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Este libro esta dedicado al profesor Mario Testa,
quien me ensefio la gestion como una actividad
humana, realizada entre sujetos coproducidos
por la historiay por la sociedad. Y quien

me demostro, ademds, que la dignidady la
coherencia son posibles aun cuando existan
tantas evidencias de lo contrario.

iAl maestro!
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Introduccion

Paideia, un método para la cogestion

Entonces, pensé y estudié, estudié y pensé. Y todo esto porque luego de varios
afnos lidiando con gente llegué a la conclusién de que no sabia casi nada sobre
este asunto. Resolver este misterio me provoco ganas de escribir. Si, quiza
poder construir un método que nos ayudara a lidiar con personas. Algo
modesto: un estudio sobre el trabajo en equipo. Un ensayo critico que fuera
generando un método: formas para analizar y gerenciar personas que tra-
bajan en conjunto. Si, estudiar los colectivos organizados para la produccién
de valores de uso'. Pensar la produccion de cosas segun el gusto y la necesidad
de las personas. Zapatos, musica, salud, educacion, ecologia: bienes o ser-
vicios con alguna utilidad.

Compenetrado, me aboqué a la tarea como si escribiera una tesis. Un
esbozo de teoria y un método que se apoyaran y, al mismo tiempo, criti-
caran al marxismo, al psicoanalisis y a otras corrientes que estudian las insti-
tuciones, las organizaciones y los grupos.

Me estimulaba una hipétesis: la produccion de valores de uso se produ-
ciria de forma simultanea a la coproduccion del sujeto (agente de la pro-
duccion) y del colectivo organizado (el equipo de trabajo). Esto me convenci6
de la existencia de relaciones ocultas entre la actividad productiva y la propia
constitucion del sujeto y de las instituciones. Modos de producir cosas y de
autoproducirse entrelazados, por lo tanto, siempre: coproduccion. Entonces,
imaginé un desafio: iy si la gestion y la planificacién asumieran, explicita-
mente, como tarea, trabajar no solo en la produccion de cosas, sino ademas
en la constitucion de personas y de colectivos organizados? Denominé a esta
segunda dimensién de la tarea productiva “funcion Paideia”.

El desafio de construir un método que, simultineamente, analizara y
lidiara con la produccion de cosas y de personas. Ese es el objetivo de este
trabajo. Repensar el significado y el como se organiza el trabajo. Entenderlo

IEl valor de uso estd empleado bajo el sentido que le dio Marx en el capitulo I de El Capital: “La
utilidad de una cosa hace de ella un valor de uso” (Marx, 1985, p. 45).

Introduccion m 9



desde una doble finalidad: producir bienes y servicios necesarios para el
publico, pero ademas ocuparse de la constitucion del sujeto y de los colec-
tivos. Que el trabajo no solo signifique un medio para asegurar el sustento
material, sino ademas que se involucre con la propia constitucion de las per-
sonas y con su red de relaciones: equipos, grupos, organizaciones, institu-
ciones y sociedades.

Un esfuerzo de critica y de sintesis. Una critica a las concepciones domi-
nantes sobre los modos de analizar y gerenciar el trabajo en equipo. La idea
de que la gestion es una tarea colectiva —sistemas de cogestion— y no solo
una atribuciéon de minorias poderosas o de especialistas.

El ejercicio del cogobierno que depende de la produccion simultanea de
espacios colectivos cumpliria tres funciones basicas:

= Una clasica, de administrar y planificar procesos de trabajo objetivando la
produccion de valores de uso (bienes y servicios).

= Otra de caracter politico, la cogestion como una forma de alterar las rela-
ciones de poder y construir la democracia en las instituciones.

= Y una pedagdgica y terapéutica. La capacidad que tienen los procesos de
gestion de influir sobre la constitucion de sujetos. Esta potencia especifica
de la cogestion para influir sobre la producciéon de subjetividad sera deno-
minada en este trabajo factor Paideia®. Los espacios colectivos, ademas,
como lugar de reflexion critica, produccion de subjetividad y constitucion
de sujetos.

Un método inspirado en la rueda con que los pedagogos constructivistas
comienzan el dia de trabajo en las escuelas, y también en la rueda del samba,?
del candomblé y de la ciranda, donde cada uno entra con su predisposicion y
habilidad sin alterar el ritmo colectivo. El Método de la Rueda: 1a rueda como
espacio democratico, un modo de operacionalizar la cogestion. Pero ademas
es la vida girando y movilizandose, siempre: la rueda.

Una critica y una reconstruccion operacional, un método que reformule el
campo disciplinar de la administracién, sometiéndolo a un analisis apoyado

2Paideia es una nocién clasica de la democracia ateniense referida a la formacion integral del
ser humano. Ver Jaeger, W. (1986). Paideia: a formagdo do homem grego. Sao Paulo: Martins Fontes/
Universidade de Brasilia. (Traduccion: Artur Parreira).

3Samba de roda es un baile originario de Bahia (Brasil), en el que todos los presentes, incluso los
principiantes, son invitados a participar en el baile y a aprender a través de la observacion y la
imitacion. Una de las caracteristicas es que los participantes se reinen en circulo. Las personas
van ingresando al centro del circulo formado por los otros bailarines, que cantan y baten pal-
mas a su alrededor. Esta coreografia a menudo es improvisada.
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en conceptos provenientes de la filosofia, la politica, la psicologia y la peda-
gogia. Un método elaborado para analizar y cogestionar instituciones. iEl
Método Paideia, o de la Rueda!

Sobre el método de construccion del Método Paideia

Un estudio teorico. Un analisis sobre teorias y escuelas que, de forma directa o
indirecta, trataron la gestion de procesos de trabajo, del sujeto y de colectivos.
Pero, centralmente, una critica al taylorismo, considerado fundador de la
racionalidad gerencial hegemonica durante el siglo XX. Un analisis socio-his-
torico de las implicancias de ese predominio y, al mismo tiempo, una demos-
tracion (¢una defensa?) de las posibilidades de superacion de esa logica de
gobernar organizaciones e instituciones. Y mas aun: sugerir un método que
busca activamente la reproduccion y la ampliacién de las condiciones favo-
rables para la democratizacion de la vida en sociedad. Un método que intenta
reinventar y ampliar las posibilidades histéricas de cambio.

Un estudio tedrico influenciado por la praxis profesional y politica del
investigador. Me especialicé en dar soporte a equipos interesados en producir
valores de uso: salud, educacion, musica, democracia, justicia social, etcétera.
En esas experiencias utilicé métodos oriundos de la planificacion, de la psi-
cologia grupal, del analisis institucional, de las ciencias politicas y de la peda-
gogia. Registré en cuadernos y en la memoria aspectos de esas experiencias
que me resultaron intrigantes; ese registro y ese recorrido me sirvieron
mucho, aprendi bastante, aunque en ocasiones quedé en el aire. Fui descu-
briendo la potencia y el limite de cada una de esas maneras de intervenir en
colectivos interesados u obligados a producir valores de uso. Este tratado no
hace un estudio sistematico de esas experiencias, aunque haya sido influen-
ciado por ellas: el sentido y la velocidad con que recorri la teoria general de
la administracion, el analisis institucional y la politica, le deben mucho a lo
que recogi trabajando en campo en estos ultimos diez afios. Casos que no
fueron presentados de forma sistematica pero que, con certeza, fueron con-
formando las preguntas y los caminos recorridos por esta investigacion.

Idealismo, dirian los pragmaticos con un gesto de desdén. Literatura, los
prisioneros del formalismo académico. De hecho, en Método Paideia: andlisis
y cogestion de colectivos existen vacios, aporias, analogias polémicas y un tra-
tamiento no sistematico de una serie de conceptos y de teorias. No es un
estudio sistematico sobre ninguna teoria y tampoco sobre el contexto his-
torico. El eje central y el objetivo de esta investigacion fueron la construccion
de un método. Siendo asi, ese fue el Gnico tema que recibi6é un tratamiento
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sistematico. No se discutié exhaustivamente con la tradicion marxista, o con
el psicoanalisis; ni siquiera con la gestion y la planificacion. No. Los recortes,
aparentemente arbitrarios, de esos campos de saber y de practicas obede-
cieron a este proposito: construir un método de analisis y de cogestion que
discutiera con la racionalidad gerencial hegemonica. En este sentido, hubo
un rigor légico. Todas las elecciones fueron presididas por la intencién de
construir un método. En realidad, fue una guia precaria, porque el método
no existia en su totalidad, entero, en la medida en que todavia se estaba
creando. Me guio también aquello que era criticado y rechazado del método
tradicional de gestién. Comencé el estudio criticando al taylorismo, el factor
anti-Taylor, sin saber ain qué método construiria. Un método incompleto,
tosco y pobre, sin un nombre establecido durante la mayor parte de la inves-
tigacion, ya que, aunque lo he intentado, me vi forzado a cambiar su deno-
minacioén varias veces. Método Paideia, una primera posibilidad. Interesante;
tal vez. Una palabra que traia la idea de formacion integral del ser humano.
Pero me pareci6é pretencioso. Era muy griego y sofisticado para la sensibi-
lidad de un autor goiano. Un método activador de un factor Paideia, eso si.
Sugiere accion, yo actuando, como también cada uno y todos: un método
para el analisis y la gestiéon. Sin embargo, el concepto central del método era
el de cogestion y no el de autogestion o de gestion simplemente. Hasta que
un dia, un dia pésimo, pesado, dificil, me atac6 un sentimiento de asco por
mi tesis casi acabada. Tedio, cansancio. Entonces, para distraerme visité la
escuela donde estudiaba mi hija, y recordé las escuelas que frecuentaron mis
otros hijos, y en todas, tenian el habito de la rueda. Cosa del constructivismo
socio-histérico en pedagogia. Profesores y alumnos, sentados en el piso,
analizando y gerenciando relaciones humanas. Hasta ese momento: nada.
Luego, en el auto, escuchando una cancién donde Chico Science mencionaba
el origen y la capacidad de resistencia del samba, de repente, todo se unio:
ibum!, una luz. Las ruedas... Mi tratado era aprovechable, a pesar de manco, y
el método era el Método de la Rueda. Si. Un Método Paideia.

Me basé ademas en estudios que venia desarrollando sobre la formacion
del ser humano; una parte importante de ese material fue publicado en
espanol en el capitulo “Coproduccion de sujetos y de grupos colectivos:
funcién Paideia”, del libro Gestion en salud®.

4Ver Campos, G. W. S. (2001). Gestion en salud: en defensa de la vida. Buenos Aires: Lugar Editorial.
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Capitulo 1

Ejes de conformacion del método
para el analisis y la cogestion de
colectivos organizados para la
produccion

Primer eje de conformacion: El caracter anti-Taylor del
método

¢El taylorismo ya fue?

{Una critica al taylorismo o a la administracion cientifica tendria sentido casi
un siglo después de su invencion?

Hay estudios que sefialan inconsistencias y vacios en el método taylo-
rista de gestion. La organizaciéon de la empresa moderna se modificé bas-
tante durante el siglo XX. Particularmente, el fordismo y los sistemas de
produccion flexible se tornaron, cada uno a su tiempo, la 16gica dominante
para organizar la produccion de bienes o servicios (Braverman, 1980; Rago &
Moreira, 1984; Coriat, 1992).

Se alter¢ la racionalidad con que se organizan los procesos de trabajo. En
este aspecto Taylor fue superado. El fordismo le agregé al taylorismo la preo-
cupacion por el mercado (ambiente externo), introdujo lalinea de producciéon
y desarroll6 politicas que intervenian sobre la cultura y la moral obrera
(Gramsci, 1976). La valorizaciéon de la cultura organizacional y el énfasis en
el factor humano enriquecieron la administraciéon con técnicas de control
mucho mas sutiles: seleccion y entrenamiento basados en el caracter o la per-
sonalidad; dinamica de grupo, sociometria, integracién de los empleados a
la empresa, emulacion. En un sentido general, se ablandé la rigidez de la
dura racionalidad del taylorismo (Motta, 1987). Se reconocié que la emocion
existia y que influia sobre la gestion y el desempeno productivo (Morgan,
1998; Goleman, 1996).

Ejes de conformacion del método para el andlisis y la cogestion de colectivos m 13



La automatizacion flexible, apoyandose en la informatica, en la robética,
en la concentraciéon globalizada de capitales, como también en la calidad
total y en otras metodologias administrativas, abrié espacio para lo que se
denomina reingenieria organizacional, la que produjo profundos cambios en
el trabajo, en el movimiento sindical y en la politica laboral y social de fines
del siglo XX: desempleo estructural, debilitamiento del poder de los trabaja-
dores, de los mecanismos de representacion y de lucha colectiva; redefinicion
del perfil profesional, psicolégico y social del trabajador requerido por las
empresas, poniendo mayor énfasis en aquellos con capacidad para ejecutar
diversas tareas, fueran simples o complejas (Burnett, 1994; Rifkin, 1996; Car-
leial & Valle, 1997).

Hubo, por lo tanto, una reorganizacion radical del proceso de trabajo.
Flexibilidad, interdisciplinariedad, creatividad, tercerizacion, colaboraciones
y gestion del conocimiento son, entre otras, las directrices de moda. Aun
cuando, en realidad, la mayoria continte atrapada en tareas repetitivas y des-
conectadas del sentido general del proceso productivo. Polivalencia en lugar
de énfasis en la especializacion, incluso cuando, paradéjicamente, continte
existiendo y, mas aun, profundizandose. Fusion de atribuciones antes frag-
mentadas (manutenciéon y operacion de equipamientos por las mismas per-
sonas, por ejemplo), con la consecuente ampliacion de las tareas de cada ope-
rador. Involucramiento de equipos de trabajo en la solucion de problemas
de produccién y aparente ampliaciéon de la autonomia de los trabajadores
(aparente, porque se restringe a resolver problemas recortados segun la logica
dominante y no otra) (Coriat, 1988; 1992; Castoriadis, 1982; 1985; Lopes, 1999).

La dependencia de este contexto por parte del Estado, de las empresas,
de los trabajadores y de casi toda la sociedad civil se amplié. Se generalizaron
politicas volcadas a destruir deliberadamente los mecanismos sociales y poli-
ticos de proteccion a las distorsiones y conflictos derivados del mercado. De
este modo, las organizaciones publicas y privadas funcionan presionadas por
limitaciones externas, cada vez mas estrictas.

Todo esto modifico a las organizaciones en todos los sectores productivos
y, sin duda, en este sentido el taylorismo fue superado.

La racionalidad gerencial hegemonica

{Por qué, entonces, tomar como referencia critica el libro de Taylor Principios
de administracion cientifica?

Primero, porque es una obra clasica del pensamiento administrativo.
Clasicay fundadora de un estilo de gobernar que, en sus principios generales,

14w Meétodo Paideia: andlisis y cogestion de colectivos



no fue superada aun. Aunque el campo de la gestion se haya ampliado desde
1911, la disciplina y el control contintan siendo el eje central de los métodos
de gestion. A este eje conformador del taylorismo lo denominé racionalidad
gerencial hegemonica.

La racionalidad gerencial hegemonica produce sistemas de direccion que
se fundamentan en el aprisionamiento de la voluntad y en la expropiacién de
las posibilidades de gobernar de la mayoria. Estos sistemas, mas que comprar
la fuerza de trabajo, exigen que los trabajadores renuncien a sus deseos e
intereses, sustituyéndolos por objetivos, normas y objetos de trabajo ajenos
(extranos) a ellos.

René Lourau identificé la analogia entre el objetivismo sociolégico y la
administracion cientifica de Taylor:

La anomia deberia entonces ser tratada por la ciencia. La tesis de
Durkheim aparece al mismo tiempo que la obra de Taylor sobre
la direccion cientifica de las empresas. La ciencia que se debe pro-
mover, segun el ingeniero americano y de acuerdo con el sociélogo
francés, es menos una ciencia de la sociedad que una ciencia del
comando y del control de la sociedad. (Lourau, 1995, p. 108)

Comando y control presuponen concentracion de poder. La democrati-
zacion del poder en las instituciones seria, por lo tanto, una directriz opera-
cional anti-Taylor. Y, sin duda, la marca central de la organizacién moderna
o posmoderna continua siendo el autoritarismo. Un autoritarismo, a veces,
revestido con palabras dulces —colaboraciones, integracion, desarrollo de
recursos humanos (RRHH), flexibilizacion— pero engafiosas. Ademas de
integrarse al espiritu de la firma, se espera que los empleados lo hagan con
un entusiasmo significativo, casi histérico. La centralizaciéon del poder en
nucleos de gerencia aun es la piedra de toque de las multiples variantes de
métodos de gestion actualmente existentes. Desde Frederick W. Taylor, el
manejo del proceso de trabajo solo es imaginado si, antes, se ha constituido
un centro duro de poder concentrado.

Tanto el “segundo principio” de la teoria taylorista (divisiéon entre el
trabajo intelectual, el momento de la concepcion, y el de la ejecucion), como
el “cuarto principio” (centralizacién del poder de planificar y de decidir en
la direccion de la empresa), buscan limitar la autonomia y la iniciativa del
trabajador (Taylor, 1960).

Esta obsesion por restarle poder al trabajador es un dato concreto, evi-
denciado por el hecho de que las distintas escuelas atin no han elaborado una
critica sistematica a la funcion de control. La escuela de Relaciones Humanas
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critico la concepcion taylorista del hombre, valorizando factores subjetivos
en el funcionamiento concreto de la empresa. Sin embargo, esa nueva per-
cepcidn tan solo amplio los recursos técnicos empleados para controlar. Mas
alla del estimulo econémico directo, la mejora de las condiciones de trabajo
y la inversion en el afecto de las personas para condicionarlas a los objetivos
de la empresa (Mayo, 1968; Motta, 1987).

La teoria de sistemas, el desarrollo organizacional, la calidad total y otras
teorias semejantes enriquecieron la visiéon sobre la organizacion, llegando a
prometer una mayor autonomia y una mejor integracion de los empleados
al proyecto general de la empresa. Gestion matricial, achatamiento del orga-
nigrama, delegacion del poder a los trabajadores de base para planificar y
decidir (Lodi, 1976; Morgan, 1998; Deming, 1990). No obstante, el ambito de
estos cambios ha sido muy restringido, la libertad se admite solo para que
todos trabajen mejor segun el interés y la vision de la direccion general.
Autonomia e integracion para inventar nuevos modos de resolver problemas
internos, siempre bajo el sentido de aumentar la productividad y no en el
de enfrentar cuestiones atinentes a los propios trabajadores: descubrir una
manera de aumentar la productividad sin el consecuente desempleo, por
ejemplo. Ademas, en el fondo, la calidad total y otros métodos de reinge-
nieria o de desarrollo organizacional operan con la idea de abrir la empresa a
la competencia, como si se instituyera un micromercado dentro de los muros
de la organizacién. Matar o morir, una exacerbacion de la competencia entre
los equipos y las personas, una nueva ley. Esto no favorece a la democracia
ni a la convivencia solidaria. Al contrario, exacerba la competencia entre los
trabajadores y aumenta, en consecuencia, la dependencia de la jefatura. A fin
de cuentas seran los jefes los que juzgaran el éxito o el fracaso del desempefio
de cada uno.

El método denominado “atenciéon gerenciada” (management care), que se
viene proponiendo para los servicios de salud, es ejemplificador (Brown,
1996). Imagina disminuir costos y aumentar la eficacia del trabajo en salud,
restandoles a los profesionales, particularmente a los médicos, la capacidad
de decision sobre el propio trabajo clinico (Merhy et al., 1996). Este poder es
transferido a los gerentes, que por medio de minuciosos protocolos —estan-
darizacion de conductas diagnosticas y terapéuticas— controlan y deter-
minan el quehacer cotidiano de los trabajadores.

En realidad, el taylorismo no inaugur6 la aplicacion del principio de auto-
ridad como principal criterio para el ejercicio del poder en las instituciones.
Foucault ya demostré como la introduccion de técnicas disciplinarias en las
escuelas, hospitales, prisiones y establecimientos religiosos y militares con-
tribuia a la diseminacion de una manera eficaz de dominacién, donde el
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poder del Estado se sumaba a una multiplicidad de micropoderes orientados
a reducir a los sujetos a seres obedientes (Foucault, 1979). El método taylo-
rista reprodujo —en la empresa moderna— un modo de operar, en muchos
aspectos, similar al del ejército, o al de las 6rdenes religiosas y, en cierto
sentido, al de la propia organizacién familiar.

Al leer a Taylor es imposible evitar la comparacion entre el papel que
le atribuye a la direccién y la idealizaciéon de la funcién paterna. El obrero
es visto como un ser que no sabe sobre lo esencial que debe saber. Lo que,
por ventura, supieran los trabajadores, solo serviria para entorpecer la libre
aplicacion de aquellas normas y reglas cientificamente elaboradas por aquellos
sabios detentores del Ginico saber a ser considerado: aquel que es producido
por la administracion cientifica.

Dentro de esa logica, la democracia seria considerada una irresponsabi-
lidad, seria como dejar que los nifios enfrenten solos un mundo desconocido.
Pues bien, sin embargo, al mismo tiempo que los trabajadores fueron infan-
tilizados, presentados como seres incapaces de decidir, no hubo, como habria
en una familia ideal, algin tipo de veleidad para educarlos para una vida
futura de adultos responsables y autonomos. Este privilegio estaria reservado
solo para algunos con capacidad de ascenso social. Trabajar y trabajar y, quien
sabe, para algunos pocos, ascender en la escala social: esta seria la inica via de
acceso a la libertad y a la autonomia.

En este aspecto el taylorismo es mas perverso que la mas tradicional de
las familias, en las cuales se esperaba que los hijos crecieran para ser, por
lo menos, iguales o mejores que sus padres. En la empresa esta posibilidad
estaria, explicitamente, prohibida para la mayoria.

La gerencia de molde taylorista se asienta, por lo tanto, sobre la nece-
sidad de conservar alienada a la mayoria de los trabajadores. La organizacion
vertical, comun a la mayoria de las organizaciones, ejerce una funcién cas-
tradora. Por medio de innumerables mecanismos, pero particularmente a
través de esta prohibicion —hijos que nunca seran padres; ejecutores que
nunca aprenderan a pensar, al estar imposibilitados de educarse tomando
decisiones que se refieran al colectivo— se producen sujetos seriales’, seres
desestimulados hasta de desear participar de la gestion de su lugar de trabajo.

De este modo son conformadas millares de personas que ni siquiera ima-
ginan la posibilidad de una vida organizada de otra forma. La alienacién de la

%El concepto de serialidad es de Sartre (1963); se refiere a sujetos con pequeiio coeficiente de au-
tonomia frente a los determinantes o condicionantes externos a ellos y, por lo tanto, tendientes
a comportamientos repetitivos.
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mayoria en el mundo del trabajo seria como un evento natural contra el cual
es inutil debatir. La naturalizaciéon de la dominacién.

Taylor no solo creé un sistema de gobierno basado sobre la abismal dife-
rencia de poder entre dirigentes y ejecutores, sino que ademas traté de dife-
renciar las posibilidades de desarrollo personal entre estas camadas. En otras
palabras, el método de gobierno y la estructura organizacional tayloristas
buscan producir una subjetividad diferente segiin se trate de trabajadores o
dirigentes. De los primeros se espera orden, habilidad y obediencia; de los
segundos, iniciativa, audacia, creatividad y dominio del arte de comandar. El
taylorismo tomo esta distincion como si fuera natural e inevitable.

A esta concepcion, que superd los limites de la escuela taylorista, la
denominé racionalidad gerencial hegemonica. Ella se vale de métodos discipli-
nares y de control que, en nombre de la productividad y de la competencia,
buscan instituir distintas expectativas en cuanto a la felicidad, la realizacion
personal y el acceso al poder.

