de incorporar el
séptimo grado en una escuela secundaria si se lo hace desde la 6ptica de las relaciones externas (escuelas primarias
"proveedoras” de alumnos, o padres) o de las relaciones internas (incorporacion de alumnos en otro estadio
evolutivo, nuevos profesores, integracion de los tres primeros afios).

A las consideraciones sobre relaciones complementarias y antagénicas que vengo haciendo en los puntos anteriores,
agrego aqui que el afuera y el adentro de una organizacién presentan, respecto de su analisis, una tipica relacién de
figura -fondo, en el sentido en que no se pueden percibir ambos simultdneamente, y que cuando se prioriza la
consideracion de uno (figura), el otro pasa a segundo plano (fondo).

5. Inclusién / Exclusién de todos los participes.
Toda practica del AO se enfrenta con la tension que existe entre incluir y excluir a todos o a algunos de los
participes relacionados con la resolucién de las contradicciones que analiza.

Los padres son participes de la escuela, aunque no “"pertenecen" a ella. En el ejemplo de la nueva ley federal de
educacion, una escuela primaria que esté considerando las tensiones que surgen al extender su alcance a toda la
educacion general basica (EGB), incluyendo el octavo y el noveno afio, podra solicitar la participacion de los padres
en distintos grados (en la informacién, en la consulta o en las decisiones), o bien convocarlos cuando la decisién ya
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se haya tomado.

Desde ya que la resolucion de esta tension depende del tipo de escuela de que se trate, ya que no sera lo mismo en
escuelas publicas, que en general procesan estas tensiones a partir de decisiones tomadas fuera de su propio
ambito, que en las escuelas privadas, las cuales suelen tener a este respecto un mayor nivel de autonomia.

La cuestion de los modos de inclusién de los participes se ha hecho mas evidente a partir de la relativa dilucién de
los limites organizacionales a que conduce la configuracidon de redes organizacionales. Las alianzas estratégicas y la
integracion de las “"cadenas de abastecimientos™ son ejemplos a través de los cuales podemos apreciar la necesidad
de incluir, por ejemplo, a proveedores y clientes en el andlisis de las contradicciones de una organizacion. Al
momento de escribir este trabajo, el andlisis de la inédita problematica del "paso al afio 2000" esta poniendo
dramaticamente de manifiesto esta necesidad.

6. Foco en toda / en parte de la organizacion.
Toda préactica del AO se enfrenta con la tensién que existe entre establecer como nivel focal al conjunto de la
organizacion, y considerar centralmente para el andlisis a una o varias de sus partes componentes.

La reforma administrativa de los poderes judiciales provinciales reconoce, para su analisis, la existencia de distintos
niveles de recursividad, desde el &ambito mas abarcativo de los superiores tribunales encargados de la administracion
general de la organizacion hasta los mas restringidos de la administraciéon de los juzgados. Es posible llevar a cabo
un analisis de las contradicciones que tal reforma pone de manifiesto, por ejemplo, a partir de la inclusién de nuevos
modos de procesamiento informatico, tanto en los juzgados donde impacta directamente, como en la administracion
central donde generalmente se toman las decisiones a este respecto que afectan a todos los tribunales.

No se me escapa la objecion que pondran los sostenedores del pensamiento sistémico a la existencia de esta
tension. Diran, con razén, que la organizacién es una y que el andlisis no puede llevarse a cabo sin entender las
determinaciones reciprocas entre las decisiones que se tomen en uno y otro nivel. Por supuesto que esto es asi,
pero afiado aqui que siempre hay un foco de la intervenciéon, determinado generalmente en este caso por el origen
del encargo y la posibilidad de transformarlo en demanda.

Nuevamente, esta tension entre los niveles focales posibles para la intervencién asume habitualmente la alternancia
de las relaciones figura - fondo. En efecto, frente a la consideracién de un nivel tomado como foco (por ejemplo, un
juzgado), el otro - o los otros - (por ejemplo todos los juzgados de un fuero), constituyen el contexto del analisis,
siendo frecuente la transformacion del fondo en figura en funcién de las necesidades del analisis.

7. Rigidez / Flexibilidad.

Toda préactica del AO se enfrenta con la tensién que existe entre avanzar tal como fue planificada en el momento de
la fijacion de su encuadre de trabajo, y atender las contingencias de origen externo o interno que se presentan en
su transcurso, dejando de lado - aunque sea transitoriamente - la planificacién original.

La palabra rigidez no tiene, en este contexto, la connotaciéon negativa que adquiere muchas veces en el lenguaje
coloquial. Antes bien, pretendo sefialar con ella la existencia de un encuadre de trabajo riguroso y bien estructurado,
virtudes estas no siempre presentes en nuestras intervenciones.