Uno de los hallazgos de esta investigacion es que el taylorismo, aunque
bastante alterado luego del advenimiento de la sociologia de las organiza-
ciones, de la calidad total y de que cierta psicologia se involucrara con la
administracion de personal, continta siendo central para la comprension de
lo que se podria denominar racionalidad gerencial hegemonica. En este sentido,
no fue ain superado y su logica de control social y de reducciéon del traba-
jador ala condicién de cosa ha sido, a lo largo del siglo XX, el método respon-
sable de la transformacion de la alienacion formal en alienacién real.

La alienacion en colectivos

La alienacién formal de la mayoria de los miembros de una organizacién
sucede cuando esta ya no pertenece a los productores. La organizacion es
propiedad privada, poseida por apenas algunas personas (fisicas o juridicas);
o es una organizacion del Estado, un ente abstracto, pero representado en
la practica por el gobierno. En ambos casos hay alienacion formal de la
mayoria. Esta no-propiedad de los medios de produccién implica la alie-
nacién formal de la mayoria trabajadora, con la consecuente exclusion de
esta misma mayoria del ambito formal de poder.

Aunque, la alienacion real no deriva automatica y espontaneamente del
hecho de que la mayoria no sea propietaria de las organizaciones. Sin duda,
esta expropiacion es la base sobre la cual se asienta una gran diferencia de
poder: la propiedad transfiere a los propietarios el derecho de gobernar. En la
practica, este derecho formal ain necesita de dispositivos que lo transformen
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en posibilidad real, y que le aseguren a los dominantes las condiciones obje-
tivas y subjetivas de gobierno sobre la mayoria.

La alienacion real de los trabajadores es, por lo tanto, la separacion, con-
creta y cotidiana, de los productores de la gestion de los medios de pro-
duccion y del resultado de su propio trabajo. La expresion de este fenémeno
es la imposibilidad de participar de la gestion. Ademas de la destitucion del
derecho a la propiedad hay que extraer de los sujetos-trabajadores grados
de autonomia, sometiéndolos al control de la cabeza de cada organizacion.
Mas que extraer, la alienacion real impide ganar autonomia, o sea, dificulta la
construccion de los sujetos como seres con voluntad y potencia para ejercer
la cogestion de los procesos de trabajo.

La alienacién formal es resultante de determinantes econémicos y poli-
ticos. La alienacion formal solo se transforma en real a través de la mediacion
de métodos autoritarios de gestién, que concretizan y cristalizan la primera
separacion instituida por la ley y por la fuerza; produciendo, entonces, a su
vez, una separacion funcional, aqui denominada alienacion real. Ahora bien,
silos métodos de gestion producen alienacién real, ella puede también pro-
ducirse en un régimen de propiedad colectiva. De hecho, algo similar ocurrié
en el socialismo real (socialismo de Estado), donde la burocracia cre6 un
modo de gobierno que, aun sin restituir la propiedad privada, apart6 a la
mayoria de los espacios de decision. Un indicador concreto de alienacion real
es la inexistencia (o la existencia tan solo formal) de espacios colectivos.

El espacio colectivo es otra nociéon importante para el Método de la Rueda.
Denominé espacio colectivo a los lugares y tiempos a través de los cuales los
grupos, de hecho, pueden intervenir en los sistemas productivos.

Organizaciones publicas, no estatales, como las organizaciones no guber-
namentales (ONG), en teoria, también pueden pasar por el mismo tipo de
proceso como consecuencia del método de gestion que adopten. O sea, el
cambio del régimen de propiedad por si solo no resuelve el tema de la alie-
nacion real. La cogestion, realizada en espacios colectivos, es un camino para
la democratizacion y para la progresiva desalienacion de la mayoria. La des-
alienacion absoluta es una utopia, el Método de la Rueda apuesta a la posibi-
lidad de instituir sistemas de cogestion que produzcan tanto el compromiso
y la solidaridad por el interés publico, como la capacidad reflexiva y la auto-
nomia de los agentes de produccion. La construccion y el funcionamiento de
los espacios colectivos son el resultado de la lucha por la participacion en el
poder y, en el fondo, son también considerados una cuestion metodologica.
Uno de los componentes del Método Paideia es indicar formas y procedi-
mientos que sean utiles para la produccion y el funcionamiento de espacios
colectivos: la rueda es un espacio colectivo.
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La educacion para la sumision y la renuncia, o la funcion anti-Paideia

Los métodos administrativos —y en esto el taylorismo, sin mucho alarde,
hizo escuela— importaron hacia el interior de las organizaciones innume-
rables dispositivos y técnicas de control del campo de la politica y de las insti-
tuciones totales. El pensamiento administrativo siempre estuvo a la busqueda
de técnicas utiles para producir dominacién y consenso.

Con el fin de la esclavitud y la ampliacién de la nocién de los derechos,
los administradores se vieron obligados a desarrollar métodos mas sutiles de
control social®. Este nuevo contexto sociocultural obligé a una ampliacion
y sofisticacion de las metodologias de gestion, sin lo cual perderian eficacia.

Aunque sea tentador aplicar al mundo del trabajo el concepto de “insti-
tucion total” acunado por Erving Goffman —por ejemplo, en una fabrica o en
un hospital—, se estaria incurriendo en una exageracion. Las organizaciones
comprometidas con la produccién y comercializacion de valores de uso
dificilmente podrian cerrarse sobre si mismas, como es tipico de las orga-
nizaciones totales. Este autor identific6 cinco tipos basicos de instituciones
totales: uno, establecimientos volcados al cuidado de personas consideradas
incapaces e inofensivas: los asilos; un segundo tipo, para controlar a personas
incapaces que amenazan a la sociedad: los manicomios; un tercer tipo, orga-
nizado para excluir y punir a ciudadanos transgresores: carceles y prisiones;
un cuarto tipo, donde la disciplina es considerada la piedra de toque: cuar-
teles y navios; y, por ultimo, los de refugio “voluntario” del mundo: monas-
terios, conventos y claustros (Goffman, 1996).

Las organizaciones comprometidas con la producciéon de bienes o ser-
vicios tuvieron otra historia, ya que tienen otros objetivos mas alla del puro
y simple control social. Alli el control social seria un medio, y no un fin en si
mismo. Un medio para garantizar la productividad, el lucro y su propia repro-
duccion. Producir valor de uso y de cambio. En este sentido, relacionarse con
la sociedad de forma dinamica fue la condicién capital para la supervivencia
y desarrollo, tanto de las organizaciones publicas como de las privadas.

Por eso, los administradores y gerentes de este tipo de establecimientos
se vieron obligados a lidiar con un contexto tumultuoso y mas sujeto a varia-
ciones que aquel de los cuarteles, prisiones o asilos.

6Ciertamente, el desarrollo tecnolégico —aumento de la complejidad de los procesos produc-
tivos—, ademas del interés de controlar la fuerza de trabajo, ha sido otro determinante impor-
tante en el desarrollo de los modelos de gestion y de organizacion del proceso de trabajo. Ver
Braverman (1980) y Coriat (1988).
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La relativa libertad de los trabajadores modernos, asegurada por el hecho
de vivir fuera del ambiente de trabajo; por la existencia de una legislacion
laboral que limitaba, en mayor o menor grado, el empleo de métodos
directos de coercion o de violencia fisica; y la, relativa, movilidad de la fuerza
de trabajo —"libre propiedad” de la fuerza de trabajo (Marx, 1985)—, fueron,
entre otros, los elementos que exigieron la invencion de métodos mas sutiles
de gestion de los colectivos organizados para la produccion.

Aun asi, la racionalidad gerencial hegemoénica no renunci6 a la busqueda
de obediencia y docilidad de los trabajadores y empleados. Intentd, en un
principio, reducir a los sujetos trabajadores a su objetividad maxima; o sea,
habia que crear una maquina administrativa que redujera los deseos e inte-
reses de los trabajadores a un minimo posible. A un minimo pasible de encua-
dramiento en proyectos volcados a asegurar la eficiencia en la produccion.

Taylor atribuia a la “indolencia sistematica de los trabajadores” la nece-
sidad de controlarlos de cerca. Visto que no eran propietarios, no ganarian
nada, en principio, por trabajar con ahinco. Para Taylor, la racionalidad
humana estaria subordinada a la racionalidad econémica, seriamos el Homo
aeconomicus. Por lo tanto, seria l6gico y conveniente que los dirigentes no
dejaran jamas en las manos de los trabajadores el comando de los complejos
procesos de produccion. El gran descubrimiento de Taylor fue la recomen-
dacion explicita de que se instituyera una “gerencia cientifica”; o sea, sugirié
un método de gestion con una nitida separacion entre la “planificacion, con-
cepcion y direccion” de los procesos de trabajo, de aquello que €l llamaba
“tareas de ejecucion” (Taylor, 1960).

La gran distincién entre Taylor y sus discipulos contemporaneos esta en
el grado de libertad admitido para el cumplimiento de esas “tareas de eje-
cucion”. Para Taylor y otros pioneros el control en el instante de la ejecucion
debia ser maximo. Lo ideal seria reducir la posibilidad de variacién y de libre
albedrio de los ejecutores a un minimo. Como todo racionalismo positivista,
este también se imaginaba potente para planificar anticipadamente actos que
serian realizados en el cotidiano.

Para imponer esta racionalidad planificada en la vida cotidiana, Taylor
(1960) defendio explicitamente que el caracter cientifico de la gerencia estaria
en la eliminacién de todo trazo de subjetivismo en el momento de la eje-
cucion de las tareas. Con este fin, se crearia un campo de saber —fundado
en tipos ideales, una ontologia de los procesos de trabajo— que indicaria
siempre “la mejor manera de ejecutar una operacion” (the one best way).

Obsérvese que esta mejor manera estaria indicada a priori, mediante
estudios empiricos realizados en otras circunstancias y transportados, acri-
ticamente, al momento de ejecucion de la tarea. Cualquier similitud con el
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discurso oficial de la medicina, cuando procura asegurar el status de ciencia
a la practica clinica, no es mera coincidencia, sino el compromiso con una
vision de mundo meta-racional. En cierta medida, la planificacién social y
economica de los paises del socialismo real hicieron una apuesta similar: se
son6 con desarrollar un método y técnicas de gestion social que eliminaran la
singularidad del momento.

Entonces, hay toda una tradicién gerencial volcada a transformar al sujeto
trabajador en un maquinismo regulado por una programacién heterénoma,
extrana a él.

La racionalidad gerencial hegemonica se apoya en una serie de arreglos
organizacionales volcados a realizar una verdadera educacién para el ser-
vilismo y la mediocridad. El taylorismo y sus congéneres son anti-Paideia.
Invierten en el empobrecimiento del universo de expectativas de los traba-
jadores cuando se refieren al mundo de la produccién. La base pedagogica
de esta escuela es la autoridad, basada en la diferencia de poder y de saber
entre propietarios y jefes, en una punta, y sujetos-trabajadores, en la otra.
Una diferencia que la jerarquia burocratica aparenta ocultar con una suave
graduacion de atribuciones, pero que no elimina: existen importantes distin-
ciones de calidad entre el poder de cada clase institucional’. Hay clases que
tienen el poder de echar empleados, que toman decisiones, planifican, ela-
boran proyectos y que, por lo tanto, cultivan el habito de pensar, de concebir
ideas y planes y de hacer politica. Concentraciéon maxima del poder. Y existen
aquellas clases sobre las cuales recaen las decisiones. Estas, la mayoria, son
educadas para el miedo, para el culto del buen comportamiento, de la adu-
lacion y el servilismo; para la valorizacion del silencio; en fin, bajo la supo-
sicion de que no saben ni podrian saber.

Renuncia a dimensiones importantes del propio deseo e interés; en
nombre, no del paraiso, sino de la supervivencia puray simple: conservacion
de un empleo, de un ingreso basico, de una carrera, aunque lenta y sufrida.

Marx imaginé que los trabajadores superarian la explotacion y la alie-
nacién, inventando un mundo solidario donde habria lugar para toda la
humanidad (Marx, 1989). En realidad la clase obrera no tuvo la energia ni la
potencia para hacer cumplir esta posibilidad prevista por el deseo de Marx.
Tal vez, entre otros factores, porque en el cotidiano de la vida laboral fueron
reducidas las posibilidades de ejercicio de una subjetividad volcada hacia la
resistencia a la dominacion, hacia la osadia, hacia la creatividad, y hacia la

"Clase institucional es un término utilizado por algunos autores del denominado movimiento ins-
titucionalista para senalar las diferencias de distribucion del poder dentro de las organizaciones
(Baremblitt, 1992).
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conformacion de intereses junto a otros sujetos relativamente auténomos. En
fin, no hubo, alo largo de la historia, un espacio parala creacion de una nueva
cultura institucional de caracter radicalmente democratico.

El ejercicio de una sensibilidad “faustica”, o hasta de experiencias innova-
doras entre los trabajadores, ha ocurrido mas por fuera del ambito laboral. En
los espacios abiertos por la lucha de clases: movimientos sociales de protesta,
en la vida sindical, religiosa, entre otros. Casi siempre fuera del espacio de
trabajo. En fabricas, hospitales, escuelas; en la mayoria de las organizaciones,
la estructura y el funcionamiento de la maquina administrativa sofocan
la espontaneidad y la iniciativa de la mayoria, durante la mayor parte del
tiempo, predominando la produccién de una subjetividad volcada hacia una
adaptacion pasiva, al maximo, frente al contexto. Los criticos del orden y los
rebeldes suelen ser expulsados o reprimidos®.

Resumiendo, la racionalidad gerencial hegemonica fundada por el taylo-
rismo, aun modificada por las escuelas que lo sucedieron (recursos humanos,
estructuralista, calidad total, etcétera), realiz6é una habilidosa combinacién de
técnicas de gestion que logro, a lo largo de este siglo, producir “servidumbre
voluntaria” o la instauracion de vinculos “libidinales” (Freud, 1976) poderosos
entre la organizacion y los grupos que la componen.

Weber advirtié que el espiritu del trabajo seria marcado por las nociones
de disciplina y competencia (Weber, 1974). No obstante, se esperaba del
empresario, ademas de estas caracteristicas que dependen de la virtud de la
paciencia, otras propias de los conquistadores, de los dirigentes y de la elite,
a saber: iniciativa, osadia y creatividad para imaginar y construir lo nuevo. Al
trabajo propiamente dicho, por el contrario, la racionalidad gerencial hege-
monica le exige disciplina, productividad y dedicacién. Creando, con este
objetivo, una maquina que inhibe el desarrollo de caracteristicas tipicas de la
libertad a cualquier ser.

En realidad, el ideal taylorista buscé extender, hacia el mundo del trabajo,
el espiritu conformista del burécrata. Educacion para la renuncia, para el
miedo, para el silencio, para aceptar el cotidiano sin cambios. Muerte al
deseo de ser sujeto, autor de alguna obra, alguien realizandose, con derecho
a la diferencia y a la notoriedad. Educacién para un horizonte restricto y
mediocre. Este fue el sentido anhelado por la “administracion cientifica”

Esto plantea una cuestion: éicomo consiguio la racionalidad gerencial hege-
monica (taylorismo y variantes), durante casi cien afos, reducir en la practica,

8Diversos trabajos empiricos evidencian modos sutiles de combate y resistencia a la domina-
cion, en el cotidiano de las organizaciones (Lopes, 1999). Se resalta aqui, sobre todo, el predo-
minio del silencio en estos espacios —aunque forzados— y del murmullo contenido.
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particularmente dentro del espacio de las organizaciones, a la mayoria de
trabajadores a la condiciéon de recurso manipulable segun el interés de los
superiores?

Seria ingenuo no reconocer que distintos sistemas de dominacién (o
de gobierno) inventaron, a lo largo de la historia, una serie de dispositivos,
acuerdos y normas, todos volcados a reducir a las personas a su objetividad;
limitando, en consecuencia, su grado de humanidad. Solo que lo hicieron
sobre la base del reconocimiento de que el ser humano es un recurso parti-
cular, distinto a los otros (Mayo, 1968; Goleman, 1996). Y que su manipulacion
(administracion) exigiria técnicas singulares.

Innegablemente, todo sistema disciplinario y de control tiene como
objetivo aproximar a las personas a la condiciéon de objeto décil para el
comando ajeno. Buscan reducir la resistencia humana a la misma calidad
de resistencia de las cosas, aproximarla a las caracteristicas de la resistencia
de los materiales. Dicho de otro modo, toda dominacion busca disminuir la
autonomia y libertad de las personas.

Esta es la base filosofica sobre la cual se apoyan las formas pragmaticas
de dominacién. Este es el fundamento de la racionalidad gerencial hege-
monica. Valerse de mecanismos de dominacién (coercion), pero ademas de
la creacion de nuevos consensos —mediante el atendimiento de una parte
de los intereses de los dominados— (Gramsci, 1978), o aun de la explotacion
de los mecanismos emocionales (Morgan, 1998), todo para condicionar el
pensamiento y el accionar de la mayoria. En el fondo, el reconocimiento de
que para reducir a alguien a la condicién de cosa es necesario tratarlo como
persona, manipulando la produccion de subjetividad para lograr una efectiva
direccion de la elite sobre los colectivos.

La racionalidad gerencial dominante busca, como tipo ideal, al traba-
jador ductil. El trabajador con la fortaleza cercana a cero. E1 hombre mol-
deable. Elastico. Que se hizo flexible por el dinero, para hacer carrera o por
miedo, poco importa. Importa la integracion entre intereses polares, importa
la extincion objetiva de contradicciones y la resolucion aparente de los con-
flictos. En esto el taylorismo aun hace escuela. No es el mono amaestrado,
que el pensamiento cibernético sofistic6. No es la metafora de una maquina
aceitada. Mecanica apenas. Sino la imagen del trabajador-computador.
Hardware, descartable y pasible de ser dirigido y comandado a distancia.
Trabajador-maquina, un punto en un sistema de red. Pero una maquina con
cierto grado de autonomia. Una autonomia del tamarno exacto del programa
(software), este si, elaborado por quien entiende del asunto: gobernantes, cien-
tistas, economistas, empresarios, gerentes, todos apartados del subjetivismo
de los sujetos trabajadores o del mal llamado corporativismo de los colectivos.
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Autonomia 'y control en procesos de produccion

El control sobre la autonomia de los trabajadores es la frontera que delimita
el campo de la mayoria de las teorias administrativas o de los métodos de
gestion. La racionalidad gerencial hegemonica se fundamenta en la cons-
truccion de una diferencia radical de poder entre la capula directiva y los
agentes de la produccion. El ejercicio de este poder impone una objetividad
a los trabajadores, restringiendo los espacios por donde podria manifestarse
la subjetividad de ellos. Notese que esta presunta objetividad es una maniobra
ideologica, ya que es socialmente producida gracias a una naturalizacion de
valores propios de las elites.

Control de la produccién de subjetividad mediante descalificacion de los
deseos e intereses de la mayoria. El control, icomo entenderlo? Para el Diccio-
nario Aurélio (Ferreira, 1996) es el “acto o poder de controlar las actividades de
las personas, organismos, departamentos, o [...] productos, etcétera, para que
tales actividades o productos no se desvien de las normas preestablecidas”.
Control, por lo tanto, como poder en acto, un orden de la vida institucional
que posibilita a los dirigentes construir sentido y significado para personas y
cosas (Testa, 1997).

La administracion cientifica dejo como legado a las escuelas que la suce-
dieron la wutopia-concreta de ordenar de un modo racional, metédico y
armonico, cosas y personas segun la voluntad y proyectos de sus superiores.
Este es el nucleo duro sobre el cual se asientan casi todas las metodologias de
gestion o de planificacion. Varian las formas para ejercer el control. Del terror
a la seduccion, pasando por los modernos y rigidos sistemas de evaluacion y
de rendicion de cuentas, se inventaron miles de técnicas para disciplinar a los
trabajadores (Mayo, 1968; Etzioni, 1976).

La construccion de autonomia entre los trabajadores no fue tomada como
un desafio central por ninguna de las escuelas de administracion. E1 Método
Paideia busca romper con esta tradicion, tratando de combinar compromiso
social con libertad.

Metaféricamente se podria afirmar que la utopia de casi todos los métodos
de control social seria lidiar con personas que hayan renunciado a la mitad
subjetiva de su humanidad, asumiendo un comportamiento mecanico y
racional, similar al de los objetos.

El ejercicio de la propia subjetividad es considerado un estorbo para el
ordeny el progreso. Existe, por lo tanto, un esfuerzo subjetivo de los sectores
dominantes por liquidar un patrén de subjetividad que autorice a las masas
a expresar sus deseos e intereses. Con este fin se hace politica, se inventan
normas y se promueven algunos valores en detrimento de otros; o sea, los
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dominadores se dan el lujo de continuar existiendo como sujetos/objetos
para hacer valer mas su capacidad de reducir a la mayoria a la condiciéon de
cosa/objeto.

Sin embargo, no es posible la expresion de deseos, intereses y necesidades
sin que los seres humanos den cabida a su propia subjetividad. Exorcizarla,
seria, por lo tanto, condenar a las personas a una objetividad subordinada al
mundo y a la voluntad ajena. En la administracion cientifica hay una contra-
diccién en los términos: si lo cientifico es la objetivacion maxima de todas
las etapas de un sistema de gobierno, se dificultaria, siempre, la posibilidad
de que algunas caracteristicas esenciales del sujeto se concreticen mediante
su libre expresion en el cotidiano. No hay sujeto sin deseo, intereses y necesi-
dades y, por lo tanto, no habra forma de expresarlos sin que al mismo tiempo
afloren pedazos del propio sujeto, o sea, sin que se manifieste su singularidad.

En este sentido, cabe la pregunta: ino seria el desafio central de cualquier
sistema de gobierno, que se pretenda eficiente y democratico, administrar
diferencias y choques entre distintos deseos e intereses y no ignorarlos,
negarlos y reprimirlos en nombre de una supuesta objetividad?

A los poderosos, el derecho a la expresion de sus intereses; al pueblo, la
obligacién de objetivarse a partir de canones definidos por otros. El ejercicio
de la propia subjetividad como un lujo reservado para unos pocos. Este ha
sido uno de los secretos de la dominacion. Un secreto oculto debajo de la
argumentacion objetiva de los métodos de administracion.

Colectivos organizados para la produccion

A pesar de todo el proceso de cambio de las ultimas décadas, la teoria general
de la administraciéon aun opera bajo el concepto de organizaciéon. Una nociéon
que indica una estructuray un funcionamiento ordenados segiin una raciona-
lidad rigida y con limites bien definidos. E1 Método Paideia, por el contrario,
privilegia a las personas, al sujeto, y por eso se aplica a equipos o a colectivos.
El concepto basico con que el método opera es el de colectivo organizado para
la produccion y no, como en la administracion tradicional, la cosa organizacion.

Colectivo organizado designa a aquellos agrupamientos que tienen
como objetivo y como tarea la produccion de algan bien o servicio y que,
en alguna medida, consiguen analizar y deliberar sobre su trabajo. No hay
colectivo organizado sin algiin grado de cogestion. Este concepto trasciende
al de organizacion, caracteristico de la administracion cientifica y del pensa-
miento burocratico en general. Colectivos organizados para la produccién
son todos aquellos agrupamientos humanos articulados con alguna finalidad
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productiva, con objetivos a cumplir y con tareas mas o menos explicitas. Es
evidente que dentro de ese concepto caben desde una familia —fundada para
garantizar la supervivencia, fisica y emocional, de un agrupamiento— hasta
movimientos, bandas de musica, escuelas, hospitales y fabricas. Esa es la idea;
la organizacién —objeto de estudio de la administracion y del derecho— seria
solo uno de los tipos posibles de colectivo. Un colectivo mas estructurado y
organizado que otros. Dentro de una organizacion pueden funcionar dife-
rentes colectivos y la propia organizacion puede ser vista como un colectivo.

El Método de la Rueda se propone trabajar objetivando la constitucion
de colectivos organizados, lo que implica construir capacidad de analisis y de
cogestion para que los agrupamientos puedan lidiar tanto con la producciéon
de bienes y servicios, como con su propia constitucion. En este sentido, el
Método Paideia es una tecnologia social.

Estudio de caso: “Ensayo de orquesta”

La orquesta sinfonica es la expresion ideal de la racionalidad gerencial hege-
monica. Orden y armonia. Orden, armonia y productividad. Y todo meti-
culosamente organizado en funciéon de un producto inefable: la musica. La
perfecta combinacién de trabajo disciplinado y dedicacion pertinaz a la tarea.
A fin de cuentas, se trataria de arte. De artistas. Tal vez de un tipo particular
de artistas, artistas-obreros, intérpretes con un grado pequefio de autonomia,
todos subordinados a la disciplina impuesta por el director y por la partitura.

Un caso de separacion radical entre quien concibe el trabajo y quien lo
ejecuta. El compositor distante escribe una musica que los intérpretes ejecu-
taran, y pobre del que quiera salirse de la partitura. El director crea arreglos,
realza este o aquel rasgo y ordena el desempefio de todos. A veces, hay algun
que otro solista a quien se le concede cierto destaque. Cierta libertad para el
ejercicio de la propia subjetividad. Algo leve, algiin énfasis particular, nada mas.

La orquesta sinfonica: un ejemplo radical de renuncia personal en nombre
de la obra. En este caso, una obra que se desdobla en dos dimensiones: aquella
sobre la cual los musicos no tienen influencia, ya que es concebida por el
compositor; y la ejecucion de la sinfonia, esta si, obra del colectivo bajo la
direccion del director de la orquesta.

De cualquier modo, la libertad de creacion de los musicos es pequena,
casi inexistente. Sin embargo, se exige el maximo de empefo. Se considera
inadecuado el desempeno mecanico. El musico debe entregar el alma al eje-
cutar la obra ajena. No obstante, al mismo tiempo, habria que impedir el
éxtasis. Las interpretaciones singulares desmerecen la armonia del todo. La
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perfecta interpretacion es el tnico resultado anhelado. Una interpretacion
previamente acordada. Un acuerdo que no considera la susceptibilidad, la
experiencia, ni siquiera el gusto de cada uno de los ejecutantes.

El trabajador ideal: un ser apasionado por lo que hace y convencido de la
imperiosa necesidad de su comportamiento disciplinado y servil. Subordi-
nacioén a la partitura y al director.

Un caso de especializacion radical de funciones. Cada cual toca su propio
instrumento, conoce solo su partitura y se coordina con los demas por la
batuta y las advertencias del director. Un caso en el que hay una cuidadosa
seleccion de trabajadores en funcién de sus habilidades especificas: violi-
nistas, violonchelistas, pianistas, cada uno en su especialidad. Entrenamiento
y supervision continuos, durante toda la vida profesional.

Si el modelo de organizaciéon de la orquesta sinfénica no fuese mas
antiguo, podria imaginarse que Taylor lo invent6. En realidad, tal vez de
un modo inconsciente, el ingeniero creé su tipo ideal de fabrica robando la
racionalidad ala orquesta. La empresa funcionando con lalégicay la armonia
de una orquesta. Con certeza, en la fabrica se prescinde del arte, pero no
del empeiio y del compromiso apasionado por el producto. Los cuatro prin-
cipios capitales de la administracion cientifica —especializacion y fragmen-
tacion del trabajo, programacion previa y control riguroso, diferenciacion del
poder entre dirigentes y ejecutores, y eleccion y entrenamiento del hombre
adecuandolo a la funcién (Taylor, 1960)— estan todos inscriptos en el modo
de operar de las orquestas.

Estuvieron siempre alli inscriptos, y cuando alguien consiguio6 leerlos,
oculté de donde aprendi6 tanto sobre el arte de gobernar hombres sin el
latigo de la esclavitud, que recientemente habia sido abolida.

Los significantes de la orquesta estan aferrados a significados precisos. La
camisa blanca y el saco oscuro, los vestidos largos, todos iguales. Uniformes.
Nadie, excepto el director y el solista, esta autorizado a singularizarse. El
solista, vestido igual, solo un realce geografico, o de posicién, de pie frente a
otros que estan sentados, aguardando la sefial. Hay gloria en esto, sin duda;
seria ingenuo no reconocerlo. No se trata de trabajo forzado, solamente. Los
musicos participan de un viaje magico. Tampoco la apoteosis de la guerra es
privilegio de los generales. Los soldados deliran, inspirados por el miedo y el
placer de servir a algo mayor a ellos. Si...

Valdria preguntar: éipor qué motivo se oculta el caracter autoritario de la
légica que preside el funcionamiento de las orquestas? El término autori-
tario empleado en el sentido de que se exige a los musicos gran capacidad
de renuncia. Seres pacientes, generosos, capaces de sumergirse en la obra
ajena, reconociendo lo sublime contenido en ella y reproduciéndola para el
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deleite ajeno. Hay vocacion, el gusto por la musica, y en virtud de esa pasion
es que se acepta este estilo sacrificado de subordinacién al otro. Tal vez el
caracter sublime de la musica justifique todo el resto. ¢Es distinto fabricar
zapatos a partir de una programacion impuesta, que ejecutar una partitura de
Beethoven? Tal vez... si.

De cualquier modo, la orquesta sinfonica es el prototipo casi perfecto
de la racionalidad taylorista. Una subordinacion sublimada, pero no por eso
menos controlada.

El director genial y la orquesta

Fellini retraté en el film Ensayo de orquesta un caso donde esta dilaceracion
potencial es elevada a su maxima potencia. La impotencia de un director
frente a la insubordinacién politica y sindical de los musicos da como
resultado la imposibilidad de producir arte. Con los reclamos laborales y la
libre expresion de la neurosis de los artistas se compromete la ejecucion de la
obray la musica no fluye.

Con sensibilidad, retraté el dramatico fin de una época. El film es gracioso
desde la tristeza. Tiene un argumento realista, pero emana pesimismo en casi
todas las escenas. El malestar de la civilizacion.

En el fondo, Fellini describe un cuadro de tension social. Narra el surgi-
miento de una nueva subjetividad. Con la democratizacion de Italia después
de la Segunda Guerra Mundial, con la generalizacion de las politicas sociales
fundadas en la idea de los derechos humanos y, particularmente, con la critica
al poder instituido, radicalizada durante la década de 1960, surgieron nuevos
personajes. En este caso, musicos vinculados a otra fidelidad, no solo para con
la musica. Un viejo que amaba a la orquesta, pero respetaba ademas al sin-
dicato que lo defendié contra la explotacion de los poderosos durante toda su
existencia. Entre estas dos pasiones oscilaba su corazén. Algunos musicos que
se autorizaban a traducir en palabras la envidia y rencor que sentian contra
el director, distante y vanidoso, aunque también amante y defensor de la
musica. Recelos personales, antes reprimidos, y que, entonces, bajo aquellas
circunstancias, salian a la luz sin bloqueos. Un caos.

En realidad, el film retrata la discordancia entre un estilo de gobernar
personas que ya no combina con las personas que hay que dirigir. El poder
tiranico del director es cuestionado. Sus interpretaciones son criticadas, el
régimen de trabajo, condenado, pero aun sin llegar al punto de instituir un
nuevo orden. El director resiste en un sentido conservador. No altera su
modo de proceder, solo deja de realizar tareas que son necesarias cuando le

Ejes de conformacion del método para el andlisis y la cogestion de colectivos m 29



falta fuerza para imponer su voluntad. Tampoco busca construir un nuevo
orden, basado en un contrato distinto al anterior, pero que procure preservar
la produccién artistica. El es incapaz de argumentar. La misién del artista
deberia hablarles directamente a la conciencia y, en nombre de esta inves-
tidura, todos deberian aceptar y volver al statu quo anterior.

Fellini sugiere sutilmente que habria solo una elecciéon posible: la musica
o el caos democratico. El arte, o el goce individualista. La eleccion deja de ser
entre un orden taylorista de la orquestay alguna otra nueva forma de gobierno,
y pasa a ser entre el caos y la musica. El desafio radical antes planteado por
la insubordinacién de los musicos desaparece, y ya nadie mas lo verbaliza:
si, hacer musica, todo bien; pero cuidar de la felicidad y realizaciéon de los
musicos también, {por qué no? Felicidad material y espiritual, si, {por qué no?

Contemplar el salario y lo sublime; preservar el orden y participar de la
creacion de nuevas orquestaciones, etcétera. (Por qué solo a los grandes les
estarian autorizadas estas sintesis? ilnvenciones caracteristicas de los grandes
artistas, incluso, con certeza, del propio Fellini!

Sin embargo, €l, muy discretamente, toma partido por la musica. Sin
renunciar al individualismo y al confort no habria produccién artistica. Este es
el mensaje. Mezquindades personales, exigencias, poner limites al tiempo de
ensayo, todo esto comprometeria a la musica. Democracia y arte no se com-
binarian. Y, mas grave aun, el ser humano libre del control disciplinario seria
impotente para producir alguna obra colectiva. Marcharia hacia una especie
de individualismo exacerbado y desagregador. Las personas serian incapaces
de agruparse de forma auténoma. La autonomia corroeria a la disciplina y
comprometeria el propio objetivo que justifica la existencia del grupo; en este
caso, producir musica. El ser humano seria incapaz de renunciar a intereses
si alguna fuerza mayor no lo obligara. De alli la necesidad imperiosa del lider,
de las leyes, de las pautas, de la disciplina y del control.

La mausica salvada por el héroe. {Taylor? ¢El director? ¢El arte tributario
del control y de la disciplina?

Seria una herejia imputarle esto a un director tan libertario como Fellini.
En realidad, su genio meti6 el dedo en la llaga. El malestar de la civilizacion:
artisticamente, a través de la narracion cinematografica, €l senal6 los limites
de la sociabilidad. Imaginense: écuantos menos films habria producido
Fellini, y con qué arte, de estar obligado a dialogar y negociar con los cama-
rografos, actores e intérpretes, en cada una de sus creaciones, tan originales?
El genio y la democracia no siempre se combinan. Entonces, éla democracia
directa conduciria a la mediocridad, al término medio, a la formaciéon de un
compromiso que sofocaria lo nuevo?
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Me desdigo, reniego, pero confirmo: Ensayo de orquesta es sublime porque
retrata la tragedia implicita en cada una de estas elecciones. Nada del sim-
plismo taylorista: orden y progreso y productividad. O de la ingenuidad
izquierdista: participacion y listo, todo estaria resuelto. Fellini profetizé:
el viejo orden estaba desmoronandose. El jazz ya habia avalado la auto-
ridad de las pautas. El apelo a la renuncia sistematica era demolido por los
movimientos sociales y por el desarrollo de un pensamiento critico. Con
la expansién de la visién del mundo fundada en la universalizacién de los
derechos humanos y de la ciudadania se hace dificil ignorar el propio deseo.
Sentimiento no siempre compatible con la finalidad y con la racionalidad con
que se organizan los colectivos: el conflicto entre el deseo y la produccion de
valores de uso: musica, obras de arte, salud, zapatos, etcétera; cosas que den
cuenta de las necesidades de otros, necesidades sociales. El reconocimiento
del derecho al placer y a la realizacion personal no puede impedir a los tra-
bajadores considerar este limite, un limite objetivo, una misién, un encargo
social, una busqueda de trascendencia; ni viceversa: expropiarle a los agentes
de la produccion el derecho a su propia realizacion personal.

Este estudio lidia con este limite, busca describir experiencias, sugerir
acuerdos y conceptos, que faciliten este transito: estar con los musicos y con
la musica. Tal vez desechar el viejo orden taylorista, aunque esto implique
riesgos y errores. Pero, équién osaria decir que todas las orquestas funcio-
naron igualmente bien? Para el publico, para los musicos, para el compositor
y hasta para los directores, écuanto irrespeto hubo por los intereses funda-
mentales? ¢Y cuanto de todo esto se practicé en nombre de una finalidad que
tal vez pudiera ser alcanzada sin la imposicion de tanto sacrificio y a partir de
otros 6rdenes?

Segundo eje de conformaciéon del método: La cogestion 'y
el fortalecimiento del sujeto como pilares de la democracia
institucional

La construccion de espacios colectivos y la constitucion de sujetos con
capacidad de andlisis y de intervencion como estrategia para la democracia
institucional

Los objetivos basicos de un método que se pretenda anti-Taylor son el for-
talecimiento de los sujetos y la construccion de la democracia institucional.
{Y qué seria y como se daria el fortalecimiento de los sujetos? El tal factor
Paideia, si, pero icomo activarlo? Centralmente, ampliando la capacidad de
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analisis y de intervencion del sujeto y de los grupos. {Y la democracia institu-
cional?, icomo caracterizarla?, o mejor dicho, éicomo producirla?

Estas son las preguntas fundamentales, y en torno de ellas se constituye la
trama de este estudio. Modos de construir democracia y de constituir a per-
sonas potentes para sustentarla.

En la practica, nadie, ningin agente aislado, produce democracia. La
democracia es una reforma social, producto de la praxis de grupos sujetos® y
productora de sujetos. No existe la democracia sin la intervencién deliberada
de sujetos concretos. La democracia es, pues, un producto social. Depende de
la correlacion de fuerzas, de la confrontacion, entre los movimientos sociales
ylos poderes instituidos. Depende de la capacidad social de construir espacios
de poder compartido: ruedas. La existencia de esos espacios es una senal de
democracia. La democracia es, por lo tanto, la posibilidad de ejercicio del
poder: tener acceso a la informacién, formar parte de las discusiones y la
toma de decisiones. La democracia es, al mismo tiempo, una construccion y
una institucion.

Lademocraciase inscribe en las relaciones econémicas, politicas y sociales;
y se refiere a la posibilidad de alterar los esquemas de dominacién, de pro-
ducir nuevos contratos y construir una nueva hegemonia. Esto es clasico en
las ciencias politicas, particularmente entre aquellos autores que integraron
democracia formal (derechos politicos) con democracia real (derechos eco-
noémicos y sociales) (Bobbio & Bovero, 1986; Bobbio, 1990).

La construccion de sociedades y de instituciones democraticas depende
de la politica en su sentido mas amplio (Nogueira, 1998). Movimientos
sociales, amplias coaliciones, bloques historicos, alianzas entre clases, luchas
entre intereses economicos e ideolégicos. Alterar las relaciones entre domi-
nantes y dominados. El poder como resultado y como relacién. La posibi-
lidad de acceso alariqueza, alajusticia. La capacidad de producir hegemonia,
diria Gramsci (1978), o de producir verdades, diria Foucault (1995). Y también
valdria sumar la capacidad de coproducir necesidades sociales, compromisos
y contratos. La institucion de sistemas de cogestion.

La democracia depende de la reformulacion del papel de control de los
macro y micropoderes. Analizar los caminos sociales e institucionales por
donde se consolidan la dominacién y la liberacion. Gramsci (1978) y la idea
de los bloques historicos, y de la construccion de consenso y hegemonia;
Foucault (1995) y la microfisica del poder; Deleuze & Guattari (1976) con la

9Grupo sujeto es un concepto originariamente desarrollado por Sartre (1963) para oponer al de
“serialidad”. Fue retomado por Guattari (1985) para indicar a aquel grupo capaz de lidiar, con
cierta autonomia, con los apremios de la historia y de su contexto.
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produccion de subjetividad y la micropolitica; Basaglia (1985) con la desinsti-
tucionalizacion; fueron muchos los que sefialaron la importancia de ampliar
el concepto clasico de democracia y también de lo que se consideraba como
praxis transformadora.

Repensar y transformar el Estado, las relaciones econémicas y sociales,
pero también las relaciones familiares, entre los géneros, los sistemas de
salud, de educacion, las iglesias, los partidos, los movimientos; alterar, en
fin, el modo de gestion de las instituciones. Todo es pasible de critica y de
cambio. Una ampliacién del espacio tradicional de la politica y, al mismo
tiempo, una reconstruccion de los modos de hacer politica.

El Método de la Rueda se pretende heredero de esta tradicion. Apuesta a
la democracia institucional no solo como un medio para impulsar cambios
sociales, sino como un fin en si mismo. Adoptando como directriz meto-
doloégica la instalacion deliberada de procesos que tengan como objetivo
la construcciéon de espacios colectivos. Se entiende por espacios colectivos
acuerdos concretos de tiempo y lugar, donde el poder esté en juego; y donde,
de hecho, se analicen problemas y se tomen decisiones.

Reconstruir estructuras, saberes, normas y valores tradicionales de la
racionalidad gerencial hegemonica, lo que solo sera viable con el cambio
simultaneo de los sujetos concretos que habitan esos espacios.

Criticar el taylorismo no es suficiente. El Método Paideia pretende instituir
movimientos para la superacion de la vision instrumental que las escuelas de
administracion tienen sobre los denominados “recursos humanos”. Mas alla
de la dimension critica, hay que articular una alternativa positiva. En este
sentido, mas que antitaylorista, el Método de la Rueda piensa nuevos modos
de analizar y operar colectivos organizados para la produccion. Reconstruir
los acuerdos estructurales, las lineas de producciéon de subjetividad y los
métodos de gestion.

La gestion democratica y participativa, que se concretiza a través de la
construccion de sistemas de cogestion, es, por lo tanto, uno de los ejes de con-
formacion de un método anti-Taylor del Método Paideia. Una nueva logica
para la distribucion del poder. Otras estructuras, otro modo de funciona-
miento para las organizaciones.

Se argumenta sobre la baja capacidad dirigente de los colectivos. Sin
embargo, las equivocaciones y dificultades de los gobernantes no indican
un mejor desempeno, a pesar del inmenso aparato de asesores, consultores
y sistemas de informacion articulados para apoyarlos. Vale preguntar: ¢la
capacidad de gobierno y de direccion de los equipos de trabajo no creceria
si todo este aparato también se dedicara a darles apoyo en el analisis o en las
decisiones?
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Un sistema de cogestion depende de la construccion ampliada de la
“capacidad de direccion” del conjunto de todas las personas de un colectivo
y no solo de las de su cupula. Capacidad de direccién es la habilidad y la
potencia para armar consensos, alianzas e implementar proyectos, segin lo
defini6 Gramsci (1978). La “capacidad de gobierno”, en el sentido mas ope-
racional con que la conceptualizé la planificacion (Matus, 1998), es también
una aptitud que debe ser socialmente construida, ya que cogobernar es tarea
inherente a todos los miembros de un equipo de trabajo.

El desarrollo de estas capacidades es considerado un objetivo del Método
de la Rueda (Paideia) con tal relevancia como la de producir bienes o ser-
vicios, ya que son la base para la construccion de sistemas de cogestion y de
democracia institucional. Socializar estas habilidades es una forma concreta
de disminuir la distancia entre gobernantes y gobernados, como también para
asegurar la formaciéon de compromiso entre el interés publico (expresado en
las necesidades sociales) y el privado (expresado por los trabajadores).

Sin embargo, a pesar del innegable llamamiento ético de esta perspectiva
democratica, su desarrollo depende de la reforma intelectual y moral; y, sobre
todo, de la instauracion de convenciones, normas y leyes que la sustenten. Sin
duda, la alteracion de contratos sociales dominantes es dependiente de los
movimientos politicos (amplios y moleculares), de luchay de negociacién, de
oposicion y de composicion, de unos intereses y valores contra otros valores
e intereses.

En realidad, tanto el Método Paideia como el realismo pragmatico del
taylorismo pertenecen al mundo del “deber-ser”. El habla es “performativa”,
diria Austin, y no solo “connotativa” de evidencias de lo real (Austin, 1993).
Aun cuando ambos se basen en la realidad. Discursos realistas; pero también
con elevado grado de voluntad de intervenir en el futuro, hay que admitirlo
en favor de la veracidad...

La cogestion de colectivos organizados para la produccion depende, por
lo tanto, de la voluntad politica y de las condiciones objetivas, y el Método
Paideia se propone construirlas con la maxima racionalidad posible. Trabajar
los sujetos y las instituciones. Un movimiento interviniendo y modificando al
otro. Todo el tiempo.

Pensar nuevos valores y una nueva €tica; pero tratar de organizar una
vida material que estimule la légica de la cogestion y no la de la dominacién.
Pensar, no en dispositivos de control, sino en la construcciéon de la capacidad
de instituir compromisos: la base de la cogestion, nadie gobierna solo. Tomar
el asumir compromisos y la autonomia del sujeto como una relacién dia-
léctica, una relacién indisociable del mismo modo como opera la relacion
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entre democracia e institucion. Y esto como un modo sistematico de analisis
del Método de la Rueda.

Resaltar y valorizar la dimension sujeto (el ser humano) implica demo-
cratizar el poder. Democratizar el poder en todas sus dimensiones: politica,
micropolitica, entre los saberes, los sexos, fuertes y débiles, etcétera. Y aqui no
ayudan los idealismos: el poder deberia ser compartido, cada vez con mayor
profundidad, cada vez con mas precision y sin que con esto devenga el caos.
Sin que con este movimiento se pierda la capacidad de atender las necesi-
dades sociales.

En general, es en nombre de alguna racionalidad instrumental que
la mayoria acepta perder autonomia y ceder cuotas de su propia libertad
(Adorno & Horkheimer, 1985). Es en nombre de la supervivencia, del confort
y del cumplimiento de objetivos sociales que la mayoria se conforma con
vivir sin voluntad y sin critica: instrumentos de una racionalidad que, en
razén de la supervivencia de una parte de la humanidad, ignora la propia
humanidad de las personas. Aun sigue siendo asi; ésera posible vivir y ser de
otra forma? {Sera deseable?

Terminamos el siglo XX con un gran escepticismo sobre la posibilidad
de construir sociedades cada vez mas justas y democraticas. El pensamiento
liberal argumenta que el bienestar seria un producto natural del crecimiento
econémico. Cultiva una posiciéon ambigua en relacion al Estado. Pretende
disminuir su poder de interferir en el mercado, llegando a luchar por la
revocacion de las leyes y de las politicas de caracter social. No obstante, en
realidad, apuesta a un Estado poderoso y listo para combatir la subversion
y el desorden. Con el pensamiento revolucionario o reformista la historia
es otra. La mayoria de los revolucionarios imaginaba tomar el Estado por
asalto, después, con el tiempo, tal vez, lo modificase segun los intereses de
la mayoria. Rosa Luxemburgo (1975) fue pionera en rebelarse contra este
simplismo. No se trataba de tomar el Estado por asalto, sino de modificarlo,
alterando la organizacion social y la distribucion del poder: el bienestar seria
inseparable de la democracia.

{Qué preguntas nos plantea la historia del siglo XX? {Cudl es el sentido de
proyectar grandes transformaciones sociales cuando no se consigue alterar
la relaciéon de poder concreta entre las personas? Y mas aun, iqué sentido
tendria postergar para un maifana improbable, después de tomar el Estado
por asalto, cambios en los modos de gerenciar los colectivos organizados?
{Por qué no luchar por la modificaciéon inmediata de las relaciones autori-
tarias entre las personas? Crear espacios colectivos democraticos donde, de
hecho, se tomen decisiones, se negocien conflictos y se proyecten reformas
estructurales y funcionales de caracter democratico. {Esta no seria una nueva
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forma de hacer politica? Modificar el autoritarismo dominante sin inte-
rrumpir la produccién de valores de uso y sin el advenimiento del caos social.
Modificar las relaciones de poder entre médicos y pacientes, profesores y
alumnos, gobernantes y gobernados, propietarios y trabajadores, sociedad
civil y Estado, de manera que todos tuvieran la posibilidad de expresar sus
deseos e intereses, conciliandolos con la necesidad ajena.