Sin embargo, tener en cuenta la variedad de acontecimientos que impactan sobre la organizaciéon es un
requerimiento basico de la operacion del AO, ya que son precisamente ellos los que ponen de manifiesto las
contradicciones a analizar. El concepto de planificaciéon contingente, un oximoron en estado puro, da cuenta de esta
tension que es la expresion particular de la contradiccién universal que existe entre la estructura y el acontecimiento.

8. Reflexién / Accion.
Toda préactica del AO debe enfrentar la contradiccion que existe entre favorecer la reflexiéon de sus participantes, y
estimularlos a tomar accién.

Cualquier dispositivo analitico es, de por si, de naturaleza reflexiva. Exige a los participantes "poder salirse de
adentro para mirarse de afuera” (4), y esto se condice con el origen etimolégico de la palabra reflexion, que viene
de reflejo y alude a mirarse en el espejo. La posibilidad de ubicarnos en una posicién depresiva madura, que admita
y se haga cargo de la existencia de nuestras contradicciones y las de los demas, no puede darse sino dentro de un
espacio reflexivo.

Sin embargo, las organizaciones son esencialmente espacios de accion, se nutren de la toma de decisiones por parte
de sus miembros y de su consecuente puesta en practica. La aceleracion de los tiempos posmodernos ha enfatizado
esta caracteristica hasta llevarla incluso a limites que bordean lo patolégico, al transformarse en una exigencia
compulsiva, y aun coercitiva.

No debe confundirse empero la necesidad de reflexiéon en una organizacion, facilitada por el dispositivo del AO, con la
demora en el pasaje a la acciéon. La apuesta en favor de la constitucion de espacios reflexivos se basa en la
conviccion que de la reflexion surge oportunamente la accion mas apropiada a las circunstancias, y que ella permite
a los actores apropiarse de sus actos, mientras que, por el contrario, la accion irreflexiva es un sintoma de
alienacion. El concepto de accion reflexiva, también €l de naturaleza "oximorénica", surge entonces como un intento
de superacion dialéctica de esta contradiccion.

9. Estructura / Proceso.

Toda préactica del AO se enfrenta con la tensién que existe entre atender situacionalmente a las contradicciones de la
estructura de relaciones operantes en el campo, y a las de los procesos que se atienden en el marco de dichas
relaciones.

Asi por ejemplo, en una cooperativa de trabajo podremos analizar las cuestiones emergentes de la existencia de una
estructura jerarquicamente estratificada, o atender, al mismo fin, al proceso mediante el cual fueron designadas las
personas que ocupan esos cargos jerarquicos.

La famosa disyuntiva entre organizarse por funciones u organizarse por proyectos es una expresion de esta
contradiccion, como también lo es la dificultad de identificar por ejemplo al "duefio" del proceso de abastecimientos
en una empresa que tiene un area de programacion de la produccién separada del area de compras y del area de
almacenes.

La relacién entre estructura y proceso alude a la contradiccién que existe entre "eso" y "lo que conduce a eso", entre
lo que esta quieto y lo que se mueve, entre la permanencia y el flujo y la transformacion, entre la invariancia y el
cambio. La teoria de organizacion ha dado cuenta de la existencia de esta tension, y el concepto de organizacion
matricial, producto de la imposibilidad de reconocer un Gnico principio organizador para la estructura, es también un
intento de superacion dialéctica de esta contradiccion.

En la practica del AO ademas, la tensi6on entre estructura y proceso se manifiesta, por ejemplo, en el
establecimiento de los roles del analista y de los analizandos en el momento del establecimiento del encuadre de
trabajo (estructura) y el desempefio efectivo de esos roles a lo largo de la operaciéon (proceso).

10. Contenidos / Relaciones.

Toda practica del AO se enfrenta con la tension que existe entre priorizar los contenidos tematicos emergentes del
andlisis de las contradicciones de la organizacion, y atender a las relaciones vinculares en el marco de las cuales se
da dicho analisis.

La contradiccién entre la proteccion (o el cuidado) y el abandono es caracteristica de los hogares geriatricos, y
marca tanto a los familiares de los internados como a los empleados de la organizacion. Cuando se analiza dicha
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contradicciéon en una reunién grupal entre las enfermeras y el personal de limpieza, abordando por ejemplo las
ansiedades que a ellos les produce el deterioro de los ancianos, el analista puede concentrarse prioritariamente en la
necesidad de produccién de ciertas recomendaciones que sean Utiles para el mejor desempefio de sus respectivos
roles (contenidos), o bien favorecer el andlisis de las depositaciones reciprocas que dichas ansiedades producen
(relaciones).