En vez de luchar por una quimera, épor qué no situar la lucha politica en
todos los espacios donde, de hecho, el poder esté en juego?

En cierta medida esta ya es una tendencia contemporanea. {Por qué no
organizar y formalizar estas iniciativas? {Por qué no pensar en otra organi-
zacion para los colectivos encargados de algun tipo de produccién?

Tercer eje de conformaciéon del método: Por una
reconstruccion, conceptual y practica, del trabajo

El resultado del trabajo: la produccion del valor de uso, la atencion de las
necesidades sociales y la construccion del ser humano

El resultado del trabajo se materializa en productos. Los productos asumen
la forma de bienes o servicios. En el capitalismo, los productos tienen un
doble valor: valor de cambio y valor de uso (Marx, 1985). El valor de cambio
garantiza que los productos circulen como mercancias. El valor de uso
expresa la utilidad del producto y permite su realizacién; o sea, su consumo.

La utilidad de un producto —un bien (un cepillo de dientes), o un servicio
(una consulta médica)— esta dada por el hecho de que esos productos, poten-
cialmente, satisfacen las necesidades sociales. El valor de uso no es, pues, igual
o equivalente a la necesidad social. El trabajo observa y objetiva (apunta a) las
necesidades sociales, pero produce cosas con valor de uso, potencialmente
utiles, supuestamente capaces de atender necesidades. Diferencia sutil, pero
importante.

Las necesidades sociales se cristalizan a partir de procesos complejos que
dependen de la dinamica econémica, social y politica. La formacion econo-
micosocial y los movimientos politicos, ideologicos y culturales son los que
producen las necesidades. El cepillo de dientes es un bien material; la con-
sulta médica es un servicio, un procedimiento, una practica social, que tiene
el potencial de atender las necesidades sociales. No son, directamente, la satis-
faccion de las necesidades sociales. Un determinado patrén de salud bucal o
de salud en general son necesidades. Los bienes o servicios, las practicas o
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politicas sociales, son solo medios con valor de uso potencial, con capacidad
potencial de asegurar la atencion de algunas necesidades.

Se trata de una maniobra ideologica: establecer una equivalencia entre pro-
ductos/practicas y las necesidades sociales. Una maniobra que le interesa al
mercado y a las instituciones que administran practicas sociales; una maniobra
volcada a manipular a la mayoria, en la medida en que intenta transformar un
medio en fin. Asi, la consulta médica no es igual a la salud; o, un dia, la salud
bucal podra hasta dispensar del uso del cepillo de dientes. Como, por ejemplo:
la necesidad de escuchar musica se libr6 del disco de vinilo.

El resultado del trabajo, por lo tanto, atiende solo indirectamente las
necesidades sociales. El resultado del trabajo es un producto, en general, con
algun valor de uso presumido. Con capacidad potencial para satisfacer el
gusto o el deseo del publico. Confundir valor de uso con atencién automatica
de las necesidades sociales es una trampa tecnocratica o mercantil, que difi-
culta ala mayoria el analizar de modo critico la produccién de valores de uso.
Aunque, durante todo el tiempo, maquinas de propaganda e instituciones
induzcan al publico a representar sus necesidades mediante productos con-
cretos, esto no impide que, a través de una reflexion critica, se consiga hacer
este tipo de analisis, separando bienes o servicios con valor de uso potencial
de las necesidades que se pretende atender.

El Método Paideia se propone enfatizar esa diferencia sutil, ampliando las
posibilidades de analisis de los colectivos. Examinar con mirada critica todas
las politicas, proyectos, programas, modelos, practicas sociales y productos,
considerandolos meros medios para la atencioén de las necesidades sociales.
Repetir siempre la pregunta: iqué valores de uso se estan produciendo en
tal o cual proceso? ¢{Qué necesidades atienden? Y a partir del analisis de esos
puntos, autorizar a los colectivos a reconstruir las organizaciones y los pro-
cesos productivos.

Por otro lado, el trabajo tiene el potencial de atender ademas las nece-
sidades de los propios productores. Tanto garantizandoles la supervivencia
(una remuneracion), como propiciandoles la realizacion personal.

Analizar, por lo tanto, la complejidad del producto, todos sus sentidos y
significados y colocar en la rueda la posibilidad de realizar correcciones de
esos sentidos y significados. Una tarea del método.
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Trabajo, deseo y necesidad en la novela “La ley del deseo:
Tomar la Tierra por asalto”

{Se trabaja en funcién del propio deseo o solo para la supervivencia biolégica
y social? ¢El trabajo seria una servidumbre impuesta a los hombres desde el
momento en que fueron expulsados del paraiso o un medio para concretizar
sus deseos mas sagrados? ¢Se trabaja para asegurar la supervivencia o también
para producir alguna obra?

Escribi una novela inspirada en el Libro de los Muertos. Todos los personajes
son muertos ilustres, que ejercieron cierta influencia en el siglo XX. Fil6sofos,
musicos, escritores, revolucionarios, religiosos, empresarios, todos viviendo
en un espacio comun denominado Territorios. En los Territorios habia cielo e
infierno. Los espiritus eran condenados a vivir de uno u otro modo la eter-
nidad. Los condenados al infierno trabajaban en nombre del interés colectivo,
sin lo cual no existirian. Hitler divirtiendo a los nifos; el Marqués de Sade
obligado a tratar a los perversos con la psicologia del afecto; Torquemada,
el inquisidor sadico, ganandose la vida como profesor de buenos modales.
Los juzgados dignos del paraiso, en teoria, no necesitarian trabajar, ya que
recibirian lo necesario para la realizacion de sus propios deseos del Estado
Divino. Nétese: todo este orden fue instituido por una Ley Mayor, iun impe-
rativo categorico mas enérgico que el imaginado por Kant! La Ley del Deseo
obligaba a los virtuosos a sobrevivir infinitamente para disfrutar de aquello
que les resultara mas placentero durante la vida en la Tierra.

Pues bien, sin embargo, el caso Hitler revel6 una novedad: a medida que
atendia el interés colectivo, él también creaba condiciones para que su deseo
e interés encontraran un espacio de manifestacion. Una rebelion pasiva
contra su sumision al interés colectivo, contra la posibilidad de existir con-
forme su propia subjetividad. De hecho, con el tiempo, consigui6é un nuevo
puesto de trabajo, el de guardian de los Institutos de Proteccion a la Adoles-
cencia sin Deseo Estructurado, que le permitié articular una formacién de
compromiso entre su caracter nazista y autoritario y las determinaciones del
Estado Divino.

En el otro extremo, sucedi6é un fenémeno similar aunque con un sentido
inverso. Los no condenados, en teoria libres de cualquier obligacion, en la
practica trabajaban bastante, particularmente porque el propio deseo los
motivaba a producir nuevas cosas o situaciones. Marx, por ejemplo, trabajaba
duro escribiendo una obra que explicaria la totalidad del todo. Estudiaba,
redactaba, discutia, participaba de seminarios y acompafaba los aconteci-
mientos de los Territorios y en la Tierra. O sea, aun teniendo la posibilidad
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del ocio, pocos se entregaban completamente al descanso, dedicando energia
y tiempo, de un modo organizado y cooperativo, a alguna forma de trabajo.

Mas aun, era dificil establecer un deseo uUnico o nuclear. Las personas
inventaban modos singulares de vida, creando asi la necesidad del trabajo
para cumplir con sus intereses, en un principio secundarios, pero que con
el tiempo cobraban importancia. Hemingway ingresoé a los Territorios medio
perturbado, el tiro en la cabeza lo habia conmovido. Dividido entre el deseo
de aventura y la contemplacion literaria, apenas elaboraba alguna frase con
mas de diez palabras. Ernesto “Che” Guevara encarnaba una inmensa ambi-
valencia entre la revolucion y el deseo de aventurarse por la selva. Pues bien,
apoyandose mutuamente, juntos, organizaron campamentos y excursiones
por los bosques de los Territorios. Para lo cual trabajaban como locos, dia y
noche, extenuados, con mil tareas. El Estado les proveia carpas, provisiones,
remedios, pero ellos inventaban dificultades: sendas inhoéspitas, regiones des-
conocidas; y esto los obligaba al trabajo. Sudor y sudor, aunque en funcién
del placer. De cualquier forma se imponian trabajar, aunque para concretizar
y vivenciar el propio deseo.

Jimi Hendrix, que se fundi6 con su deseo, perdi6 la capacidad de trabajar.
Por eso perdié potencialidades musicales importantes. No podia tocar en
grupo, ejecutaba solos, exclusivamente. Mozart y otros, que también amaban
la musica, continuaron trabajando: ensayando, pensando, ejercitaindose, ipro-
duciendo nuevas obras! Para eso eran obligados a salir de su deseo central,
reconociendo la obligacion de atender las necesidades de otros. Mozart, a
pesar de su indisciplina y orgullo profesional, acepté a Beethoven como
director. Atendiendo sus recomendaciones, tocando sus composiciones,
ensayando. Ademas ingresé a la Banda Fusion Cambiante, siendo, por lo
tanto, un musico mas entre tantos otros. Beethoven, para proteger a Mozart,
aJanis Joplin y a otros del sindrome Jimi Hendrix, imaginé vincularlos a otros
deseos. Sexo y amor, por ejemplo. Esto los habilitaria en el arte de crear com-
promisos entre sus deseos y obligaciones sociales, y entre ellas, con certeza,
luego surgiria la de trabajar. Trabajar en funcién, centralmente, del propio
deseo, aunque, atendiendo también las necesidades e imposiciones sociales.
iCreacion de compromiso y construccion de contratos!

{Seria, de hecho, posible separar trabajo y placer, para siempre, aun
cuando en innumerables situaciones, de hecho, el trabajo sea sacrificado?
{La constitucion de cada persona como sujeto no demandaria siempre algin
trabajo? ¢{Y la produccién de cualquier obra, no dependeria del trabajo?

En realidad, es fundamental investigar por qué hubo una separacién tan
radical entre trabajar para la supervivencia y para la produccién de obras.

Ejes de conformacion del método para el andlisis y la cogestion de colectivos m 39



{Por qué el trabajador se alien6 de su trabajo? Marx elaboré una explicacion
para el trabajo alienado. Sobre el tema, Marilena Chaui comento:

Para que el trabajo se torne alienado, o sea, para que oculte, en vez
de revelar, la esencia de los seres humanos y para que el trabajador
no se reconozca como productor de obras, es preciso que la divi-
sion social del trabajo, impuesta histéricamente por el capitalismo,
desconsidere las aptitudes y capacidades de los individuos, sus ne-
cesidades fundamentales y sus aspiraciones creadoras y los fuerce a
trabajar para otros como si estuvieran trabajando para la sociedad
y para si mismos [...] el trabajador aliena para otro (el burgués) su
fuerza de trabajo que, al ser vendida y comprada, se torna una mer-
cancia destinada a producir mercancias. Reducido a la condicién de
mercancia que produce mercancias, el trabajo no realiza ninguna
capacidad humana del propio trabajador, sino que cumple con las
exigencias impuestas por el mercado capitalista. (Chaui, 1999, p. 34)

En sintesis, icOmo resistir a la tentacion de transformar en cuestionamientos
algunas afirmaciones originarias de la concepcién marxista sobre el trabajo en
el capitalismo? ¢Habria una naturaleza en si del trabajo, con implicancias que
vayan mas alla de las situaciones tipicas de mercado? {La alienacion del traba-
jador ocurre solo cuando vende su fuerza de trabajo a la burguesia, o tiende a
ser algo extrafo aun cuando se trabaje en funcion de la sociedad? {Qué hacer
para construir la capacidad del sujeto de reconocerse como “productor”?
{Como conseguir que el “trabajo objetive al sujeto”, revelando “nuestra huma-
nidad”, y “exteriorizando una obra interior al creador”? Finalmente, icomo
superar el trabajo alienado caracteristico del capitalismo, segin lo describi6
Marx? {Solo después de una victoriosa revolucion anticapitalista?

La naturaleza alienada del trabajo no se alteré con el socialismo soviético,
donde la propiedad de los medios de produccion era estatal —no colectiva,
con certeza—, pero tampoco volvio a ser privada. Tal vez la cogestion de los
colectivos organizados pueda ser un camino para disminuir el coeficiente de
alienacion del trabajo, o no. {Toda formacién de compromiso, o sea, la obli-
gatoriedad de producir también en funcién del gusto y de la necesidad de los
otros, no implicaria distanciarse un poco del propio deseo?

En realidad, tal vez valga la pena apostar a la creacion de espacios de
trabajo que permitan conciliar la supervivencia con la produccién de obras,
dos objetivos basicos del trabajo. Trabajo centrado en el propio deseo mez-
clado con el trabajo alienado en funcién de intereses ajenos. éComo imaginar
un trabajo que sea inicamente uno de estos extremos? La obra mas personal,
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el Ulises de James Joyce: éicuanto fue obligado el autor a conceder al gusto
ajeno? El trabajo mas alienado y sacrificado: icuanto esfuerzo haria el sujeto
para huir de €l, o para contaminarlo con algin toque personal?

Reconstruyendo el trabajo

El trabajo no murié. Aun cuando el trabajo esté muriendo. Si, el trabajo, bajo
el concepto de la perspectiva capitalista, agoniza. El capitalismo que tanto
endios6 al trabajo, redujo su significado, restringiéndolo solo a aquellas
actividades necesarias para la produccién de plusvalia. El valor del trabajo
medido por la produccién de valores de cambio. Y, de hecho, si el trabajo
humano fuese solamente esto, tan solo aquel esfuerzo que crea mercancias,
entonces, estaria reduciéndose. Un estilo de vida en crisis estructural (Rifkin,
1996; Forrester, 1997).

Sin embargo, lavida en sociedad continta siendo imposible sin el esfuerzo
humano concentrado y organizado. {Por qué todo, y cualquier, esfuerzo
humano concentrado y organizado, capaz de producir “valores de uso”, no
podria ser reconocido y pagado como trabajo? Considerar el propio esfuerzo
de gestion de la vida en sociedad como trabajo; épor qué no? ¢Y la produccion
de lo bello, y el cuidar de la vida humana y del planeta?

Mas aun, icomo alguien se constituiria en sujeto sin la produccién de
“obras” que materializaran su humanidad? éCémo sobrevivir sin vincularse a
los “objetos libidinales™?, sin sentirse util y querido? {Cémo desarrollarse sin
salir de si mismo?

El Método Paideia imagina que es posible y necesaria una recomposicion
conceptual y practica del trabajo. Esta es una tarea que exige grandes cambios,
esfuerzo molecular y persistente. E1 Método Paideia se propone contribuir a
esa reconstruccion segun tres lineas de intervencion.

Primero: estimular la construcciéon de un nuevo concepto de trabajo, a
partir del cual una actividad productora de valores de cambio (o de plusvalia)
sea pensada y remunerada como actividad productora de valores de uso. Esto
contradice la concepcion de trabajo productivo de varios marxistas conside-
rados ortodoxos.

Segundo: luchar por la creacion de puestos de trabajo remunerado vol-
cados a la produccion de la vida y del planeta, apoyando la recomposicion

10E] psicoanalisis le dio un nuevo sentido al concepto objeto, ademas de aquel vinculado a la
objetividad, utilizandolo para denominar a los fenémenos, cosas o personas investidos libidi-
nalmente por los sujetos (Laplanche & Pontalis, 1992).
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operacional de esos puestos de trabajo a través de la institucion de politicas
sociales que multipliquen las oportunidades concretas de este nuevo tipo de
trabajo. Reconociendo tanto su legitimidad, como su remuneracién. En rea-
lidad, una linea de combate al desempleo estructural.

Tercero: considerar al trabajo como uno de los planos esenciales para
la constitucion de sujetos, de colectivos y de la sociedad como un todo. Un
modo esencial de expresion del sujeto en el mundo: la produccion de obras
como un espejo en el que la reflexion critica (mas alla de la autorreferencia
narcisista) se tornaria posible.

Un concepto ampliado de trabajo que supere la concepcion restringida
al trabajo productivo, y que considere merecedor de remuneraciéon todo
esfuerzo humano volcado a la produccion de valores socialmente cons-
truidos. Considerar trabajo a toda y cualquier actividad humana volcada a la
atencion de las necesidades sociales. Un concepto de trabajo que transcienda
el de puestos de empleo ofrecidos por el mercado, lo que implica la creacion
activa de espacios de trabajo que consideren tanto el deseo y el interés del
agente productor, como las necesidades sociales. Todo esto sustentado a
través de politicas publicas que objetiven tanto el bienestar del publico como
la expansion de las posibilidades de trabajo.

El trabajo como uno de los caminos necesarios para la propia consti-
tucion del sujeto. El sujeto-de la-praxis, integrado al sujeto-del-placer. Esto,
sin pretender fundir los espacios de trabajo con el de descanso. El ocio visto
como un derecho (Lafargue, 1999), si, pero insuficiente para asegurar la cons-
truccion de sujetos.

La destrucciéon del trabajo versus la reconstruccion del sentido y de los
espacios de trabajo.

Este ensayo, ciertamente, no cuida todas las dimensiones, ni siquiera las
principales, de este movimiento de emancipacién. Por el contrario, discute
un aspecto muy especifico para la reconstruccion del sentido y de los espacios
de trabajo. En este caso, enfocando modos de funcionamiento de los colec-
tivos productores de bienes o servicios. Repensar la funcién y el papel de
estos espacios es fundamental para la reconstruccion de la sociedad con otras
bases, mas democraticas.

No hay constitucion de sujetos, de instituciones, de proyectos u obras sin
trabajo previo. La crisis del empleo, la progresiva desaparicion del empleo,
la creciente estandarizacion del trabajo y el debilitamiento de los espacios
publicos; todos estos elementos dificultan, cuando no imposibilitan, para la
mayoria, poder sofiar con la idea de autoria.
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La reconstruccion de la nocion de sujeto y la constitucion concreta de
colectivos, ambas, dependen, en gran medida, de la democratizacion de estas
posibilidades de autoria. No hay sujeto sin la producciéon de marcas en el
mundo. Un sujeto no puede constituirse solo con riegos en el agua; algun
puente, algin modo de navegar, algin camino, alguna tierra nueva, algan
modo diferente de pescar, algin conjunto especial de peces: alguna de estas
cosas son necesarias para que el sujeto se construya.

La constituciéon de un sujeto depende, por lo tanto, de su empefio en la
produccién de obras, individuales o colectivas. En este sentido, no habra
sociedad democratica sin trabajo. La decreciente importancia del trabajo
mecanico, por su reemplazo por maquinas o computadoras, ha sido una
fuente de sufrimiento para la mayoria. Podria ser diferente. La automati-
zacion no significa, todavia, ni necesariamente, el fin del trabajo en si. Podria
haber una expansién mundial del trabajo creativo. Insisto: no necesaria-
mente del trabajo productivo en el sentido econémico clasico, o sea, tan solo
de aquel trabajo que produce valores de cambio. Se habla aqui del trabajo en
una dimension mas amplia, trabajo creativo de valores de uso. Trabajo nece-
sario para la solidaridad, para el arte, para el cuidado del ecosistema y de la
humanidad, para el esparcimiento y la creacion de lo nuevo.

Una nueva categoria: trabajo creativo de valores de uso. Una categoria
aplicada no solo a las ciencias y al arte, sino también al area de serviciosy a la
produccion de bienes.

Con el desarrollo tecnologico, se amplian las posibilidades de multi-
plicacién de todas estas modalidades de trabajo. Espacios donde el trabajo
humano no sera totalmente sustituido por maquinas. La invencién cientifica
y tecnolodgica; la produccion artistica y cultural; todo el trabajo dependiente
de relaciones interpersonales, en salud, en educacion o en el campo de los
cuidados; todos considerados no productivos en el sentido de la produccién
inmediata de valores de cambio; pues bien, en todos estos campos, la auto-
matizacion auxilia, potencializa, pero no prescinde del trabajo humano.

Estas actividades exigen inventiva y no solo inteligencia mecanica. Son
procesos no completamente estandarizables, donde es imposible eliminar lo
imprevisto. Aun teniendo regularidad, en gran medida, cada caso se cons-
tituye en un caso singular obligando, a veces, a inventar soluciones ni siquiera
imaginadas.

Todo trabajo que pueda ser automatizado, inevitablemente, lo sera.
Seria tonto oponerse a la contribucion de la tecnologia y de la informatica
al aumento de la productividad. La dependencia cada vez menor del trabajo
humano fue una presuncién anticipada por Marx. El previé que el desarrollo
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de las fuerzas productivas liberaria a los seres humanos del trabajo repetitivo
y sacrificado, liberandolos para su propio desarrollo espiritual, politico, cien-
tifico y artistico (Marx, 1989).

Se equivoco, sobre todo cuando sobrestimo el potencial de maduracion
politica de las sociedades del futuro. Imaginé que seres tan perspicaces, al
punto de organizar un sistema productivo casi autosustentable, serian lo sufi-
cientemente razonables para, ya, estar viviendo en sistemas gubernamen-
tales armonicos. Sociedades donde la distribuciéon de la riqueza se daria de
acuerdo a la necesidad de cada uno, independientemente del esfuerzo y de
la productividad individual; o sea, presuponia un desarrollo colectivo e indi-
vidual tan avanzado que todos estarian aptos para demandar solo aquello que
realmente necesitaran. El llamé a esta sociedad comunista, nada que ver con
el socialismo de Stalin.

Pues bien, el problema fue que este previsible retroceso de la importancia
del trabajo humano sucedi6é en una sociedad donde el poder, en sus distintas
dimensiones, se distribuy6é de un modo profundamente desigual. De esta
forma, las personas no tienen un valor intrinseco, automatico. Al revés, las
personas valen cada vez menos: objetos descartables, cuya utilidad es medida
por los servicios que pueden prestar al sistema productivo; o sea, por su capa-
cidad de producir valores de cambio. Siempre trabajando.

El desempleo, en este sentido, funciona como un estigma. Una marca de
desvalor, de deshumanizaciéon impuesta por la cultura dominante e intro-
yectada por la mayoria de las personas (Lafargue, 1999; Burnett, 1994; Chaui,
1999). El sujeto solo lo seria por su trabajo; esto para la mayoria. Porque para
un grupo reducido, para una elite, su valor social ha sido dado por el poder
econdémico, politico o técnico por ventura acumulado.

Lo que se esta sugiriendo es organizar una sociedad donde cada uno tenga
derecho a un minimo basico solo por ser un ser humano y que, a partir de alli,
las personas sean remuneradas segun la cantidad y calidad de los valores de
uso que produzcan para la sociedad. En el fondo, se cuestiona la posibilidad
idilica de una sociedad comunista pura, donde todos tendrian una capacidad
intrinseca —la autorregulacion y la autopoiesis de los sujetos— de apropiarse
solamente de lo necesario.

El desafio propuesto para la construccion de una sociedad justa y demo-
cratica no seria detener el desarrollo tecnolégico que aumenta la produc-
tividad, sino alterar las relaciones de poder, de forma de crear las condi-
ciones para la administracion de este desarrollo de otra manera, por cierto,
mas ecuanime. Acumular fuerzas para disminuir la jornada de trabajo,
aumentando el tiempo libre para el esparcimiento, para la participacion
politica, para el estudio, etcétera; y, al mismo tiempo, liberando puestos de
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trabajo para otros, como ya lo defiende el movimiento sindical (Gorz, 1998;
Forrester, 1997).

Ademas de esto, adoptar politicas sociales que creen puestos de trabajo
en sectores que podriamos clasificar como “trabajo humano-dependiente”
o sea, estimular, por medio del financiamiento publico, politicas sociales que
multipliquen empleos en programas de cultura, salud, educacion, ciencias,
cuidado de ancianos y deficientes, arte, ecologia y proteccion al medio
ambiente y a la fauna... La clinica, el arte, la rehabilitacion, la educacién, son
areas donde la incorporacion de tecnologia, en general, no prescinde del
trabajo humano. Todas estas practicas implican creatividad, improvisacion,
en relaciones interpersonales, donde la accion humana dificilmente sera sus-
tituida de manera absoluta por maquinas.

Es interesante observar como todos estos campos estan bajo la mira des-
tructiva del neoliberalismo. Hay un desmonte mundial de programas del
tenor anteriormente sugerido. Es curioso observar como los objetivos de
estos programas se volcarian, principalmente, a una valorizacion de la vida.
Revertir la tendencia mundial de desmonte de politicas sociales y pensar
otro modo de ejecutarlas, ampliandolas, multiplicandolas por mil, por dos
mil. Para ello habria que desviar dinero del ciclo de la produccién de valores
de cambio, del circuito financiero y del sector privado, y canalizarlo hacia
espacios publicos de control democratico.

Cuarto eje de conformacion del método: La vision
dialéctica del mundo

La dialectica en los Territorios

Nada mas coagulado que la nocién de paraiso, o de infierno, difundida por la
religion cristiana. Segun la Biblia, en el cielo las cosas son eternas y los valores
divinos trascienden todo. Todas las almas estan sujetas a un estado inmutable.
No hay democracia. {Para qué? Si la ley divina es tan absoluta que resuelve
todo conflicto a priori. No hay historia, no se producen hechos o situaciones
nuevas. Y, por lo tanto, no hay sujetos. Hay solo una eterna repeticion de lo
mismo. El reino de la antidialéctica. Unicamente en el purgatorio hay algin
movimiento, personas entrando y saliendo, gracias a la variacion del tiempo
de permanencia o a la severidad de los castigos.

Tampoco existe la apariencia engafiosa, todos los velos se cayeron. Lo que
aparece es la esencia. Demonios, angeles, condenados, absueltos, premiados,
todo clasificado y ordenado. Un taxonomista tendria orgasmos multiples ante
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tal rigidez: solo hay tipos ideales. Nada de ornitorrincos, situaciones de tran-
sicion, procesos o genealogias.

Futuro no hay. En consecuencia, no hay esperanza. La repeticién de lo
mismo: el mandato es inquebrantable. De alli el aire de tedio que emanan
las descripciones del paraiso, a pesar de la promesa de goce. El suefio conser-
vador de una vida en circulos. Pasado hubo, pero desde la victoria del Padre
contra Lucifer, se acabo la historia. Hubo angeles rebeldes, almas inquietas,
pero todo esto paso, y los libros sagrados describen un lugar donde no hay
produccién de nuevas situaciones.

El Olimpo de la mitologia griega era mas humanizado (Jaeger, 1986).
Habia lucha entre los dioses, cambios, alianzas y enemistades. Historia, final-
mente. El espiritu griego, aun tratandose de mitos, fue mas dialéctico que
el cristiano. En Occidente, tendemos hacia el maniqueismo; dificil aceptar
que todo es movimiento, que las cosas, los pensamientos y los valores son
mutables y se interproducen. Somos escolasticos, en general.

Pues bien, los Territorios, el cielo y el infierno descritos en la novela La ley
del deseo: Tomar la Tierra por asalto, serian mas para los griegos que para los
cristianos. Alla, todo era la cosa en siy algo de su opuesto, al mismo tiempo
y en proporciones variadas. Existian identidades, trayectorias personales,
colectivos organizados, movimientos sociales. Cada personaje, al vivir, se
tornaba diferente de los demas y de si mismo. En algunos momentos tenian
un poco mas de esto, en otros, de aquello. Los vivientes de La ley del deseo:
Tomar la Tierra por asalto estaban muertos, pero vivian nuevamente en los
Territorios. Tenian una existencia concreta. Sin embargo, la muerte aun les
pesaba sobre la vida. Trotsky seguia con un agujero en el craneo —el que le
abrié Ramoén Mercader en México—, por donde se le escapaban a borbotones
ideas geniales. Hemingway no se recuperaba del todo de la depresion que lo
acometi6 al final de su vida en la Tierra. Rosa Luxemburgo tenia los cabellos
verdosos de musgo y una voz acuatica, rimbombante, como consecuencia de
cuando la tiraron a un rio de Alemania.

Eran espiritus, pero se corporificaban, a veces. Tenian deseos nucleares,
que con el tiempo dejaban de ser esenciales. Eran almas, pero se embria-
gaban y tenian sexo. Sobre todo, habia historia: la geografia, las personas y la
organizacion social eran modificadas por la acciéon concreta de los sujetos, de
la naturaleza, del tiempo y de las instituciones.

Los condenados al infierno deberian servir al interés colectivo y punto.
Sin embargo, con esfuerzo, haciendo politica, seduciendo, luchando, con-
seguian escapar de ese circulo de hierro, llegando a realizar algunos de sus
deseos. Los del bien, juzgados dignos del paraiso, no siempre conseguian rea-
lizar la proeza de vivir segin sus propios deseos.
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El Departamento de la Revolucién, ademas de revolucionar al mundo,
también trataba de controlarlo, manipulando personas, reprimiendo, deses-
timulando iniciativas innovadoras, de un modo muy similar al tipico Estado
represivo. Marx, a pesar de amar la revolucion y dedicarle su vida, se emo-
cionaba al punto de llorar convulsivamente cuando recordaba a sus dos hijas
que se suicidaron. Hemingway, aun deseando ser un escritor, no conseguia
escribir, bloqueado entre la acciéon y la contemplacion. El Departamento de
Economia, aunque obcecado en el lucro y el mercado, trataba de seducir
y agradar al mayor nimero de personas posibles. El Departamento de las
Iglesias, ademas de rezar, hacia mas politica que el de la Revolucion. Nada era
puramente esencia, aunque no todos fuesen iguales.

Fundamentalmente, en los Territorios, las cosas cambiaban. Se alteraban
por la accion deliberada de las personas, aunque, con frecuencia, sin un
control absoluto de los procesos. Lo proyectado nunca pasaba completa-
mente a la practica y los efectos verificados eran diferentes de los esperados
o deseados. De cualquier manera, habia historia y existia la posibilidad de
actuar como protagonista. Hemingway penso insistentemente en conquistar
a Rosa Luxemburgo y traté de hacerlo, considerando las singularidades de
su amada. El Gabinete pretendi6 reprimir el movimiento de oposiciéon y lo
hizo inventando un dispositivo descorporificador. La oposicién reaccion6
haciendo explotar los siete dispositivos instalados. Habia accién, reaccion,
omision; en fin: historia. Producciéon de hechos, de pensamientos y de valores.
Produccién de sujetos, de colectivos, de instituciones.

El concepto de coproduccion y el Método Paideia

El Método Paideia (de la Rueda) se propone construir un puente entre una
perspectiva critica (anti-Taylor) y otra de reconstruccion de los modos de
hacer politica, gestion y construccién de sujetos. Atravesar este recorrido
saltando entre conceptos que funcionen a modo de piedras y que permitan
meterse en un rio de aguas heladas y revueltas sin ahogarse en el intento.

La nocién de produccién seria el mapa de las piedras, un indicador del
recorrido: trabajar con la idea de produccién de ciudadania, salud, demo-
cracia, etcétera. El constituirse y el deconstruirse de las cosas. El cambio,
admitir que hay un fin y un comienzo. Marcos. Tal vez, siendo mas preciso, el
concepto de coproduccién: el movimiento, la historia, la genealogia. Sujetos,
grupos y colectivos en sus dimensiones: objetiva y subjetiva, singular y uni-
versal. Pero ademas, las estructuras y el poder, producidos y sustentados a
través de practicas politicas, de métodos de gestion y del accionar cotidianos;
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lugares de poder, maquinas de control social. Autonomia posible como
una produccién personal y social, al mismo tiempo: coeficientes y grados
de libertad, siempre contrapuestos a compromisos impuestos o acordados.
Saber y praxis también construidos: practicas sociales y trabajo, procesos
donde se producen cosas o hechos para atender los deseos, intereses y nece-
sidades sociales. Organizaciones, instituciones y la sociedad. Categorias que
giran, unas junto a otras, todo el tiempo. Por lo tanto no es posible ignorarlas.

La tesis aqui defendida es que la posibilidad de distinguir y de imaginar
sociedades mas o menos justas y democraticas radicaria exactamente en la
manera diferente de combinarlas y utilizarlas. Ademas, con certeza, de estas
combinaciones surgirian métodos de analisis (y textos, y epistemologias,
etcétera) distintos. La cogestion de colectivos organizados para la produccion:
{una nueva racionalidad gerencial?

El Método de la Rueda adhiere a aquellas escuelas filoséficas que sostienen
la existencia de la relacion dialéctica entre el pensar y el accionar, entre el
hombre y el mundo, y entre los propios hombres. Creador y criatura girando
entrelazados, todo el tiempo. Un ente produciendo otro y siendo producido
por este otro y por otros entes que a su vez... Coproduccion.

Los seres humanos como parte inseparable del mundo: el materialismo.
Pero también la propiedad especial de apartarse de él —el entre paréntesis
de la fenomenologia, la capacidad de reflexiéon o de critica— para descono-
cerlo, conocerlo y, a veces, modificarlo, con lo que también se modificarian
los seres humanos; porque, de hecho, jamas podrian distanciarse de la con-
dicion material de pertenecer a este mismo mundo.

Marx pretendié superar la dicotomia entre materialismo mecanicista
(tal vez el actualmente denominado positivismo) y el idealismo religioso
o voluntarista (Marx & Engels, 1996); no obstante, pocos de sus seguidores
sostuvieron esta tension dialéctica entre objetivismo y subjetivismo apenas
sugerida por el viejo revolucionario.

Tal vez Gramsci haya sido el discipulo que mas lejos llevo los desdobla-
mientos derivados de esta vision del mundo. Para este pensador, la “voluntad”
humana y la “objetividad del mundo exterior” serian cualidades inseparables,
una constituye e influye sobre la otra, todo el tiempo. Por eso, valorizé la
idea del “devenir”™: “el hombre ‘deviene’, se transforma continuamente con las
transformaciones de las relaciones sociales.” (Gramsci, 1978, p. 43)

Algunos historiadores le atribuyen la intencién de esquivar a la censura
fascista, al habito de Gramsci de utilizar el término “filosofia de la praxis”
para designar al marxismo. Aunque fuera correcta la presuncion, creo que la
eleccion de estas palabras revela el compromiso con un método de pensar que
no anula las relaciones e influencias mutuas entre lo abstracto y lo concreto;
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lo individual y lo colectivo; entre pensar y actuar; y tampoco entre sociologia,
politica y psicologia, o ciencias y sentido comun.

Otro estudioso del pensamiento dialéctico fue Henri Lefébvre. Este trabajo
se valdra, incluso, del concepto de ser humano (sujeto) sugerido por €l:

La palabra Ser aparece [...] en dos sentidos al mismo tiempo contra-
dictorios e inseparables: el ser abstracto, vacio, indeterminado: y el
ser rico en determinaciones, desarrollado. (Lefébvre, 1995, p. 178)

El término ser humano indicaria, por lo tanto, esta ambigiedad insanable: ser,
pensado como un estado, una identidad, algo relativo a la condicién humana
en general o a un individuo especifico; pero también indicando el venir-a-ser,
el verbo ser en el sentido de devenir; o sea, el esfuerzo existencial y la praxis
social por constituirse como ser. Tal vez, el gerundio del verbo, una persona
o un grupo siendo. Ser, siendo. Ser en transformaciéon perenne. Estado y
proceso: identidad y cambio.

Lefébvre (1995) defendia que un buen método para pensar la vida deberia
obedecer a, por lo menos, cuatro exigencias.

Primero: lidiar con los términos que la metafisica o el objetivismo han
procurado separar. De este modo, descubrir las relaciones entre el ser y el
mundo, lo social y lo subjetivo, la esencia y la apariencia, el todo y la nada, el
cuerpo ylamente; y no optar, de modo trascendente, por uno de los extremos
de estas polaridades.

Segundo: el pensamiento solo se afirma en tanto “movimiento”, siendo,
por lo tanto, siempre “incompleto”, pero no por eso vacio de toda verdad,
aunque tampoco jamas portador de la absoluta verdad sobre las cosas.

Tercero: pensar y actuar reconociendo el caracter contradictorio inhe-
rente al pensar y al actuar, exactamente porque a partir de la sucesiva des-
articulacion de los términos de esta polaridad es posible establecer alguna
critica al modo como se desarrolla un determinado proceso. Desde la practica
se critica el saber; desde el conocimiento se critica la praxis. Lefébvre argu-
mentaba que “contradiccion no significa absurdo”, ya que tampoco seria
posible eliminar los polos de estas contradicciones; y sugeria usar lo contra-
dictorio para enriquecer el saber, en la medida en que “significaria descubrir
un complemento de determinacion”.

Cuarto: por ultimo, niega la trascendencia tanto a la conciencia del sujeto
como al mundo objetivo, recordando que conocimiento y mundo son “al
mismo tiempo interior y exterior” a los sujetos (Lefébvre, 1995).

Obsérvese que el denominado “holismo”, hoy de moda, y elemento central
de las diversas escuelas de pensamiento de origen oriental (Capra, 1993),
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coincide con la dialéctica, en su discrepancia con la escolastica y el meca-
nicismo, cuando reconoce que los seres no son puros y son el resultado de
multiples influencias. Al mismo tiempo, buenos y malos, violentos y calmos,
sabios e ignorantes. Sin embargo, se diferencian con relaciéon a la importancia
que le atribuyen a la historia. Los “holismos” operan con una perspectiva cir-
cular; por ende, a-histérica. Circulos eternos por donde los seres estarian
condenados a procurar el equilibrio. El modelo yin y yang, por ejemplo, seria
valido para todos, y en todas las épocas. La dialéctica se pretende historica;
también el yin y el yang, de algin modo, se modificarian segun la historia, el
grupo social, el territorio; el contexto y el tiempo. Para un dialéctico, la natu-
raleza, los humanos y la sociedad producirian nuevos modos de ser yin y yang,
distintos de aquellos descriptos en los manuales.

Innumerables pensadores vienen realizando esfuerzos para escapar a
los desatinos, sean del objetivismo o del subjetivismo, del determinismo o
del voluntarismo. Hegel se referia a la “conciencia infeliz” de aquellos que
ponen su vida en manos de otros. Seres presos de la determinacion del medio
natural o social y, por lo tanto, impotentes para reaccionar contra lo esta-
blecido creando algo nuevo (Hegel, 1974).

Escapa al objetivo de este trabajo reconstruir de manera sistematica la
historia de la dialéctica; pero, sin duda, dentro de esta trayectoria valdria la
pena destacar a Sartre y Merleau-Ponty, si no por sus méritos, al menos por
su influencia sobre el Método de la Rueda. Del primero, se aprovecharon
una serie de conceptos acunados para articular las estructuras de determi-
nacién de los sujetos con su propia capacidad de intervencion sobre esos
determinantes. Particularmente, las categorias grupo serial, proyecto y grupo
sujeto (Sartre, 1963) fueron centrales para el método. Merleau-Ponty busco
articular psicologia y sociologia, modificando y reconstruyendo una serie
de conceptos originarios de la antropologia, del marxismo o de las ciencias
politicas, para aplicarlos en problemas que hasta ese momento eran tratados
exclusivamente por el psicoanalisis, el psicodrama, la psicologia, y viceversa
(Merleau-Ponty, 1990). Marilena Chaui resalta la centralidad de la critica ela-
borada por Ponty para el pensamiento occidental, que seria un “pensamiento
de sobrevuelo”, y que impone una separacion entre el mundo y la conciencia,
al reducir lo real a uno de los polos de la dicotomia sujeto-objeto. En este
sentido, €l discreparia tanto de la pretension trascendental del cientificismo,
como de aquella filosofia de “dominar y controlar totalmente” la conciencia o
la realidad exterior (Chaui, 1989).

El Método de la Rueda, en analogia al trabajo de Merleau-Ponty y al de los
mal denominados freudmarxistas, articula teorias y practicas del campo de la
politicay de la gestion con saberes y experiencias originarios del psicoanalisis,

50 w Meétodo Paideia: andlisisy cogestion de colectivos



la pedagogia y el analisis institucional. Por lo tanto, se tiene la pretension de
combinar politica, gestion y planificacion con psicoanalisis, pedagogia y ana-
lisis institucional.

En el campo de las practicas sociales, parece que fue en la psicologia y
en la pedagogia donde las escuelas aplicaron mas ampliamente las perspec-
tivas dialécticas en su quehacer cotidiano. En Freud (1969) es posible identi-
ficar el rechazo a optar por alguno de los polos responsables de la fragmen-
tacion contradictoria de los sujetos. Entre consciente e inconsciente él nunca
dejo de trabajar desde una perspectiva dinamica, donde las distintas l6gicas
estarian todo el tiempo imponiendo conflictos mas o menos dilacerantes a
las personas. {Y no seria el psicoanalisis un método consciente (racional y
deliberado) para lidiar con el inconsciente y la incoherencia, constitutivos
de todo y cualquier sujeto? {Entre el principio de realidad y el deseo habria
espacio para algin grado de autonomia y de influencia del sujeto sobre estas
lineas de fuerza’ ¢El sujeto tendria espacio para lidiar con (administrar) estas
polaridades, aun dentro de ciertos limites?

Sin duda, el psicoanalisis es una importante contribucién para una teoria
dialéctica sobre la construccion de sujetos. Melanie Klein y Winnicott, por
ejemplo, valorizaron los conceptos de identificacién, proyeccion e intro-
yeccion, muy vinculados al papel de la interrelacion en la constitucion de los
sujetos, tratando de repensar el trabajo clinico bajo directrices dinamicas y
dialécticas (Merleau-Ponty, 1990). Ogden llega a afirmar que para Winnicott
solo habria un sujeto intersubjetivo, autoproducido y que es producto de las
relaciones humanas (Ogden, 1996).

Otra corriente que trabajé la inseparabilidad del sujeto y del objeto,
de lo individual y de lo social, fue la que se denominé “constructivismo
social”. Se trata de un movimiento amplio, con limites imprecisos e impor-
tantes diferencias entre sus adherentes pero que, en lineas generales, sugirié
que el conocimiento es el resultado de la relacion dialéctica entre lo que
Vygotsky denominé “actividades interpersonales” (relaciones sociales de las
mas variadas) y actividades intrapersonales (capacidad de accion reflexiva
del propio sujeto). Desde Vygotsky, a comienzos del siglo XX, hasta Paulo
Freire, con su “pedagogia de la liberacion”, innumerables autores elaboraron
el denominado constructivismo sociohistorico, con concepciones muy cer-
canas a las que aqui se plantean.

Este “construccionismo” trabaja con la hipotesis de una eterna recons-
truccion de las personas, la cual ocurriria en virtud de la interaccion de los
sujetos con el mundo y de los sujetos entre si. Por ende, esta capacidad se
desarrollaria, fundamentalmente, a través de la elaboracion reflexiva de
experiencias, por medio de lo cual el ser humano escaparia al circulo vicioso
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de la determinacion puramente biolégica o estructural (Matui, 1995; Van der
Veer & Valsiner, 1996).

Coincidiendo con todos estos autores, por lo tanto, se puede afirmar que
nadie es, en principio, solo objeto o solo sujeto. Agregando, ademas, que el
eventual predominio de una o de otra de estas condiciones seria el resultado
de una produccion psiquica y social concreta; o sea, estar mas proximo de la
condicion de sujeto o de objeto seria siempre el producto inestable de una
construccion perenne, producto de una construccion donde tanto el propio
sujeto/objeto, como su medio, tendrian un papel relevante.

Propongo denominar a este modo de ser: “coproduccion del sujeto o del
ser humano”.

Entonces, cabria preguntarse si seria posible inventar mundos, organi-
zaciones e instituciones que no produjeran objetos/sujetados, sino seres
con potencial para pensar (reflexionar o analizar) y actuar con algun grado
de autonomia con relacion a sus determinantes, fueran externos o internos,
coyunturales o estructurales. Aun sabiendo que, para los humanos, es impo-
sible trascender la condicion de objeto; por lo tanto, de ser determinado.

La tendencia histérica de las instituciones de oprimir la dimensién sin-
gular de cada sujeto o los intereses y necesidades de los grupos dominados, se
trataria de una praxis social y no de una fatalidad.

Desde una vision dialéctica del mundo, las practicas sociales, todas ellas
—1la clinica, la pedagogia, la gestion, la politica—, potencialmente, podrian
producir infinidad de matices entre control social (seres dominados) y auto-
nomia (ciudadanos con libertad relativa). El Método de la Rueda intenta
transformar el analisis y el redisefio de esos vaivenes posibles. ¢Es posible una
organizacion social que produzca libertad y autonomia y no, principalmente,
control y dominaciéon? {Qué reglas de convivencia institucional podrian ser
inventadas y experimentadas para combinar dialécticamente la atencion de
las necesidades sociales con la produccién de libertad para los individuos?
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Capitulo 2

Democracia institucional y la cogestion
de colectivos organizados para la
produccion’

El dilema entre la produccion de valores de uso y la
constitucion de sujetos

Sobre la duplicidad de objetivos

Una directriz anti-taylorista considerada esencial para la reconstruccion del
modo de gobernar instituciones se refiere al reconocimiento explicito de que
todo colectivo organizado para la produccién cumple un doble papel: pro-
ducir bienes o servicios de interés social, o sea, valores de uso que tengan la
potencialidad de atender las necesidades sociales y, al mismo tiempo, ase-
gurar la supervivencia de la propia organizacion y del conjunto de agentes
que la integran o dependen de ella'?.

Estas finalidades actian con sentidos no necesariamente coincidentes,
produciendo contradicciones y conflictos como consecuencia de esa dupli-
cidad de objetivos: producir valores de uso que atiendan las necesidades
sociales y asegurar la realizacion de la organizacion y de los sujetos que la
componen no son directrices de facil conciliacion.

La producciéon de conflictos es agravada por el hecho de que los colec-
tivos no son homogéneos. Dentro de ellos hay sujetos con intereses y poderes
diferenciados. Propietarios, gobernantes y dirigentes en un extremo; y

ILa base para la elaboracién de los capitulos 2 y 8 fue la reflexién sobre mi experiencia como
dirigente y analista de instituciones de salud. Esa experiencia orient6 la critica a los tradicio-
nales métodos de gestion y también las sugerencias de recomposiciéon y reformas presentadas.
12E1 control de calidad total admite que el objetivo principal de la empresa es satisfacer a personas
con distintas inserciones —el cliente con la calidad del producto, el accionista con el lucro, el
empleado con su crecimiento humano, y la sociedad con la contribucién social—; sin embargo,
no reconoce ni sugiere métodos para tratar las contradicciones o conflictos existentes entre
estas personas. Al contrario, atender alguno de estos objetivos garantizaria los otros y el medio
de integrar todo esto seria la calidad total (Taublib, 1998).
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trabajadores, en el otro. Padres e hijos; profesores y alumnos; profesionales y
pacientes. Hay una tendencia, por lo tanto, a la heterogeneidad de intereses y
de proyectos. De este modo, para que un colectivo funcione hay que concertar
compromisos y contratos entre distintas esferas de interés. Los cimientos
que mantienen un colectivo organizado y funcionando son una mezcla; una
mixtura donde la atencion de las necesidades sociales y la supervivencia de
la organizacion y de las personas que la componen son los ingredientes. Sin
embargo, la supervivencia de una organizacion y el interés particular de sus
agentes no siempre estan en sintonia; por el contrario, estas fuerzas también
tienden a operar en sus extremos con logicas distintas.