Toda practica analitica persigue explicita o implicitamente un objetivo de aprendizaje, y el aprendizaje vincular es
uno de los productos emergentes mas caracteristicos de una practica analitica grupal. Pero puesto situacionalmente
frente a la consideracion de un existente en un grupo, el analista siempre estara siempre frente a la opcién, en
términos de oportunidad, de sefalar su relevancia desde el punto de vista de las conclusiones a que conduce
(contenidos), o bien por lo que alumbra en términos de relaciones vinculares (relaciones).

Ello no quita que la cuestién de las relaciones sea siempre relevante en las organizaciones porque se trata de
relaciones de poder, objeto regio de andlisis de contradicciones si se las entiende como desigualitarias y moviles,
productoras y represoras, favorecedoras de un proyecto y generadoras de resistencia (Foucault, 1976).

Agrego, para finalizar este punto, que en la técnica de grupo operativo (Pichon Riviére, 1970), especialmente
indicada cando se dan las condiciones para el analisis de las contradicciones, el coordinador se ve permanentemente
confrontado con la tensién que existe entre intervenir desde la tematica que esta abordando el grupo y la dinamica
de las relaciones establecidas en dicho abordaje. Relacionadas con esta tensién, se hallan también las que existen
entre las intervenciones sobre lo manifiesto o sobre lo latente en el acontecer grupal, entre el proyectoy la
resistencia, entre su tarea explicita y la tarea implicita de elaboracién de las ansiedades de los miembros del grupo.

11. Proyecto / Resistencia.
Toda practica del AO se enfrenta con la tensién que existe entre intervenir sobre las fuerzas que impulsan el
proyecto que la convoca, y ocuparse preponderantemente de las resistencias que se oponen a dicho proyecto.

En las empresas familiares, el analista organizacional es convocado con frecuencia para facilitar la transicion
generacional, para favorecer el pasaje hacia una mayor profesionalizaciéon de sus cuadros, o para ambas cosas a la
vez. Sabemos que estas empresas estan identificadas por la superposicion y el deslizamiento que existe entre dos
sistemas de relaciones - familia y empresa - mediatizados por el sistema de propiedad. No resulta extrafio entonces
que en el transcurso del andlisis los participantes se ubiquen en el sistema empresa cuando enfocan el proyecto,
mientras que el sistema familia suele irrumpir desde la resistencia. Es en estas circunstancias entonces, cuando el
analista se ve tentado a intervenir sobre uno u otro sistema, y cuando siente - y le hacen sentir - que ambas
opciones son excluyentes. La superacion dialéctica de ambas contradicciones - la que existe en el campo de analisis
y la suya propia en términos de construccion de su intervenciéon - no consiste habitualmente en centrarse en el
proyecto o en la resistencia, sino en sefialar y analizar las relaciones que existen entre ambos.

12. Actores / Personajes.

Toda préactica del AO se enfrenta con la tension que existe entre considerar a los participantes como los personajes
encarnan en el desempefio de sus roles, o como los actores que son mas alla de su pertenencia a la organizacion
(Goffman, 1959).

Quiero aclarar que esta distincion es puramente analitica, y que, en la practica, es imposible separar al actor del
personaje. No obstante ello la distincién es Util para explicar por qué resulta diferente trabajar con personas para
quienes aquello que son esta cerca de aquello que representan, de trabajar con otros que sienten simplemente
venden su trabajo por dinero. En términos de construccion de su intervencion, el analista organizacional se vera
generalmente tentado a centrarse en los personajes cuando su foco esté puesto en el logro de la eficacia de la
organizacion, mientras que tenderd a interesarse por los actores cuando su preocupacion se dirija
preponderantemente al favorecimiento de la salud de los participantes.

La superacion dialéctica de esta contradiccion consiste en explicitar y analizar la distancia de rol de los participantes,
aquella que existe precisamente entre el actor y el personaje, y que permite abordar las contradicciones que existen
entre ellos.

13. Analizadores naturales / analizadores artificiales.
Toda practica del AO se enfrenta siempre con la tensiéon de recurrir en su transcurso al uso de analizadores
naturales o artificiales (Lourau, 1972).

Las contradicciones operantes en una organizacion se manifiestan a través de una variedad muy grande de
instancias significantes. La distribuciéon de los espacios fisicos, el arreglo de los tiempos, la programacion de las
reuniones habituales, su periodicidad, la manera en que se preparan y se conducen, el modelo de presupuesto y el
sistema de compensaciones, todos estos son elementos "naturalmente” presentes a través de los cuales "habla la
organizacion”, y a los que el analista puede recurrir para facilitar el analisis de las contradicciones.