Se sugiere una revolucion copernicana en el modo de gerenciar un
colectivo. Algo muy simple, pero con un gran potencial transformador, capaz
de instituir otro patrén de relaciones humanas dentro de las empresas, orga-
nizaciones e instituciones. Seria como saltar del modo ptolomeico de ver el
mundo, hacia otro mas descentrado. O sea: admitir, explicitamente —como
una directriz con consecuencias operativas—, que los colectivos organizados
tienen diversos centros motores y mas de una finalidad; y que, por lo tanto,
funcionan, por lo menos, segun dos racionalidades diferentes. Una logica
para producir valores de uso, y otra para asegurar la supervivencia de la orga-
nizacioén y la propia realizacién financiera, profesional y personal de toda la
gente que trabaja o depende de ella®®.

El Método Paideia se propone instituir una nueva racionalidad en la
gestion de colectivos, reconociendo esa multiplicidad de loégicas y procu-
rando lidiar con la polarizacién de los efectos producidos. Reconocer que
esta polaridad es inherente a los colectivos organizados para la producciéon y
que la cogestion tiene como objetivo la construccion de diversas y variadas
soluciones provisorias para estas polaridades conflictivas, siempre tomando
a los trabajadores como sujetos sociales en proceso permanente de cons-
titucion; aun cuando la mayoria esté cristalizada en posiciones defensivas,
estructurados desde sus intereses corporativos, resistentes a funcionar como
agentes de cambio. O sea, se trataria de una directriz permanente y no solo
de una técnica con sentido tactico para estimular el compromiso o la produc-
tividad entre los trabajadores.

En el fondo, se trataria de una revalorizacion del trabajo y del trabajador,
contra el endiosamiento del mercado y contra la fetichizacion de los medios.
Una defensa radical del ser humano, no solo en su dimension econémica,

13La familia tal vez sea una excepcion a esta regla, pues se trataria de un colectivo organizado
centralmente en funcién de si mismo, sin un compromiso directo de producir otro valor de
uso que no sea la propia supervivencia de sus miembros.
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sino en su totalidad, o en la representacion posible de esto en cada épocay
en cada agrupamiento concreto (totalidad parcial, por lo tanto). Las organi-
zaciones, las instituciones y la propia sociedad existiendo para garantizarle
la vida a las personas y no solo para producir y producir, haciendo que el
mercado gire y gire.

El Método Paideia para el analisis y cogestion de instituciones pretende
ser una entre otras estrategias para combatir el predominio de la “raciona-
lidad instrumental”, aun reconociendo la imposibilidad de eliminarla, opo-
niéndole otras racionalidades que procuren construir otros sentidos y signifi-
cados para el trabajo y la vida en colectivos.

El sentido exclusivamente econémico contra el significado de construir
una sociedad justa, habitada por seres humanos concretos con coeficientes
crecientes de libertad, pero ademas, con capacidad para asumir compro-
misos y responsabilidades. Y no en un futuro remoto, cuando supuestamente
existirian las condiciones objetivas y subjetivas para la instituciéon de rela-
ciones justas. No. Considerar el interés y el deseo de los trabajadores siempre,
en todas las situaciones, particularmente en contextos desfavorables. Esta es
la apuesta.

El supuesto ambicioso de esta investigacion: sugerir un nuevo orden orga-
nizacional que lidie explicitamente con esa polaridad paradojal, sin prometer
jamas que sus reacciones sean resueltas o superadas. Al contrario, tratar de
asegurar las condiciones para que estos conflictos de intereses se manifiesten
y sean inmediatamente enfrentados mediante la formacién de compromisos
y la elaboracién de contratos.

Construir una nueva correlacion de fuerzas que disminuya las diferencias
de poder entre los estamentos sociales y sugerir estructuras (acuerdos, dis-
positivos, normas) que consoliden situaciones mas equilibradas de poder:
democracia también en las organizaciones. Condicion sin la cual habria una
tendencia a la cristalizaciéon de contratos y compromisos opresores. Todo
esto se opone al sentido idealizado por el taylorismo, que no solo sacraliza
estas diferencias al sugerir organigramas con poder concentrado, sino que
ademas amplia las condiciones para que estas diferencias se reproduzcan
cada vez mas.

Descentralizar la lucha contra el dominio de los medios, llevar a cada
célula organizada de la sociedad, la lucha contra el duro “fin” impuesto por la
légica rigurosa de la acumulacion del capital. Que una legion de trabajadores
plantee otras finalidades para el propio trabajo, rescatando la dimension de
obra, potencialmente presente en todo esfuerzo humano. Un hospital, una
escuela, una fabrica, una ley, un pais, el trabajo en general, éa qué se destinan?
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Develar objetivos y escaparle al discurso hipocrita
de la racionalidad gerencial hegemonica

El objetivo de una organizacién o de una institucion: “un lugar o designio
que se pretende alcanzar” (Ferreira, 1996). Objetivo: un lugar de llegada. Un
destino, por lo tanto. Un camino a cumplirse, una misioén. En planificacién
y en administracion los conceptos de mision y de objetivo organizacional
se confunden. Hablan del futuro, un estado o un lugar anhelado. Se refieren
a los resultados esperados: a la produccion de un resultado, o sea, a la reali-
zacion de determinados productos mediante el establecimiento de relaciones
consideradas adecuadas entre los agentes y los medios de trabajo.

En general, se enmascara la existencia de objetivos polares dentro de las
organizaciones. Se pone énfasis en los aspectos de interés social y se ocultan
los objetivos vinculados a los intereses privados, referentes a la supervivencia
de la empresa y de sus agentes. De alli el uso frecuente de la palabra mision
en lugar de objetivo, porque la primera tiene un halo mistico, una apariencia
noble, ya que esta vinculada a la nocion del deber religioso o de obligacion.
Asi, el compromiso declarado de las empresas seria con los consumidores,
con el mantenimiento de determinados patrones de calidad que atiendan el
gusto y la necesidad de los usuarios. Ademas, claro esta, de la grandilocuente
y genérica declaracion de estar contribuyendo al desarrollo social. No ha sido
otro el discurso de la calidad total (Deming, 1990), ni tampoco fue diferente
el de uno de los mayores “tedricos-practicos” que el mundo de los negocios
haya tenido. Henry Ford escribi6, hace casi cien afios, que la funcién primaria
de las empresas seria producir “articulos que se correspondan de un modo
mas perfecto con los deseos y necesidades del publico..”, agregando ademas
que este seria “..el medio para que la colectividad se provea de sus necesi-
dades” (Ford, 1995, p. 124).

La medicina no procede de otra forma. En su discurso, en primer lugar,
siempre estarian las necesidades del paciente. Sabemos que las cosas no fun-
cionan con tanta sencillez. Junto a eso, mezclado, aparecen otros intereses,
interfiriendo y modificando la relacién idilica entre productores y consumi-
dores, entre agentes de la produccion y publico.

En realidad, seria mas real reconocer, sin excusas, que todo colectivo
organizado para la produccién tiene por lo menos dos objetivos basicos o
esenciales, que no pueden ser eliminados o descartados sin que se com-
prometa el fin altimo de la propia institucion. Dos facetas, al mismo tiempo,
complementarias y contradictorias. Aquella que, en general, se confunde con
la idea de mision, volcada a servir al publico. Dirigida a producir objetos o
servicios que atiendan las necesidades sociales mas o menos consolidadas.
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Segun Marx, para que un producto se mantenga en circulacion nunca podria
dejar de adecuarse de algin modo a los valores o necesidades socialmente
definidos (Marx, 1985). El valor de uso de las cosas no es exclusivamente inhe-
rente a ellas, calidad tan solo intrinseca, sino el resultado de un proceso social
e historico, donde, como consecuencia de las relaciones humanas vigentes
en cada época, las personas necesitan y valorizan algunas cosas y algunos ser-
vicios y no otros. No todo producto o servicio tiene el valor de uso sugerido
por los productores. Seria ingenuo admitir esto. Los bienes o servicios (las
practicas sociales) se proyectan como si fuesen potentes para atender el
interés publico. El criterio definitivo para averiguar la capacidad que tiene un
bien o servicio para atender las necesidades sociales, en general, es dado por
la experiencia practica; o sea, a posteriori. Aun cuando existan mecanismos
legales y sociales para impedir fraudes muy evidentes.

Cuando Ford o la calidad total exhortaban a los empresarios a no pensar
exclusivamente en el “délar mas préoximo”, estaban intentando convencerlos
de este hecho antes teorizado por Marx. No hay lucro sin ventay, por lo tanto,
sin que el publico necesite y acepte un cierto producto; no hay plusvalia sin
la realizacion social de la mercancia, sin su consumo, y solo habra consumo si
atiende determinados valores o determinadas necesidades vigentes en cada
épocay en los diferentes estratos sociales.

En teoria, en un régimen de mercado o en el area publica, desaparecerian
con el tiempo, eliminadas por la competencia econémica o por actos admi-
nistrativos, las organizaciones que no produzcan bienes o servicios que se
correspondan con las necesidades sociales; o sea, que produzcan bienes o
servicios con valores de uso bajos o nulos.

Los sistemas o los establecimientos de salud, ¢a qué se destinarian si no
es a producir salud? Reformulando la pregunta: las practicas de salud, iqué
valor de uso tendrian? En principio, no tendria sentido mantener servicios de
salud absolutamente volcados al lucro, o burocratizados, o totalmente com-
prometidos con el control social de las personas y que no atiendan algun
tipo de necesidad sanitaria. Alguien, rapidamente, preguntaria: ¢y los mani-
comios? Y agregaria con razon: iqué salud producirian?, iqué alivio del sufri-
miento asegurarian? Es cierto, pero es un caso extremo, la eficacia terapéutica
de ellos fue y es bajisima. Se justifican por otro valor de uso y por atender
otras necesidades sociales y no la de los pacientes. Existen, no en nombre
de la salud de los clientes sino del confort de las familias y de la seguridad
de la sociedad. Razones sociales y politicas, mucho mas que clinicas, aunque
enmascaradas bajo la discreta proteccion del discurso cientifico. Exactamente
por esta debilidad se mostraron histéricamente mas vulnerables a la critica
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y a su desmantelamiento que sus primos hermanos, los hospitales generales,
bastante mas eficaces que aquellos depésitos de locos.

Entonces, hay un lado del objetivo, en general, el de apariencia mas
noble y, por lo tanto, confesable y utilizado para propagandear las cualidades
potenciales de una organizacion determinada, volcada a la atencién de las
necesidades sociales. Para eso, los productos deberian ser equivalentes a los
valores de uso prevalentes en cada época; o sea, los agentes deberian reco-
nocer (y responsabilizarse por) la atencién de algunas necesidades sociales.

Tal vez por este motivo el término responsabilidad haya vuelto a estar de
moda, como una soluciéon supuestamente segura para resolver el dilema
entre los deseos de los trabajadores y la atencion de las necesidades sociales:
bastaria apelar al compromiso de los agentes con determinadas directrices
éticas y morales vy, listo, estaria resuelto el conflicto.

Pero hay otra faceta de la razén de ser de cualquier organizaciéon que
nunca podra ser eliminada, aun cuando se procure, en la practica, ocultarla
al maximo: los intereses y necesidades de los colectivos de productores, de
sus agentes, son también objetivos fundamentales y que dan sentido a la exis-
tencia de cualquier empresa. Y, aqui, sobrevivir también debe ser tomado
en su acepcion histoérica, como un concepto también determinado y condi-
cionado por valores sociales. O sea: el significado de sobrevivir también varia
segun el contexto, la vision del mundo y los actores sociales en pugna.

A pesar de todas las declaraciones de fidelidad a los consumidores, esta
fidelidad jamas podria anular la obligatoriedad de toda empresa, sobrevi-
viendo en el mercado, de mantener una tasa de lucro determinada. De lo
contrario, se produciria una quiebra, una fuga de capital hacia otro sector. Por
mas que los médicos se presenten como benefactores de la humanidad, sus
intereses econémicos, su vanidad y sus aspiraciones interfieren en la manera
de ejercer la clinica. Y sin mencionar otros intereses: hay sistemas de salud,
innumerables organizaciones —algunas publicas, otras privadas—, hay pro-
fesionales y clientes, hay médicos y no médicos, universitarios y técnicos; una
multiplicidad de modos de sobrevivir, cuyas logicas casi nunca funcionan de
un modo armoénico.

Los intereses de los agentes de produccion son considerados poco legi-
timos. El pensamiento neoliberal contemporaneo elevo al paroxismo un dis-
curso que niega legitimidad al interés de los trabajadores (Forrester, 1997),
creando condiciones politicas para que los gobiernos y las empresas realicen
una verdadera aniquilacion de los derechos laborales conquistados a lo largo
del siglo XX. Para este discurso la propiedad privada seria sagrada, pero los
contratos entre capital y trabajo, o entre Estado y servidores, no. Todo este
movimiento autoritario ha sido justificado en nombre del cumplimiento



de la mision de las organizaciones publicas y privadas. El imperativo de la
mision aplastando el interés de millones.

El Método de la Rueda trabaja con otra hipétesis: la producciéon y la
atencion de las necesidades sociales depende de la produccién simultanea
de las condiciones para atender una parte importante de los intereses y nece-
sidades de los trabajadores. Por eso, la gestion de estos procesos deberia ser
compartida (cogestion).

Uno de los libros de moda, Reinventando el Gobierno (Osborne & Gaebler,
1994), tiene capitulos con titulos curiosos: “Gobierno orientado por
misiones...” o “Atendiendo las necesidades del cliente y no de la burocracia”
{Quién podria, en principio, oponerse a estos reclamos? Mas aun cuando los
trabajadores de salud, de educacion, o de seguridad, reciben un denomi-
nador comun: iburocracia! Una simplificacion eficiente, pero peligrosa, por
inducir, de manera simplista, a la elecciéon de un chivo expiatorio. Un sujeto
social considerado, a priori, como causante de la baja productividad o de la
ineficacia, cuando, en realidad, parte de la solucion anhelada estaria también
basada en él. Cogobierno, y no gobierno de una razoén tecnocratica que, en
nombre de métodos de evaluacion, o bajo cualquier otro pretexto, expropia a
la mayoria el derecho a la realizacion personal.

La cogestion depende, por lo tanto, de la libertad de poner en discusion
los deseos e intereses de los trabajadores.

El pensamiento critico ha fusilado la racionalidad instrumental que trans-
forma productos en mercancia, sin considerar su utilidad social (Adorno &
Horkheimer, 1985). El capitalismo promueve el endiosamiento del valor de
cambio en detrimento, tanto de las necesidades sociales del publico como de
los intereses de los trabajadores involucrados en la produccion. La cogestion
explicita de finalidades polares seria un modo practico de anular, o mejor
dicho de atenuar, la racionalidad instrumental. La vision del mundo neoli-
beral ha responsabilizado al Estado y a los intereses corporativos de los traba-
jadores por la mayoria de las dificultades contemporaneas (Forrester, 1997).
Cabria preguntar: {Serian quiza eximidos los objetivos de supervivencia, de
realizacion profesional y de libertad de los trabajadores? {Eximidos bajo la
sospecha de impedir resultados adecuados? Independientemente de la res-
puesta a estas preguntas, lo que se esta afirmando aqui es que la visiéon neoli-
beral busca resolver los conflictos derivados de esa polaridad contra el interés
de los trabajadores.

La tesis defendida por el Método Paideia es que, aun habiendo conflicto
entre lalogica de la produccion de valores de uso (necesidades sociales, salud,
por ejemplo) y los intereses particulares de los agentes y de las instituciones,
seria legitimo considerarlos todos como objetivos, en teoria, legitimos y, por
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lo tanto, dignos de ser tenidos en cuenta y administrados. La solucién para
este tipo de conflictos no estaria en ignorarlos o en el aniquilamiento puro y
simple del segundo elemento de esa ecuacion.

Obviamente, la humanidad descubrié6 medios para atenuar el efecto
desagregador de esa polaridad; si no fuera asi ninguna institucién funcio-
naria mas que algunos meses, ya que, al limite, estos polos tienden a anularse
mutuamente. Un servicio que apenas visualizara el interés de los trabajadores
tendria tendencia a bajar la productividad (comprometiendo la eficiencia) y a
diluir la responsabilidad frente a la atencion de las necesidades sociales (com-
prometiendo la eficacia). Por el contrario, dando relevancia al producto por
encima de todo (centralidad del objetivo denominado primario), tendria una
tendencia a sobreexplotar la mano de obra y a desconsiderar los intereses de
los agentes y la propia manutencion de la organizacion.

Explicitar la ambivalencia existente entre los fines:
una cuestion de método

El método de cogestion pretende hacer explicita esta dilaceracion. Evitar
esconderla o enmascararla. Esto implica reconocer, en cualquier contexto,
las divergencias de interés entre los agentes de la produccién y el puablico.
Siempre habra un cierto coeficiente de antagonismo entre el objetivo pri-
mario (atender las necesidades sociales del publico) y el secundario (garan-
tizar la supervivencia de la institucion y el interés de los agentes). Hacer
explicito este conflicto para analizarlo mejor, para inventar mejores acuerdos
que lidien con esta polaridad de forma productiva es el objetivo central del
método para organizar y gerenciar instituciones descripto en este trabajo.

Analizar el objetivo primario, o sea, la produccion de valores de uso que
atiendan las necesidades, es un ejercicio util para responder, en la practica, a
qué se destina cada organizacion. Hablar sobre el sentido y el significado de
los colectivos organizados para la producciéon; un tema metafisico y practico,
al mismo tiempo. Caetano Veloso, cuando la vida lo obligé en un momento
a encarar la muerte voluntaria de su amigo poeta Torquato Neto, canto:
“{Existir, a qué se destina?”. Torquato era joven, creativo, una promesa; ¢por
qué se habria matado, entonces; si le era reconocido valor de uso, si tanto
necesitaban de él y de su poesia?, preguntaba angustiada la cancion, sefia-
lando de cierta manera que las teorias nunca dan cuenta de la complejidad
de la vida.

De cualquier forma, analizar la produccién de valores de uso es una forma
de esclarecer el sentido de la existencia para un colectivo organizado. O sea,
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anhelar construir colectivamente, mediante una interrelacion dialéctica entre
agentes internos y externos, los objetivos de las instituciones, es ejercitar la
democracia institucional; por lo tanto, un modo de cogestion. No tomar las
finalidades como determinadas, desde siempre, por el discurso de alguna
autoridad, sino descubrir equilibrios singulares entre la atencién de las nece-
sidades sociales y el interés de los agentes productores.

Esta es una orientaciéon metodolégica importante: construir, en espacios
colectivos, la finalidad y el compromiso social de cada organizacion. Y,
después, utilizarlo como estimulo y demarcacion de limites para el trabajo
cotidiano. O sea, construir los objetivos de forma participativa, pero hacer lo
mismo también con el objeto y los medios de trabajo. Son sugerencias meto-
doloégicas para procesos de planificacion o de gestion...

Trabajadores versus dirigentes y propietarios:
una polaridad conflictiva dentro de otra

Otra dimension de las contradicciones existentes entre los objetivos es la que
se refiere al interior de lo que hasta ahora se denomin6 agentes. Hay agentes y
agentes. En el sector privado uno es empresario; el otro, trabajador. Trabaja-
dores con o sin vinculo laboral, con mas o menos derechos y poder para hacer
valer sus intereses. En el sector publico hay gobernantes y hay empleados, el
plantel de personal. Los intereses de estos bloques se manifiestan de forma,
algunas veces, contradictoria y otras, complementaria. Hay espacios de con-
vergencia de intereses, pero hay disputa por la distribuciéon de la renta —
en general, el capital estd mejor protegido y remunerado que el trabajo—;
y existen peleas, ademas, en torno a la productividad y a la distribucién de
encargos y tareas. Hay una tendencia, por lo tanto, a los conflictos de poder:
{quién resuelve, y qué resuelve?

En las organizaciones publicas (estatales o comunitarias), en teoria, seria
menos traumatica una instituciéon con un régimen de trabajo democratico.
Inventar distintas formas de cogestion entre gobierno, trabajadores y represen-
tantes de la sociedad dependientes de aquellos servicios implicaria disminuir
el poder del Ejecutivo (del gobierno) y de la ctipula dirigente, ampliando, en
consecuencia, el de los trabajadores y usuarios de los servicios publicos.

En la empresa privada, la propiedad del capital tiene asegurado el derecho
automatico de comando. Todas las teorias administrativas parten de este dato
tomado como fenémeno “natural” e inmutable.

El método de cogestion sugiere el cuestionamiento sistematico y practico
de estos “principios”. Por medio de la institucion de acuerdos organizacionales
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democraticos se buscaria redistribuir cuotas de poder de un modo mas igua-
litario. Tanto en servicios publicos como en el sector privado, son los traba-
jadores y usuarios los que, potencialmente, podrian alterar la correlacion de
fuerzas, ampliando las posibilidades de cogestion de sus propias vidas.

Antes de proseguir es conveniente analizar el término agente. Hay una
nocién confusa, implicita en la palabra agente. Agente significa “aquel que
opera, que agencia o que actua” (Ferreira, 1996). Pero, sin embargo, hay
agentes con distintas cuotas de poder, diferentes capacidades de analisis y de
intervencién sobre la realidad y con diversos grados de autonomia personal
y social. En general, el sentido comun de la administracion cientifica simula
ignorar estas diferencias. En la practica, se atribuyen roles muy diferentes a
los distintos agentes, estén tanto en el espacio privado (propietarios o accio-
nistas, gerentes y trabajadores), como en el publico (gobernantes, directores
y el personal). Las soluciones inventadas para tornar compatible el interés
de estas diferentes clases institucionales buscan naturalizar estas diferencias,
presentandolas como pasibles de conciliaciéon mediante la renuncia siste-
matica por parte del polo dominado.

La polaridad entre trabajo sacrificado y trabajo placentero:
la obra, una ampliacién del concepto de resultado

Placery trabajo: control externo y compromiso del trabajador

Las empresas invierten en la construccién de una identidad de objetivos
entre la organizacion y los trabajadores. Para los propietarios, la ventaja de
armonizar intereses siempre fue clara: cuanto mayor y mejor la produccion
—o sea, el empefio y dedicacién de los equipos—, mayor la posibilidad de
aumento del lucro. En teoria, es también mayor la posibilidad de una mejor
remuneracion para los trabajadores. Esta es la esencia del discurso del for-
dismo y de la calidad total (Ford, 1995; Falconi Campos, 1992; Deming, 1990).
Buscar la calidad del producto, adecuado al gusto del publico, para vender mas
y asegurar ganancias a todos los agentes de una organizacién. La alternativa
para comprometer a los no propietarios con el objetivo primario estaria tanto
en mecanismos de control como en estrategias de compromiso, particular-
mente a través de la participacion en las ganancias financieras. Desde Taylor
(1960) se sugieren métodos para estimular la produccion basados en el pago
por productividad o por resultados de trabajo (Rago & Moreira, 1984; Coriat,
1985; Motta, 1987; Morgan, 1998).
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La vinculacion del interés del trabajador con la produccién de valores de
uso y de cambio seria establecida por intermedio del dinero y del control.
En esa perspectiva, la alienacion del trabajador seria atenuada por estimulos
monetarios. Es interesante como para Taylor, Ford y otros teéricos, adeptos
a la racionalidad gerencial hegemonica, habria un corte en el espectro de
deseos de los seres humanos. Toda la dimensién ludica del trabajo, toda
posibilidad de trabajar con mas libertad, objetivando la realizacién personal,
estaria descartada para millones de personas.