La utilizacion de estos analizadores, o la incursion del analista por ellos, puede ser insuficiente. En una empresa, él
puede observar e incluso intervenir activamente en la reunién semanal de un equipo interfuncional encargado de
llevar adelante el proyecto de lanzamiento de un nuevo producto. Es probable que en estas reuniones se manifieste
la tensién que normalmente hay entre las areas de ventas y de produccion, producto de la contradiccion que existe
entre la légica de sistema abierto y la légica de sistema cerrado. Pero es probable que el andlisis de esta
contradiccion no pueda llevarse a cabo eficazmente en el marco de las reuniones habituales de este equipo, sea
porque interfiere con su tarea inmediata, o porque requiere de la participaciéon de otras personas que no integran el
equipo.

En este caso, el analista debera programar una serie de reuniones ad hoc, construyendo un dispositivo artificial
configurado exclusivamente por y para las necesidades de la operacion analitica. Obviamente, en términos de
intervencion, la implementaciéon de este dispositivo se enfrentara a su vez con la tensién que existe entre la voluntad
de los participantes de darle tiempo y espacio a su reflexion analitica, y las demandas y urgencias que les impone la
realizacion de sus actividades corrientes.

La cuestion de los analizadores naturales y artificiales remite a su vez a la tensién que existe, para el analista, entre
intervenir y no intervenir en los espacios intersticiales de la organizacion, aquellos en los que transcurren y se
procesan sus "restos no elaborados” (Rousillon, 1993). La cocina, el comedor, los bafios, los pasillos (y su
paradigmatico correlato comunicacional, la "radio pasillo") brindan por un lado un material analitico muy
significativo, pero por el otro lado, como analizadores naturales, se resisten a ser "intervenidos". La paradoja de la
intervencion en los espacios intersticiales es, en cierto modo, una expresién de la tensidon que existe entre los
analizadores naturales y los artificiales.

14. Clases institucionales / Familias organizacionales.

Toda préactica del AO se enfrenta con la tension que existe entre trabajar (grupalmente) con clases institucionales,
constituidas por miembros de similares estratos jerarquicos o de similar condicion de membresia, y trabajar con
familias organizacionales compuestas por miembros pertenecientes a la misma division, area funcional,
departamento o sector, equipo de proyecto o interfuncional, sin distincion de niveles jerarquicos ni condicién de
membresia (Mendel, 1981).

Para el analisis de las contradicciones que emergen de sus actividades corrientes, el analista puede optar por
convocar a los participantes por clases o por familias. En el primer caso se trata de un agrupamiento de pares, y
suele aflojarse alli la censura que normalmente imponen las relaciones jerarquicas de poder presentes en las
reuniones de familias organizacionales.
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Los agrupamientos en clases institucionales suelen poner mas de manifiesto a los actores, mientras que la
interaccion en familias organizacionales invita a los participantes a "refugiarse” en los personajes que desempefian.

Técnicamente, entonces, una intervencion analitica deberd definir cuando conviene recurrir a cada tipo de
agrupamientos. Asi por ejemplo, las organizaciones sin fines de lucro se caracterizan por la existencia de dos clases
de miembros, los no remunerados monetariamente (en general denominados voluntarios), y los que estan
remunerados (en general denominados empleados). Es habitual que para la realizacidon de sus tareas se manifiesten
entre ellos tensiones derivadas de su diferente condicion. Generalmente, el poder politico de la organizacion reside
en los voluntarios, mientras que en los empleados se concentra el saber técnico o profesional. Los primeros suelen
dedicar un tiempo parcial a la organizacién, secundario en términos de otras obligaciones laborales, y por ello sus
obligaciones de desempefio suelen ser menores que las de los empleados.

Si en el transcurso de una intervencién analitica se tratara de analizar la contradiccion egoismo - altruismo que
atraviesa este tipo de organizaciones, lo mas légico sera trabajar con la clase de los voluntarios. Cuando en cambio
la cuestién pasa por ver qué ocurre en relacién al proceso de captacion de fondos, sera conveniente citar a todos los
empleados y voluntarios que estan directamente relacionados con el mismo.

El tercer canal de comunicacion, un dispositivo que relaciona e integra el trabajo de las diferentes clases
institucionales que existen en cualquier tipo de organizaciéon, es la propuesta de Mendel para superar
dialécticamente las contradicciones que existen entre ellas (Mendel, 1992).

15. Informacién de acceso restringido / Informacién de libre acceso.

Toda practica del AO se enfrenta con la tensiéon que existe entre favorecer el libre acceso y circulacion de la
informaciéon que produce entre todos los miembros de la organizacién, y restringir dicho acceso y circulaciéon con
criterios que generalmente se sustentan en el objeto de la intervencion.