Una subjetividad capaz de la renuncia: esto es lo que se espera de los tra-
bajadores. Aparentemente pareceria un delirio suponer que tantos acepten
vivir de un modo tan mecanico, cambiando libertad y realizacién personal
por dinero. Y, en general, por muy poco dinero, algo mas que lo estricta-
mente necesario para la supervivencia. Pero este suefio politico-adminis-
trativo, durante casi todo el siglo XX, se materializ6 como una pesadilla para
miles de millones de trabajadores disciplinados segun las directrices de la
racionalidad gerencial dominante.

El empresario Ford escribié con todas las letras sobre este método; el
pudor no lo impuls6 a usar medias tintas, todo lo contrario:

Cuando trabajamos necesitamos trabajar; cuando nos divertimos,
debemos divertirnos. Lo que no se puede es conducir las dos cosas.
El Gnico objetivo debe ser entregar el trabajo hecho y recibir el pago.
(Ford, 1995, p. 128)

Todo el deseo de los trabajadores supuestamente concentrado en el pago y
desviado por fuera del espacio de trabajo.

Resulta interesante constatar que aun los autores criticos de la dominaciéon
capitalista observaron obstaculos estructurales para la superacion del trabajo
sacrificado y para la disminucion del coeficiente de alienacién en que vive la
mayoria. Para Marcuse la articulacion de placer y trabajo solo seria posible si
hubiera un desarrollo amplio de las fuerzas productivas, tornando residual el
trabajo humano. Solo entonces, en sociedades democraticas y justas (el mar-
xismo imaginaba que el desarrollo politico seria inevitable y concomitante
al progreso de las fuerzas productivas), se podria experimentar el placer y la
superacion de la alienacion (Marcuse, 1998).

Hay también en esta vision un predominio de la determinacién eco-
noémica. Aun asi, en cierta medida, la observacion es valida: hay tipos de
trabajo donde el goce, el placer o la realizacion de alguna obra es casi impo-
sible (recoleccion de basura, limpieza, tareas mecanicas, entre otros).
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Sin embargo, el trabajo se esta tornando cada vez mas innecesario (Rifkin,
1996) y no por eso se observa una ampliacion del espacio de realizacién per-
sonal para la mayoria. En realidad, tanto en Marx como en Marcuse existe
una separacion radical (diferencia de calidad) entre el “reino de las necesi-
dades” (produccion y reproduccion social por el trabajo) y un supuesto “reino
de la libertad”, que solo seria alcanzable si existiera una casi saturacién de
productos en el reino de la necesidad. Ahora bien, postergar el ejercicio de
mayores coeficientes de libertad a la espera de la instalacion de este paraiso
terrestre parece un contrasentido.

Una directriz metodologica: organizar la gestion de colectivos
objetivando también la construccion de obras

Se sugiere exactamente la hipotesis opuesta; a saber, tratar siempre de realizar
combinaciones posibles entre estas dos dimensiones de la realidad, lo que
aquellos tedricos denominaron reinos de la libertad y reinos de la necesidad. E1
Meétodo de la Rueda supone la posibilidad de superar este supuesto obstaculo
estructural mediante la participacion de los trabajadores en la construcciéon
de la totalidad de la propia empresa, o sea, apuesta a que la cogestion amplia
las posibilidades de trabajo placentero. Elaboracién conjunta de directrices,
objetivos, objeto y métodos de trabajo; tomando todo este proceso como
obra colectiva. La produccién de una obra no elimina el trabajo sacrificado,
sino que permite relaciones mas afectivas y placenteras con el trabajo. Una
obra de todos, pero que contaria también con la contribucién singular de
cada uno. Una obra en la cual todos coparticipan, funcionando como coau-
tores de la historia de cada organizacion.

Hay evidencias de que aumenta el placer cuando se atenta el predominio
del trabajo mecanico, o cuando el trabajador participa de decisiones y son
instaurados espacios institucionales donde todos, aunque en distintas pro-
porciones, puedan integrarse en procesos creativos (Motta, 1987; Osborne &
Gaebler, 1994; Morgan, 1998).

Elinvolucramiento de los trabajadores con la construccién de proyectos y
de procesos de trabajo, moviliza pasiones al obligarlos a encarar el “principio
de realidad™* y las incertidumbres del futuro, creando nuevas marcas en el
mundo.

El principio de realidad es un concepto freudiano, “forma un par con el principio de placer, y 1o
modifica [..] en funcién de condiciones impuestas por el mundo exterior” (Laplanche & Pon-
talis, 1992, p. 368).
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El trabajo sin diversion es tan solo otra definicién del trabajo sacrificado, o
sea, poco interesante, o sea, automatico, o sea, realizado en funcién de otros
motivos que no son, centralmente, aquellos vinculados al deseo y al interés
del trabajador. Desvincular el deseo del mundo del trabajo es un impedi-
mento para la constitucién de obras y también de sujetos con capacidad de
singularizarse. La alternativa sugerida es articular la vocacion interna de cada
uno con las demandas y las necesidades de los otros, lo que seria materia-
lizado en obras: un modo de trabajar, un producto con la marcay el estilo de
aquellos que los produjeron.

Resumiendo, para el Método Paideia, la principal forma para comprometer
a los trabajadores con la produccion de valores de uso (o sea, con las necesi-
dades sociales relativas a otros sujetos) estaria, no en controlarlos, aproximan-
dolos a la condicién de objeto, sino en ampliar su poder, de manera que la
tarea de producir valores de uso se transforme también en obra propia de ellos.
No significa renunciar al objetivo primario de las organizaciones; al contrario,
implica tenerlo todo el tiempo presente como un tema (un norte y un limite)
pertinente a todos los miembros de un colectivo volcado a la produccion.

Consideraciones sobre el concepto de obra

En general, en las organizaciones se habla de resultados, de productos, de
bienes y servicios, o de procedimientos realizados. Muy raramente se men-
ciona la nocién de obra. Obra es una palabra reservada para nombrar al
trabajo religioso o artistico. Habria obra en los campos de la ética y de la
estética. Los predicadores, los pintores y escritores podrian ambicionar refe-
rirse a sus obras. Para el comun de los mortales, esta posibilidad ya habria
desaparecido. La radicalidad democratica y la extension generalizada de la
ciudadania dependen de las condiciones que posibiliten a la mayoria por
lo menos ambicionar la construccion de obras. Si no se ambiciona producir
alguna obra, ipor qué se desearia el poder, o aun la realizacién personal mas
alla de las posibilidades de consumo? {Cuantos atn se enorgullecen de su arte
de curadores, de profesores, de mecanicos o de agricultores?

Para el Método Paideia, el concepto de obra funciona como un puente
entre la obligatoria producciéon de valores de uso y los deseos e intereses de
los trabajadores. {Y como aproximar la nocion de producto o de resultado a la
idea de obra, si no es combinando cogestion con la construccion de sujetos? Se
supone que de este modo es posible combinar elementos de la inevitable alie-
nacién inherente a cualquier trabajo (la obligatoriedad de trabajar en funcién
del interés ajeno y de condicionantes externos), con trazos de autonomia
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de los sujetos productores (la libre incorporacién en el trabajo cotidiano de
aspectos importantes para el sujeto productor y para su subjetividad). El pro-
ducto que sea un poco obra y la obra que sea siempre algin producto.

Sin embargo, la dimension obra no equivale tan solo a la dimension pro-
ducto. La logica utilitarista es la que practica ese reduccionismo, ya criticado
por Socrates, para quien no se podria medir una vida solo por su resultado
final, sino a través de todos los efectos provocados durante su transcurso
(Platon, 1996). En este sentido, el concepto de obra para el Método de la Rueda
incluye todo el proceso productivo. Su concepcion, su ejecucion y los mul-
tiples efectos provocados, uno de los cuales es el producto final. La raciona-
lidad instrumental elevo la desconsideracion por el proceso de construccién
de las cosas a un limite maximo, desconociendo y desvalorizando los efectos
que un determinado proceso de trabajo va produciendo durante su trans-
curso. Un proyecto no deberia ser evaluado solo por el resultado final, sino
también por los efectos producidos durante su concepciéon y ejecucion. Cual-
quier juicio centrado solo en resultados finales es limitado.

El método de cogestion no pretende negar la importancia de las otras
dimensiones involucradas con la satisfaccion de los trabajadores, como la
justa remuneracion o la de hacer carrera. Ni siquiera imagina posible el des-
tierro de toda forma de control o de rendicion de cuentas en sistemas de
gestion. El término cogestion indica la obligatoriedad de establecer compro-
misos con otros sujetos. Lo que el método resalta es la importancia funda-
mental de motivar al trabajador, también desde la perspectiva de su reali-
zacion personal. Estimulandolo y articulando condiciones objetivas (espacios
colectivos) donde la produccién de obras sea posible. Por obra debe enten-
derse tanto el resultado del trabajo, como la propia invencion de formas par-
ticulares para organizar el proceso de produccién. Gozar con el resultado y
con el proceso. Realizarse durante el camino y en el punto de llegada.

Tampoco se subestiman las dificultades que se interponen a la realizacion
del trabajador después del advenimiento de la especializacion y la consecuente
fragmentacion del proceso de trabajo (Braverman, 1980). Ya nadie realiza el
producto en soledad. En general, un equipo participa de la producciéon de
bienes o servicios. Lo que se esta argumentando es que tanto la constitucion
de la empresa, como los modos de operar, como la imagen impresa al pro-
ducto, todo esto puede funcionar como obra. Por otro lado, se pueden ima-
ginar reformulaciones del modelo productivo de forma de aproximar al tra-
bajador al resultado integral de su trabajo. Por ejemplo, en la salud o en la
educacion, en vez de reconocer el trabajo de un médico por el namero de
consultas o cirugias, o el de un profesor por la cantidad de horas catedra, com-
prometerlos con la atencién integral de las personas: un médico encargado
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de la salud de “x” personas; un profesor responsable por la educacion de “y”
alumnos. Aun cuando no ejecuten esas tareas aislados, sino que trabajen en
equipo: un equipo interdisciplinario productor de salud o de educacion.

La sumision del sujeto a las necesidades definidas por otros

El simple reconocimiento de la existencia de contradicciones entre los inte-
reses de los agentes internos y de sujetos externos a los colectivos no las
resuelve automaticamente. Solo abre una perspectiva para que se consiga
lidiar con la duplicidad de sentidos producidos. Paideia es un método de ana-
lisis y de intervencion sobre estas situaciones. De este modo, la opresion del
sujeto por la mision no desaparece con la simple mencién de ese fenémeno.
En realidad el objetivo primario es un determinante muy fuerte, de alli el
empleo de la palabra mision para denominarlo. Indicala finalidad considerada
principal de las organizaciones, o sea, aquello que las explicay les da sentido 'y
significacion, justificando el conjunto de practicas (medios) realizadas.

El sujeto tiende a someterse dentro del imperio del valor de uso y no solo
del valor de cambio. Esta ultima forma de dominacién, la sumision del sujeto
al mercado, fue denunciada como el predominio totalitario de la razén ins-
trumental sobre la sociedad (Adorno & Horkheimer, 1985). La desaparicion
del sujeto en funcion de necesidades sociales o de la obligaciéon de producir
valores de uso, sin lo cual no se justificaria una remuneracién o el recono-
cimiento social, es un fenémeno sutil y ain poco estudiado. En una inves-
tigacion realizada en un servicio de salud que experimentaba un intenso
proceso de reformulacién institucional, Rosana Onocko (1998) encontro
equipos de salud oprimidos por la definicién mesianica de objetivos asu-
midos como éticos y politicamente correctos.

Se trataria de otro tipo de dominacion, el imperio trascendente del otro,
ya que las necesidades sociales son producidas con un enorme grado de exte-
rioridad al sujeto trabajador. Formarian parte de las “condiciones objetivas”,
referidas por Marx. O del “principio de realidad” freudiano.

La coproduccion de necesidades sociales y de nuevas instituciones
como un modo de construccion de autonomia para el sujeto

El desafio estaria, entonces, en que el sujeto trabajador tenga la posibilidad de
ampliar su capacidad de intervenir y negociar con la realidad externa, tanto
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reconociendo la necesidad de una cierta produccién, como autorizandose a
luchar para modificarla, en el sentido de aproximarla a sus deseos e intereses.
Esto indica un sentido para la directriz referente al fortalecimiento del sujeto
diferente de aquella del individualismo liberal. Fortalecer al sujeto para que
¢él mismo se autorice y tenga capacidad de negociar y solidarizarse con otros
sujetos o instituciones, partiendo del reconocimiento del otro también como
sujeto, o sea, como ser con deseos e intereses que deben ser, también, conside-
rados. Esto seria posible mediante el establecimiento de contratos y compro-
misos entre los distintos sujetos involucrados con la producciéon o el consumo.
Una obra que satisfaga al sujeto y a cierto gusto o a ciertas necesidades medias
de cada época. Tal vez necesidades medias no sea una expresiéon adecuada, mejor
hablar de gusto o de necesidades prevalentes o de produccion continua de
necesidades por influencias reciprocas. Procesos de interproduccion de nece-
sidades, mediante la negociacion y la lucha entre los distintos intereses.

Si, sugerir a los equipos la posibilidad de participar en la produccién de
subjetividad, tanto de si mismos como de los otros, mediante un proceso de
intercambios e influencias reciprocas entre el publico y los trabajadores de
una determinada institucion.

Reforzar la idea de que el poder es esencialmente la capacidad de copro-
ducir necesidades sociales e influir sobre los modos de satisfacerlas, o sea,
sobre la produccion de valores de uso. Asi, tanto el escuchar y dialogar con el
sentido comun, como producir actos para modificarlo en funcién de temas
éticos, estéticos, politicos o técnicos. Y, al mismo tiempo, inventar una geo-
metria organizacional que facilite esos contratos y movimientos y que no
obligue a los sujetos y colectivos a la inmovilidad. La organizacién como
un lugar donde haya renuncias, pero donde también se analicen las imposi-
ciones externas y la busqueda de la felicidad sea posible. Simple: otro estilo
de vida, tolerante, generoso, pero ni un poco menos realista y pragmatico
que lo necesario en cada situacion. En este caso, tal vez solo cambiando un
poco el significado de las palabras pragmatico y realista, y aproximandolas a
que signifiquen cosas o fenémenos que atiendan las necesidades colectivas e
individuales; al final, éno es para este fin que existimos?

Objeto libidinal y objeto de trabajo: éhay un punto de contacto
posible?

Objeto libidinal es un concepto originario del psicoanalisis; indica personas,
cosas o fenémenos en los que el sujeto deposita afectos (libido) de manera
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expresiva. El objeto de trabajo indica cosas, sujetos o fenomenos sobre los
cuales el trabajador actia intentando alcanzar cierto resultado o producto.

Para que alguna sintesis sea posible entre estos dos términos, en la
practica, es necesario que el colectivo sea capaz de construir objetos libidi-
nales —aunque sean parciales y transitorios— y, ademas, que guarden alguna
relacion con el proceso de trabajo concreto; o sea con los medios, los pro-
ductos, o con los objetivos de cada organizacion. Sin lo cual se correria el
riesgo de burocratizar el trabajo. Lo que, en general, ocurre cuando la gestion
esta basada en el control o en imposiciones derivadas de la supervivencia, con
bajo grado de inversion afectiva de los trabajadores y en la organizacion del
colectivo o en el resultado del trabajo.

En resumen, es necesario algin grado de superposicion entre el objeto, el
objetivo y el método de trabajo, y los objetos libidinales de los sujetos traba-
jadores. {Como aproximar los objetos libidinales al objeto de trabajo? i{Cémo
relacionar el futuro deseado con los objetivos de las organizaciones? {Como
aproximar los deseos singulares de los sujetos a un objeto libidinal comun al
colectivo?

Meétodos de trabajo, producto y obra: resultados polivalentes para el
trabajo. El recorrido enmarafiado de un sujeto en busca de una sintesis entre
trabajo, producto y obra. iEl sueno de fusion entre el objeto de trabajo y el
objeto libidinal!

La construccion de una obra obliga al sujeto a viajar entre los planos exis-
tenciales que se le presentan. Si se opera en funcién de necesidades sociales
de los otros, se tendera a trabajar de manera automatica y alienada. Si se con-
sidera centralmente el propio deseo, se tendera a producir algo inutil para la
mayoria.

Un artista, trabajando aislado, tendria, en teoria, mas facilidad para rea-
lizar sintesis entre el sentido de su trabajo, el producto final y la sensacién
de haber producido una obra. Esa operacion depende, basicamente, de un
entendimiento interno: autorizarse a producir una novela, una pintura, una
musica, que sea de su agrado y que le parezca una forma adecuada para
expresarse mediante la produccion de un bien que alcance un cierto valor de
uso. Es cierto: el reconocimiento publico de un trabajo no es automatico y
depende de una serie de factores que el artista no controla: mercado, gusto
del publico, oportunidades.

Para un grupo es mas compleja la produccion de obras. Es mas dificil
superponer objeto libidinal (una construccién singular de cada sujeto) y
trabajo. Ademas del reconocimiento externo, o sea, de que el valor de uso
producido se legitime como obra para el publico, existe la necesidad de un

Democracia institucional'y la cogestion de colectivos m 69



acierto interno. {Como enhebrar, al mismo tiempo, en el producto, deseos
e intereses de la mayoria de los componentes de un grupo y como asegurar
que el resultado signifique una produccién colectiva y singular de todos y de
cada uno?

Para concretizar esta posibilidad es fundamental ampliar la nocién de
producto: no solo tomar como resultado el bien o el servicio producido, sino
incluir del mismo modo como objetivo la construccién del proyecto, la rein-
vencion de la institucion y de los contratos existentes y, particularmente, del
propio grupo, sujetos de la produccion. Una obra colectiva serian los pro-
ductos (bienes o servicios), pero también nuevos disefios organizacionales, la
invencion de otro modo de gobernar, de interactuar y de trabajar. La insti-
tucién como obra colectiva.

Una dialéctica compleja entre lo interno y lo externo incorporada como
preocupacion cotidiana. Uno de los ejes basicos del Método de la Rueda
—resulta necesario insistir en el tema— es la ampliacion del concepto de
trabajo. Considerando trabajo a toda actividad humana volcada a la pro-
duccion de valores de uso. Denominando ¢rabajo a todo esfuerzo organizado
y disciplinado (sistematico) dirigido a reconstruir sujetos e instituciones. En
este caso, habria que rever la nocién de productividad del trabajo, rompiendo
con el predominio de lalégica econémica con que se la define. Considerando
también como resultado valido para el trabajo el esfuerzo por cuidar, educar
y reorganizar personas y grupos. Si se adopta esta perspectiva se echarian por
tierra las previsiones catastroficas sobre el fin del trabajo. Y esto no solo en el
sentido estricto de proteccion social de desempleados, sino como directriz
estratégica.

Dentro de esta logica, valdria la pena promover esfuerzos para recons-
truir los conceptos de eficiencia y de eficacia, ampliandolos dentro de los sen-
tidos anteriormente analizados. La eficacia pasaria a ser definida no solo con
relacion a la calidad del producto (capacidad de resolver problemas de salud
concretos, por ejemplo), sino también en cuanto a logros relativos a la cons-
truccion de sujetos y de la propia organizacion.

Efecto diacritico: una relacion posible entre la obra del sujeto y del
colectivo

Roman Jakobson consideraba los fonemas como “elementos diacriticos del
lenguaje”. Una parte constitutiva de las palabras, pero con una capacidad
especial de alterarlas aun cuando los otros elementos se mantuvieran y solo
el fonema se modificara (Jakobson, 1999; MerleauPonty, 1990). Un ejemplo,
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en portugués: panelay janela, donde la inica diferencia entre las dos palabras,
que significan cosas distintas, son las letras p y j.

Seria osado hacer una analogia entre este tipo de relacion existente entre
fonema y palabra, y aquella entre el sujeto y el grupo. Osado porque los
fonemas, segin Merleau-Ponty “..son constitutivos esenciales de las palabras,
aunque en si mismos desprovistos de sentido...” (Merleau-Ponty, 1990, p. 33);
mientras lo mismo no sucede con los sujetos, ya que cada persona, indepen-
dientemente de continuar o no vinculada a un grupo, sigue con un sentido y
significado propios.

De cualquier manera, el efecto diacritico del sujeto sobre un grupo, o
sobre un colectivo organizado, parece ser una posibilidad concreta a explorar.

En sintesis: la funcion diacritica del sujeto seria la capacidad dialéctica de
integrarse a un colectivo organizado —a un grupo, finalmente—, sin ignorar,
pero ademas, sin someterse completamente, a los sentidos y significados
dominantes. Para esto el sujeto deberia conservar o desarrollar habilidades
que le permitan ejercer sus trazos particulares —deseos, intereses, capacidades
practicas— dentro del predominio de las caracteristicas universales del grupo.

Dicho de otro modo: solo cuando lo particular puede exprimir su particu-
laridad se modifica el significado y el valor de la serie, del conjunto; creandose,
asi, una nueva expresion —singular— para todo el grupo. Cualquier cambio,
o la produccién de un producto singular —la obra—, dependen de este juego
interactivo entre “n” sujetos particulares y lo establecido como norma —lo
instituido, o asumido, como universal—, produciendo un resultado distinto
de aquello que el sujeto produciria solo o de lo que también haria aquel
grupo sin éL

Jakobson defini6 al fonema como un elemento que “distingue una palabra
de todas las otras”, diciendo que funcionan, por lo tanto, como elementos
diacriticos del lenguaje (Jakobson, 1999). En este sentido, extrapolando
sin autorizacion del autor, tal vez la palabra pueda ser considerada un ele-
mento diacritico de la frase (Yo, s7, voy y Yo no voy, son dos sentencias donde
los vocablos si y no imarcan toda una diferencial). Y, salto al vacio —équién
sabe?—, {el sujeto podria funcionar como uno de los elementos diferencia-
dores —funcién diacritica— de los grupos?

Entonces, producirse como sujeto en un colectivo implica conservar
y ejercer, en la practica, funciones diacriticas. Papeles que marquen y den
sentido a la existencia de cada uno de los sujetos integrantes del grupo vy,
al mismo tiempo, consigan integrar el colectivo, atribuyéndole una nueva
marca. Produciendo efectos que amplien la legitimidad del grupo, mediante
una ampliacion de la capacidad del colectivo para lidiar con las determi-
naciones del contexto y con las tareas atribuidas (mediante procesos de
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negociacion y lucha) al conjunto de los integrantes de un colectivo orga-
nizado para la produccién.

En este sentido, las caracteristicas nucleares —relativas a la identidad de
cada sujeto, su nucleo— no deberian ser abandonadas necesariamente, sino
que, al contrario, deberian ser valorizadas como un material importante para
asegurar al colectivo la capacidad de coproducirse, y de producir también,
valores de uso. Asi, la experiencia personal, los saberes especificos de cada
profesion, las habilidades, el gusto, la vocacion, en vez de ser aplastados por
un estilo de gestion homogeneizante, serian estimulados a manifestarse
mediante la coordinacion de las tareas y las caracteristicas de los otros com-
ponentes del grupo.

Para ello, habria que constituir un campo, un espacio colectivo de luchay
coordinacién, que permita la produccion de sentido para el colectivo: cons-
titucion de objetivos para el trabajo, definicion del objeto y de procesos de
trabajo, de modelo de gestion, etc.

En este juego de campo y nucleo, el nucleo cumple la funcion diacritica.
O sea, para la democracia, para que sea posible la producciéon de obras, o
la coordinacién de placer y compromiso, de autonomia y responsabilidad,
se presupone el desarrollo de trazos peculiares a los sujetos integrantes de
un colectivo organizado para la producciéon. Y no su transformacion en
maquinas productoras; reducidos, todos, a una identidad comin como pre-
tendia el taylorismo.