Las organizaciones que no pueden cometer errores porque ellos ponen en riesgo vidas humanas (compafias de
aviacion, empresas generadoras y distribuidoras de energia eléctrica, laboratorios de esterilizacion, etc.) enfrentan la
contradiccion que existe entre la necesidad de tener controles redundantes y obsesivos, y el costo econémico que de
ello se deriva. El andlisis de esta contradiccion puede dejar al descubierto situaciones de riesgo que no tengan
solucion en el corto plazo, y los participantes - tanto como el analista - se enfrentaran con la responsabilidad de
decidir entre informar a todos los miembros de la organizacion acerca de esta situacion, o restringir el acceso a dicha
informacion sélo a quienes estén mas expuestos al riesgo, para no provocar innecesarias situaciones de panico.

La literatura de divulgacion sobre organizacion, en su afan de ocultamiento ideolégico, ensalza la trasparencia de la
comunicacién y el compartir la informaciéon. Quienes tienen responsabilidades de conduccion en organizaciones, asi
como quienes facilitan su analisis, saben que - en el mejor de los casos - estas apreciaciones no son mas que la
expresion de un voluntarismo ingenuo. No siempre es bueno informar a todos, tanto como no siempre es malo
ocultar informacién, al menos hasta que estén dadas las condiciones para su circulacién. Las contradicciones que
genera la norma de confidencialidad de las remuneraciones que suele existir en las organizaciones de empleo, es un
ejemplo de la tensién que estamos considerando en este punto.

16. Reuniones dentro / fuera del espacio - tiempo de la organizacion.

Toda préactica del AO se enfrenta con la tensién que existe entre llevar a cabo las reuniones que se requieren dentro
de los espacios y los tiempos propios de la organizacion, y programar dichos encuentros fuera de ella, o en horarios
diferentes de aquellos en que transcurren normalmente sus actividades.

A través de esta tension, se pone de manifiesto la consideracion del principio de territorialidad que existe en toda
intervencion del AO. Creo que el analista externo juega siempre "de visitante"” en relacién con su organizacion
cliente, la cual tiende a imponerle sus propias reglas a través del respeto que demanda por sus tiempos y por la
utilizacién de sus espacios.

Una manera de atenuar esta imposicién consiste en sacar a los participantes de sus lugares, o convocarlos fuera de
hora, no so6lo para evitar que el trabajo analitico se vea dificultado por las interferencias de las actividades
cotidianas, sino también para instituir un espacio de extraterritorialidad que permita al analista - y a los
participantes - operar con reglas del juego diferentes que las habituales. La consideracion de las dificultades que de
hecho existen para la constitucién de esta extraterritorialidad, se constituye también en un analizador de la
organizacion.

El argumento en favor de practicidades tales como la mayor facilidad de desplazar al analista de su lugar de trabajo,
antes que movilizar a todos los participantes a otro sitio para una eventual reunién de trabajo, suele ocultar muchas
veces la resistencia de los participantes a la situacion analitica, tanto como al poder que el analista adquiere en
dicha situacion.

c. LA RESOLUCION DIALECTICA DE LAS TENSIONES UNIVERSALES DE LA PRACTICA DEL AO EN
CONTEXTOS ESPECIFICOS.

Conviene a esta altura recordar la hipotesis mencionada en la introduccion, esto es, que la practica del AO enfrenta
al practicante con la necesidad de resolver una serie de tensiones que son de caracter universal, y que es la
resolucién dialéctica de estas tensiones la que varia de acuerdo al practicante, a la organizacion y a la situacion.

De las tres variables enunciadas, dejaré aqui de lado las del practicante (sus marcos conceptuales, su dominio de
experiencias, su implicacion) y las de la situacién, para centrarme en la influencia del tipo de organizacion analizada
en los modos de resolucion dialéctica de las tensiones enumeradas en la seccién anterior.

A estos efectos, podemos visualizar dichas tensiones en el siguiente cuadro, donde la primera columna identifica el
parametro de analisis, la segunda y la cuarta los polos de las tensiones, y la tercera el perfil de resoluciéon de cada
una de ellas, que indica graficamente la decision que se toma para la intervencion analitica, tanto en su fase de
disefio como en su desarrollo efectivo.

PARAMETRO PERFIL

1. Satisfaccion de Encargo Demanda

2. Perspectiva Heterénoma Auténoma

3. Enfoque Sincrénico Diacrénico

4. Orientacion hacia Afuera Adentro

5. Participes Excluidos Incluidos

6. Nivel focal Parte de la organizacion Toda la organizacion
7. Proceso Planificado Contingente

8. Priorizacion Accion Reflexién

9. Priorizacion Estructura (eso) Procesos (lo que conduce a eso)
10. Priorizacion Producto (contenidos) Proceso (relaciones)
11. Priorizacion Proyecto Resistencia

12. Interés por el Personaje Actor

13. Analizadores Artificiales Naturales
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14. Agrupamientos Familias organizacionales Clases institucionales
.15' Clrcu_I:acu)n de la Restringida Libre

informacion

16. Territorialidad Dentro de la organizacion Fuera de la organizacién

Al solo efecto de ejemplificar la visualizacion de un perfil, si en una intervencion hipotética se optara por:

" privilegiar méas la demanda que el encargo;

orientarla mas al analisis de las relaciones externas que internas;

priorizar el andlisis de las contradicciones inherentes a los procesos antes que las de la estructura;

"y trabajar sélo analizadores artificiales, siendo estos un ciclo de reuniones semanales con las distintas clases
institucionales;

entonces, el perfil se indicaria de la siguiente manera:

PARAMETRO PERFIL

1. Satisfaccion de Encargo 0000 @ —-mmememmeeeoooo X--mmm- Demanda

2. Orientacién hacia Afuera ~ ------- Xemmm o mm e Adentro

3. Analizadores Artificiales Xommmmmm o Naturales

4. Agrupamientos E?g:;rl:iiZCionales ;( """"""""""""" Clases institucionales

Quiero hacer notar que el alineamiento de los polos en el cuadro que contiene todas las tensiones no es caprichoso,
sino que he puesto en la columna de la izquierda aquellos extremos hacia los cuales se orientan las intervenciones
mas "duras", epistemolégicamente cercanas a las ciencias de la administracion. Los polos alineados a la derecha, por
su parte, configuran un tipo de intervenciones analiticas mas "blandas", estructuradas paradigmaticamente desde la
psicologia, la sociologia o las ciencias de la comunicacion.

Antes de considerar los contextos especificos, y a los simples fines retéricos, me interesa caracterizar ambos
extremos porque, epistemoldgicamente, configuran paradigmas opuestos. El de la izquierda esta regimentado por "la
ley y el orden" y la relacion que establece entre el practicante y la organizacién responde al modelo "cliente -
proveedor". Estas intervenciones se orientan mas a satisfacer el encargo que la demanda, en general desde una
perspectiva heteronoma formulada desde las necesidades del grupo gestor, interesadas mas por el estado actual de
la organizaciéon que por la manera en que se llegé hasta alli. Los participes "externos" suelen quedar excluidos, el
analisis de toda la organizacion aparece como peligroso, casi subversivo, y el proceso analitico se planifica
cuidadosamente en todas sus etapas, como un modo de mantenerlo bajo control. Se prioriza la accién antes que la
reflexion, la estructura antes que el proceso, los contenidos antes que las relaciones. Las resistencias son negadas,
cuando no aplastadas, interesan los personajes en el desempefio de los roles y la consideracion de los afectos queda
la mayor parte de las veces escindida del analisis. La circulacién de la informacion se restringe y la condicién para el
analista - proveedor es que trabaje en el territorio de la organizacion - cliente.

En el extremo, obviamente, estas no son intervenciones analiticas.

Del lado derecho tenemos las intervenciones "cuasi anarquicas", que relacionan la organizacién con el practicante
bajo el modelo "paciente - terapeuta” . El pasaje del encargo a la demanda es inexcusable, la autonomia es un
valor, el enfoque es "enddcrino™ y se orienta casi exclusivamente al medio interno, se convoca a la "comunidad” de
los participes y el andlisis abarca a toda la organizacion a la que se convoca en estado de asamblea. La planificacion
suele ser contingente, se priorizan la reflexién, los procesos y las relaciones, y la informacién circula con libertad.
Las resistencias constituyen el material regio para el andlisis, interesan los actores antes que los personajes y su
salud mas que la eficacia de la organizacion.

Son intervenciones que, ontolégicamente, conciben a la organizacién como "flujo y transformacion”, como lugar de
mediatizacion en la relaciéon entre individuo y sociedad, y que montan sus dispositivos analiticos en correspondencia
con esta concepcion. A mi juicio, en el extremo, de tan "blandas" y de tan abarcativas, diluyen a la organizaciéon en
el contexto y, con ella, a la especificidad de su materia analitica. Tampoco son, entonces, intervenciones analiticas
sobre la organizacién propiamente dicha.

He exagerado ambos extremos no soélo para aclarar el cuadro precedente, sino para efectuar una primera
aproximaciéon a la consideracion de la practica del AO en contextos especificos. En efecto, podria afirmarse que las
intervenciones cercanas a las de la "ley y el orden" serian apropiadas para las organizaciones de encierro, como son
las céarceles o los cuarteles, si tales organizaciones fueran susceptibles de andlisis. Las intervenciones cuasi
anarquicas serian mas propias de las organizaciones comunitarias, como lo son algunas sin fines lucro, o las
sociedades de fomento barrial.

En una segunda aproximacién, podriamos pensar que las particularidades de distintos tipos de organizaciones
podrian demandar, e incluso favorecer, determinadas resoluciones de las tensiones universales mas que otras.

Un ejemplo en cierto modo trivial de esta afirmacién pueden ser las escuelas secundarias, que son organizaciones
caracterizadas por la escasa disponibilidad de tiempo de sus profesores, quienes se la pasan dando clase y viajando
de una escuela a otra. En tales casos se impone la utilizacion de analizadores naturales antes que artificiales, ya que
resulta muy dificil lograr que asistan a reuniones fuera de los horarios que ya tienen comprometidos con la
organizacion. Ademas, al ser estas reuniones de caracter pedagdégico, suelen convocar a los miembros de su familia
organizacional.

Tal vez sea oportuno sefialar aqui que son pocas las organizaciones que convocan regularmente a reuniones de sus
distintas clases institucionales. Algunas intervenciones en hospitales desde la psicologia institucional han trabajado
por separado con las enfermeras y los médicos, y esto se facilita alli porque las organizaciones asistenciales, sobre
todo las publicas, son altamente estratificadas, no solamente en términos estructurales sino también sociales. Las
enfermeras y los enfermeros, en efecto, suelen pertenecer a una clase socio-econémica mas baja que la de los
médicos y sus roles tienen un status ciertamente inferior al de ellos.

Dado el caracter hipotético de este trabajo, formularé de aqui en mas algunas enunciaciones recurriendo al modo
interrogativo. Aclaro una vez mas que dejo de lado las variables provenientes del perfil del analista y de la situacion.

;Serd necesario en las empresas familiares, incluir a ciertos participes que pertenecen a la familia pero no a la
empresa, al menos formalmente?. Hay cuestiones con los hijos que trabajan en la organizacion que no pueden
resolverse sin la presencia de otros hermanos que estan "fuera” de ella; hay hijas que vienen con yernos e hijos que
traen nueras, asi como estan los maridos cuyas decisiones el analista no puede comprender hasta que no incluye a
la esposa en el andlisis.

¢En caso de requerir una intervencion analitica, las empresas que integran sus cadenas de abastecimiento
convocarian también a otros participes, en este caso sus proveedores y sus clientes?

En las organizaciones sin fines de lucro, los miembros voluntarios tienen bajas obligaciones de desempefo. ¢Debera
el dispositivo analitico para trabajar con ellos priorizar las relaciones (o el proceso) antes que los contenidos (o el
producto)?

¢(Puede afirmarse que el nivel focal de andlisis en las cooperativas de trabajo debe ser la organizacion en su
conjunto, mientras que en las cooperativas de consumo sera dificil que se convoque a los asociados para un trabajo
analitico?
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Las organizaciones académicas solian ser campos para intervenciones orientadas hacia adentro mas que hacia
afuera. ¢(Podréd ser que hoy dia, el modo diferente en que se concibe la relaciéon universidad - empresa, con su
lamentable consecuencia del surgimiento de las "universidades corporativas”, esté desplazando la resolucién de esta
tension hacia el otro extremo? ;Serd esto asi tanto por la imposicién de perfiles laborales requeridos por las
empresas, como porque las universidades privadas necesitan "venderse" para captar sus “clientes"?

¢Requerira el poder judicial un enfoque sincrénico, dado que alli se impone la cultura de la resolucién "caso por
caso", y la jurisprudencia (asimilable a una perspectiva diacrénica) no tiene un caracter impositivo en las decisiones
del juez?

¢;Serén las "instituciones psicoanaliticas" mas proclives a la reflexion que a la accion? (Atenderdn menos a sus
proyectos que a las resistencias que a partir de ellos emergen?

¢Puede afirmarse el trabajo con partidos politicos requiera la libre circulacién de la informaciéon entre sus miembros,
mas alla de quienes sean los participantes directos del dispositivo analitico?

Los centros de investigacion cientifica suelen poner mucho énfasis en los aspectos metodolégicos de su trabajo.
¢Requeriran a su vez una planificacion rigurosa para la intervencion analitica?

Resulta frecuente que los miembros de las organizaciones regionalizadas, internacionalizadas o globalizadas deban
viajar imprevistamente. ¢Significara ello que alli la planificacion de la intervencién deberd ser mas contingente?

d. CONCLUSION.
El AO es una préactica en busca de su significacion social. Participan de esta busqueda los analizandos tanto como los
analistas.

Como préctica, reconoce sus propias contradicciones. Tal como expresa el cuadro siguiente, por ejemplo la posicion
del analista se tensa entre el conocimiento universal que tiene de las organizaciones y su ignorancia con respecto a
la organizacién particular que estd analizando. La epistemologia del andlisis, muchas veces no explicitada, puede
oscilar entre el descubrimiento o la construccion de los problemas que lo motivan. Su intencionalidad basica se
debate entre la critica y la afirmacion del orden instituido en la organizacion, en sincronia con el caracter instituyente
o instituido que asume la intervencion.

PARAMETRO PERFIL

L . Conocimiento (saber del Ignorancia (saber de la
Posiciéon del analista . o

analista) organizacion)

!EpISt,e.mOIOQIa Descubrimiento del problema Construccion del problema
implicita
Iqte_nuonahdad Critica Afirmacion
basica

Las organizaciones objeto de andlisis poseen sus propios rasgos de identidad, algunos de los cuales son a su vez de
naturaleza contradictoria en términos dialégicos (Morin, 1977). El tratamiento del dolor es un rasgo de identidad de
los hospitales, y el modo en que se lleva a cabo pone de manifiesto la particular concepcién del proceso de curacion,
cuestion que a su vez remite a la relacion dialdgica entre salud y enfermedad.

Los organismos multilaterales de financiacion internacional (Banco Mundial, BID) se caracterizan por la tensién que
existe entre, por un lado la urgencia por dar respuestas a las necesidades acuciantes que pretenden ayudar a
resolver, y por el otro, las demoras que demanda el caracter inevitablemente buropatolégico que suelen desarrollar.

Es licito suponer que existe una relacién de determinacién entre las caracteristicas del campo de andlisis y el disefio
del dispositivo de intervencion. Si la intencionalidad bésica de la intervencion es la de afirmacion del orden instituido,
como suele suceder en los casos que he identificado como cercanos al extremo de la "ley y el orden”, la
determinacion seréd lineal en el sentido en que es la organizacién la que determina las caracteristicas del dispositivo
analitico.

En estos casos, los cambios asociados a la intervencién son de naturaleza conservativa (Maturana y Varela, 1974) y
el aprendizaje asociado a ellos es del tipo I, es decir, posibilitador de una "revision de lecciones dentro de un
conjunto inmodificado de alternativas" (Bateson, 1972).

Cuando la intencionalidad bésica sea la critica, hecho frecuente en las intervenciones cuasi - anarquicas, tendera a
manifestarse una inversién de la determinaciéon en el sentido en que la institucion del dispositivo analitico tiende
obviamente a alterar radicalmente a la organizacién. Los cambios son destructivos y el aprendizaje asociado del tipo
111, posibilitador de "un cambio correctivo en el sistema de conjuntos de alternativas entre las que se hace la
eleccion”.

La relacién entre critica y afirmacién signa entonces a la préactica del AO, imponiendo el reconocimiento de una
determinacién reciproca entre la organizacion y el dispositivo analizador. La resolucién dialéctica de esta
contradiccién conduce, las mas de las veces, a la emergencia de cambios innovativos en la organizacién, con
aprendizaje Il para sus participantes, que entrafia la "revisién del conjunto dentro del cual se hace la eleccién.

Me parece a mi que, para bien o para mal, los analistas organizacionales, en cualquier contexto especifico, solemos
ubicarnos tan lejos de la inoperancia a que conduce la moderacion "gattopardista”, como de la azarosa aventura a
que obliga la exaltacién revolucionaria.

NOTAS:

1. Trabajo presentado ante IV Simposio de Analisis Organizacional, Il del Cono Sur.
Buenos Aires, Agosto de 1999.

2. Quiero enfatizar el calificativo de sociales que otorgo a las organizaciones objeto del AO: lo social se caracteriza por la existencia de la
contradiccion individuo - sociedad, y no hay poder que pueda anular esta contradicciéon. En estos tiempos que corren, el poder de las organizaciones
pareciera imponerse de manera omnipotente a los sujetos sobre los cuales se ejerce, hasta el punto de pretender anular la contradiccion individuo -
organizacion (reingenierias, ajustes, extension de los espacios y de los horarios, teléfonos celulares con obligacion de tenerlos abiertos, assessment
centers, etc.). Afortunadamente ello es imposible, como lo demuestran miles de afios de historia de la humanidad, y como lo ratifica el hecho que la
historia no haya llegado a su fin.

3. La diferencia que existe entre un miembro o empleado de una organizaciéon y un analista externo no consiste en que uno esta adentro y el otro
afuera. Ambos estan incluidos en la organizacion, s6lo que desde distintos lugares, y ambos estan implicados, s6lo que de manera distinta.

4. Extracto de una cancion compuesta por Carlos Barocela.
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