A estos trazos de identidad se le atribuye la denominacién de nicleo de
cada sujeto. Nucleo relativo a una profesion, a valores, a gustos, a experiencia
historica, a la fase existencial de cada uno.

Sin embargo, para que un colectivo opere produciendo valores de uso
y asegurando, al mismo tiempo, su propia reproduccién, es necesaria una
composicion entre estos nucleos identitarios. Es fundamental la formacion
de un campo de compromisos, de contratos y de proyectos pactados que
permitan la gestion de estos miles de vectores de fuerzas que atraviesan cual-
quier colectivo; campo y nucleo, otra dialéctica sin una sintesis definitiva.
Sintesis provisoria, mutante y situacional, siempre.

La funcién diacritica del sujeto es, por lo tanto, un espacio concreto para
la realizacion. Esto aun cuando en los colectivos se produzca un cruce de
funciones diacriticas, dificultando el aislamiento de cada efecto singular. Aun
asi, reconocer y legitimar la existencia de nucleos identitarios y de campos
de formacion de compromiso y de contratos. Campos compuestos tanto por
la mezcla de intereses y deseos internos al colectivo, como también por el
compromiso con la realizacion de tareas, volcadas a la produccion de valores
de uso.
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La paradoja entre control social y autonomia: la cogestion y
los espacios colectivos

Acuerdos que facilitan el ejercicio de la democracia en las
instituciones

Otra directriz importante para la reformulacién de la racionalidad gerencial
hegemonica se refiere a la invencion de otra manera para operar con la pola-
ridad control institucional/autonomia del sujeto.

El control, o el cercenamiento de la autonomia, ha sido justificado por
el imperio de la eficacia y de la eficiencia. La supervivencia de una organi-
zacion, de un movimiento o de un colectivo exigiria el control de la mayoria
—supuestamente incapaz de lidiar con la libre expresion de sus deseos e inte-
reses— por parte de una elite.

El Método de la Rueda propone la construccién de acuerdos volcados cen-
tralmente a ampliar la capacidad de direccion de los trabajadores. Construir
una nueva dialéctica entre autonomia y control social dentro de los colectivos
organizados para la produccion, esa es la tarea, el desafio. En cierta medida,
inventar un sistema de gestion participativa, un sistema de cogestion, que
abarque diversos tipos de acuerdos institucionales, o diversas modalidades de
espacios colectivos, o sea, diversas ruedas de analisis y de cogestion. Tanto en
instituciones y organizaciones, como en movimientos sociales.

La construccion de espacios colectivos y la cogestion

La democracia institucional no anula la existencia de contrapoderes. La
cogestion no prescinde de instancias que presionen a los equipos de trabajo,
obligandolos a escuchar y a dialogar con otros sujetos. Al contrario; presiones
y exigencias de la gerencia, de otras unidades de produccion, o aun de los
usuarios, pueden funcionar como un poderoso antidoto contra el corporati-
vismo, la burocratizacion o el aislamiento en departamentos. Estos contrapo-
deres tensionan positivamente la lo6gica interna de los colectivos. La relacion
entre estos contrapoderes y el poder en construccion dentro de cada colectivo
es el sustrato para la formacién de compromiso y el establecimiento de con-
tratos entre la autonomia (predominio de elementos internos) y el control
(predominio de fuerzas externas al colectivo). Toda relacion dial6gica, demo-
cratica o comunicativa, depende de la capacidad de analisis y de intervencion
de los sujetos productores, pero depende ademas de la capacidad de accion
y de presion de grupos externos al colectivo: la organizacion de flujos de
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poder. Por eso se sugiere la cogestion y no la autogestion como alternativa
de gobierno. La autogestion produce aislamiento y dificulta la construccion
de una subjetividad capaz de integrar deseos e intereses de distintos sujetos.

Para este fin es necesario reformar tanto las estructuras de las organi-
zaciones como su modo de funcionamiento. Reconstrucciéon del modo de
pensar y de actuar de las personas, si; pero, conjuntamente, la reforma de
las normas y las estructuras. Cambiar la racionalidad gerencial hegemoénica
implica producir otra dinamica de funcionamiento y otro diseflo para las
organizaciones. Una linea para ese cambio es la construccién de espacios
colectivos que estimulen y faciliten la participacion de otros agentes que no
sean solo aquellos con funcion de direccién, como también la de agentes
externos al colectivo.

La participacion en la gestion: hay una tradicion anti-Taylor

Las personas han escapado al dominio de la racionalidad gerencial hege-
monica, como a otros modos de dominacién y de control social. De mil
maneras, entre millones de fisuras, omisiones e imprevistos, la libertad se ha
infiltrado, generando antidotos y contrapesos a la tendencia de conformaciéon
del sujeto.

SiTaylor y sus discipulos buscaban deliberadamente capturar la voluntad
y larazon de los trabajadores, otros innumerables pensadores y movimientos
apostaron a la alternativa contraria. Sugirieron y experimentaron métodos y
maquinas® (sociales) que buscaban la liberacién de los hombres. Varios refor-
madores sociales senalaron la practica politica como un campo privilegiado
para la construccion de libertad y de justicia. En el propio proceso de luchay
de conquista de derechos se irian constituyendo actores colectivos capaces de
sustentar los cambios anhelados. Esa perspectiva aparece en Gramsci (1978),
Bobbio (1988), Hobsbawm (1995), Thompson (1987), Eder Sader (1988), y en
toda una serie de autores que analizaron la dominacién fundados en una
vision dialéctica. La ciudadania y la democracia serian producto del propio
esfuerzo de los dominados por liberarse de su dominacién. Las instancias pri-
vilegiadas para la produccion de estos nuevos sujetos serian los movimientos
sociales, los partidos y las luchas colectivas. Espacios tipicos de la politica.

En la confluencia de este horizonte con aquel de las instituciones, algunos
teoricos sugirieron métodos para articular cambios sociales con democracia

5Marcuse decia que “.las maquinas son espiritu coagulado” (Marcuse, 1998, p. 132).
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institucional. Seria interesante mencionar por lo menos dos vertientes de ese
movimiento: una vinculada a la planificaciéon (Rivera, 1989) y otra al deno-
minado movimiento institucionalista (Baremblitt, 1992). Entre los planifica-
dores valdria destacar, por su influencia en Brasil y por su coherencia demo-
cratica, la produccién de Mario Testa y Carlos Matus, que propiciaron, por
primera vez, una ruptura en el campo de la gestion, al sugerir medios para
operar instituciones combinando la objetividad inherente a la planificacion
con la subjetividad de los actores sociales (Testa, 1989; 1995; Matus, 1989).
El movimiento institucionalista —Castoriadis (1982), por ejemplo— critico
duramente los métodos burocraticos de gestién. Tanto en el capitalismo
como en el socialismo de Estado habrian sido establecidas reglas rigidas para
gobernar la produccién de bienes o servicios. El imperio de la economia
sobre los trabajadores.

Apoyandose en la tradicién de esos movimientos politicos libertarios y
en el psicoanalisis, Bion en Inglaterra —con las comunidades terapéuticas—,
Tosquelles en Francia —con la psicoterapia institucional— y Basaglia en Italia
—con la psiquiatria democratica— descubrieron el caracter terapéutico de
involucrar a enfermos mentales con la gestion cotidiana de sus vidas. Per-
cibieron que el ejercicio del poder contribuia positivamente a la rehabili-
tacion psicosocial de los enfermos, y trataron de organizar servicios de salud
que incluyeran la participacion de usuarios en la gestion de programas de
salud (Basaglia, 1979; 1985; Gallio & Constantino, 1993; Osoério et al., 1986).
Hicieron esto no solo por motivaciones politicas o ideologicas (la democra-
tizacion como un valor en si), sino también por razones clinicas. El ejercicio
de la gestion funcionaria como el lenguaje para Freud. A través de los acon-
tecimientos diarios se podria estimular al paciente o a los grupos a que se
analicen, reconstruyendo sus relaciones con otras instancias de la sociedad:
familia, trabajo, politica, religion, arte.

Hay, por lo tanto, una larga tradicién anti-taylorista y el Método de la
Rueda se pretende heredero de esas experiencias.

El factor Paideia y el poder terapéutico del poder

Pues bien, una de las novedades sugeridas por el método de soporte institu-
cional de la rueda (Paideia) es extender al conjunto de los colectivos esta misma
oportunidad. Silos enfermos se benefician con el ejercicio cotidiano del poder,
{por qué no se beneficiaria con esta practica también el conjunto de la huma-
nidad? O sea, por qué no pensar el mundo del trabajo, o las organizaciones en
general, también como espacios para la construccién de nuevas subjetividades,
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donde, por medio de la participacion en el gobierno, en la gestion y en la
invencion de nuevas logicas y estructuras organizacionales, los grupos fueran
adquiriendo mayor capacidad de analisis de la realidad y de si mismos, como
también mayor capacidad de intervencion sobre esta propia realidad.

El desafio aqui asumido, por lo tanto, es el de pensar la gestion de colec-
tivos no solo con el objetivo de la producciéon de bienes o servicios, sino
también como un espacio con funciéon pedagogica y “terapéutica™®. Un lugar
donde se produciria aprendiendo y, también, al mismo tiempo, se recons-
truiria la propia subjetividad. El factor Paideia del Método de la Rueda.

Tomando esta directriz como objetivo explicito, cabria proseguir —desa-
rrollando la tradicién democratica de estos pioneros— con la invencién
de acuerdos, normas, espacios y dispositivos que faciliten esta perspectiva.
Como el psicoanalisis desarroll6 una teoria, un método y técnicas para lidiar
con el lenguaje y la intersubjetividad analista/analizado, objetivando un
cierto resultado —la produccion de sujetos con mayor autonomia—; estaria
planteado el desafio de reconstruir una teoria, un método y técnicas para
operar sobre las organizaciones y grupos comprometidos con tareas especi-
ficas; en este caso, con la produccion de valores de uso.

El Método Paideia compro este desafio, y es este el sentido de este estudio:
un esfuerzo no solo por democratizar las instituciones, sino también para
transformarlas en espacios donde ocurra el desarrollo de la personalidad
humana. El anti-Taylor transformandose en Método Paideia.

Una sintesis heredera de la Grecia cldsica: Agora'y Paideia

Democracia directa, asambleas populares, el pueblo lidiando con el destino
de las ciudades: esta es la nocién implicita en “Agora” (Jaeger, 1986). Partici-
pacién durante la discusion de problemas, en la definicién de prioridades
y en los modos de hacer que las cosas funcionen. Y mas, tomar el propio
proceso de participacion como una escuela donde la capacidad dirigente
de los ciudadanos se iria construyendo. Reconocer diferencias de poder y
de responsabilidad, que serian formalmente anuladas solo al reunirse en la
asamblea. Antes y después, habria gobernantes y gobernados; comandantes y
comandados; algunos expertos, sabios, y otros, menos. Pero, en la asamblea,

8Lo terapéutico aparece entre comillas porque se trataria mas de una funcion terapéutica que
de un dispositivo de cura o rehabilitacion en un sentido estricto; o sea, la cogestion también
produciria subjetividad y esta produccién podria, de algin modo, ser dirigida hacia los fines
deseados.
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habria un ejercicio pleno de la igualdad. La nocién de Agora conformando la
de cogestion.

Paideia es otra nocion fuerte para repensar de manera critica la tradicion
del iluminismo, indica el “proceso de formacioén del hombre griego”. El hele-
nista Jaeger coment6 sobre el tema: “Los griegos fueron los primeros en ver
que la educacién debe ser también un proceso de construcciéon consciente.”
(Jaeger, 1986, p, 9) Tal vez valdria la correccion: lo mas consciente posible,
pues hoy se admite la imposibilidad de un cogito trascendental, plenamente
consciente de todos los planos que involucran cualquier proceso histérico o
subjetivo.

Con este sentido, se recupera la nocion paideia, adicionandole a la tra-
dicion clasica el inconsciente freudiano y el tema del poder desarrollado
por la sociologia. Por lo tanto, se habla de factor Paideia del método, o sea, se
piensa la gestion como un proceso de construccion deliberada (no omnipo-
tente, pero si intencional) de sujetos con un importante grado de autonomia.
Construccion basada en la educacion, pero también en la reconstruccion de
si mismo, de los modos de ser y de las relaciones sociales.

El historiador sefnala también la profunda articulaciéon de la nociéon de
paideia con la de humanitas, que originariamente se referia a la educacion del
ser humano de acuerdo con valores que se referian centralmente a €l en tanto
individuo, pero también a la colectividad de la cual formaba parte. Paideia
no seria una educacion con un sentido solo de adiestramiento especializado,
para la guerra, el arte, la politica o los negocios; sino una preocupaciéon por
el desarrollo integral de las personas, lo que naturalmente incluia adiestra-
miento en una serie de habilidades, pero no se encerraria alli (Jaeger, 1986).

Un sistema de gestion y de convivencia institucional para recuperar,
reconstruyendo, elementos esenciales a esas dos experiencias, actualizan-
dolas: “Agoray paideia”. Un método de soporte y de convivencia institucional:
iPaideia!

La construccion de espacios colectivos: una orientacion
metodologica

Espacio colectivo: un concepto, o mejor, un acuerdo organizacional montado
para estimular la producciéon/construcciéon de sujetos y de colectivos organi-
zados. Referido, por lo tanto, a espacios concretos (de lugar y tiempo) desti-
nados a la comunicacién (escucha y circulacion de informacion sobre deseos,
intereses y aspectos de la realidad), a la elaboracion (analisis de la escuchay de
la informacién) y toma de decision (prioridades, proyectos y contratos). Los
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espacios colectivos son acuerdos que pueden tomar la forma de grupos de
trabajo, consejos de cogestion, asambleas, colegiados de gestion, reuniones y
unidades de produccion, etcétera.

Se podrian identificar tres modalidades de espacio colectivo: consejos de
cogestion; colegiados de gestion; dispositivos. La combinacion de estas dis-
tintas modalidades de espacio colectivo conforma sistemas de gestion par-
ticipativa. Los consejos de cogestion y los colegiados para gestion tienen un
caracter duradero (eternos mientras duren, parafraseando al poeta Vinicius
de Moraes), son acuerdos de funcionamiento regular, con normas previa-
mente acordadas; o sea, tienen caracter estructural y aparecen como parte del
organigrama. Los dispositivos son espacios de caracter episodico. Notese que
ninguna de estas tres alternativas para la constitucion de espacios colectivos
es inmune al cambio, deben modificarse segtun la dinamica social. Todos son,
por lo tanto, mutantes.

= Alos espacios colectivos, donde se realiza el ejercicio de la cogestion; por
convencion, se sugiere denominarlos consejos y asambleas. En estos con-
sejos, los actores sociales, internos y externos; expresan sus deseos e inte-
reses, confrontandolos entre siy con la realidad, para que de esos procesos
de lucha/negociacion surjan contratos potentes para orientar la pro-
duccion de bienes o servicios. Trabajadores, representantes de la sociedad
civil y del gobierno ejerciendo la cogestion de organizaciones publicas.
O trabajadores, representantes de la sociedad y propietarios, en las orga-
nizaciones privadas. La articulacion entre consejos instituye sistemas de
cogestion, donde los de la base dependen de otros ubicados en niveles
superiores. En Brasil, particularmente para la reglamentacion de algunas
politicas publicas (salud, menores, etcétera), fueron instituidos consejos y
conferencias con esa funcion de cogestion, como forma de efectivizar lo
que se convino en denominar control social comunitario. El Sistema Unico
de Salud, en teoria, seria gobernado segun este sistema de cogestion,
comandado por una red de consejos con predominio de usuarios, pero
incluyendo en su composicién, ademas, a los gobernantes y los propios
trabajadores de salud (Brasil, 1988; Jacobi, 1993; Cortes, 1998).

= La segunda modalidad de espacio colectivo son los colegiados y equipos,
volcados a operacionalizar la gestion interna de las organizaciones y com-
puestos por los responsables directos de la produccién. Estos colegiados
crean un lugar mas o menos protegido, donde los trabajadores pueden
organizarse y elaborar sus proyectos y su vision del mundo. También,
por convencion, se sugiere llamarlos colegiados o equipos de gestion. Son
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organos internos de las organizaciones, donde participan dirigentes, ase-
sores, supervisores y trabajadores. De estos colegiados salen las represen-
taciones internas para componer los consejos de cogestion antes mencio-
nados. Dentro de cada organizaciéon pueden también montarse sistemas
colegiados.

= Y, finalmente, los diversos dispositivos de participacion, espacios de agen-
ciamiento” en los que, de manera no predeterminada o sistematica, se
promuevan encuentros entre los distintos sujetos involucrados en la pro-
duccion de valores de uso: asambleas entre trabajadores y usuarios, reu-
niones ocasionales en funcién de demandas, sesiones para la discusion
de casos, oficinas de planificacion, grupos con funciones especificas y asi
sucesivamente. Estos espacios han sido denominados dispositivos por los
autores del denominado movimiento institucionalista (Baremblitt, 1992).

En una organizacion tradicional, en general, no hay espacio ni tiempo para
la escucha o la elaboracion grupal, y la toma de decisiones se restringe a la
cupula.

Partiendo del supuesto de que la produccion de grupos sujetos depende de
un trabajo deliberado y sistematico, el Método de la Rueda sugiere la cons-
truccion de settings destinados especificamente para este fin. Los espacios
colectivos: las ruedas de nuestro tiempo. Pensar dgoras modernas, espacios
de lugar y tiempo donde se puedan analizar hechos, participar del gobierno,
educarse y reconstruirse como sujetos. Los consejos, los colegiados, las asam-
bleas, las reuniones de equipo, discusiones colectivas de proyectos terapéu-
ticos o pedagogicos, todos son ejemplos de los posibles espacios colectivos. O
sea, una de las tareas de la cogestion seria la construccion de estas ruedas. Los
espacios colectivos funcionando como acuerdos que faciliten el desarrollo
integral de las personas, usando el propio trabajo y el ejercicio cotidiano del
poder como escuela: el factor Paideia.

En realidad, habria que considerar la existencia de un cuarto espacio de
cogestion, sin el cual se abarrotaria la agenda de los consejos y colegiados:
gran parte de la discusién y toma de decisiones debe suceder diariamente,
durante el transcurso mismo del trabajo, reservando para las instancias colec-
tivas los temas y cuestiones de mayor relevancia. En el cotidiano, hay que ins-
tituir encuentros entre directores y trabajadores, trabajadores y trabajadores,

Y7 4genciamiento es un concepto de Guattari que designa dispositivos capaces de atravesar estruc-
turas, culturas, saberes, induciendo una nueva subjetividad, o nuevos coeficientes de transver-
salidad (Guattari & Rolnik, 1993).
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equipo y usuarios, directores y usuarios, de modo que estos encuentros se
constituyan en espacios de analisis, toma de decisiones e implementacion de
tareas. Para que el sistema de cogestion funcione es fundamental que en el
espacio de gobernabilidad de cada uno se tomen decisiones, y que tan solo
lo contradictorio, lo nuevo o lo desconocido sea llevado hacia las instancias
colectivas. La omision o paralisis de los agentes desmoraliza la gestion parti-
cipativa: si nadie resuelve nada sin el aval de los consejos o de los colegiados
el sistema se paraliza. Por el contrario, es fundamental decidir y hacer, asu-
miendo la responsabilidad sobre lo realizado frente a las autoridades supe-
riores: consejos, colegiados o la jefatura.

Espacio colectivo: un acuerdo (setting) estructural y una rueda

En la vida cotidiana se inventan lineas de fuga para atenuar las distorsiones
de las organizaciones excesivamente burocratizadas. En general, estos dis-
positivos organizacionales no alteran las lineas de control social estructu-
radas en esquemas rigidos de poder. Apenas promueven un alivio transitorio.
Oficina de planificacion, circulos de control de calidad, grupos terapéuticos,
catarsis, brainstorm, cursos de entrenamiento, reuniones interdepartamen-
tales, etcétera. Una caracteristica comun de estas iniciativas (¢dispositivos?), a
pesar de las diferencias filoséficas y metodolégicas con que operan, se refiere
al hecho de ser episodicas. O sea, no alteran la esencia del orden taylorista pro-
ductor de sumision, fragmentacion y alienacién. Procuran, a veces, atenuar
los efectos iatrogénicos (perversos o considerados inconvenientes) del orden
institucional.

No es que estas iniciativas episodicas sean ineficaces. Al contrario, valerse
de esos dispositivos como herramienta de gestién es un recurso valioso e
indispensable. La critica se refiere a su insuficiencia y no a su inutilidad. Insu-
ficiencia para lidiar con las paradojas de forma de alterar el sentido y signi-
ficado de las organizaciones. Para alcanzar la superacién de la racionalidad
gerencial hegemonica, se sugiere ademas la instituciéon de nuevos acuerdos,
de nuevas estructuras organizativas.

Acuerdos que no se fundamenten tan solo en la nocién de control social, o
de administracion heterénoma de los trabajadores, sino que combinen auto-
nomia con el compromiso de atender las necesidades sociales, proporcio-
nando, al mismo tiempo, los medios para asistirlas.

Se cuestiona, por lo tanto, la vision de que las reformas estructurales serian
inatiles. La moda contemporanea valoriza la cultura o la imaginacién como
potenciadores de cambios (Fleury et al., 1996; Morgan, 1998). La linea de
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trabajo aqui adoptada rechaza esta dicotomia y se basa en la teoria dialéctica
que afirma la interdependencia de lo intelectual/cultural/moral con aquello
objetivado en estructuras relativamente independientes de los sujetos.

La estructura organizacional también produce subjetividad —influye
sobre los sujetos—, y solo desde la subjetividad de estos mismos sujetos y de
presiones del medio externo se pueden alterar aquellas mismas estructuras.
Cambiar las cosas y las personas. Democracia institucional y conformaciéon
de nuevos sujetos: la Rueda y el factor Paideia. Decidir apoyandose en la
Rueda y decidir solo.

No hay motivo, por lo tanto, para el desprestigio de los cambios de orden
estructural: hay atn lugar para la reforma de los organigramas, espacios de
participacion, lineas de decisiéon, campos y nucleos de saber y de responsa-
bilidad de los trabajadores. Reformar todo lo que sea posible y necesario.
Y desde cambios culturales minimos, conseguir alterar acuerdos estructu-
rales productores de dominacién, generando una progresion geométrica de
procesos de liberaciéon y desalienacion. Trabajar la cultura, la estructura y las
normas de funcionamiento de los colectivos. Simultaneamente, un cambio
potencializando y articulando al otro.

Gestion colegiada y unidades de produccion

Repensar los organigramas piramidales. Deconstruir la desigual distribucién
de poder expresada en rigidos sistemas jerarquicos. Descentralizar sin perder
el norte, sin hacer desaparecer la necesaria construccién de una cierta iden-
tidad de objetivos, adecuada a cada momento histérico especifico. Para eso,
involucrar a la base de las organizaciones en la discusion y definicién de obje-
tivos, del objeto y de los métodos de trabajo. O sea, involucrar a todo el per-
sonal en la construccién de una identidad para los colectivos, aun cuando
sean identidades provisorias y parciales. Finalmente, a partir de la elabo-
racion de temas relacionados al trabajo cotidiano, pero no solo a partir de
ellos, construir sentido y significado para los colectivos. Discutir el ombligo y
el mundo. Y crear flujos de ideas, de debates, de negociaciones y de compro-
misos que contribuyan al éxito de la institucién, pero también al desarrollo
de las personas y agrupamientos implicados en cada organizacion.

Para el Diccionario Aurélio “organigrama” seria un “cuadro geomé-
trico representativo de una organizacion o de un servicio, y que indica los
acuerdos y las interrelaciones de sus unidades constitutivas, el limite de las
atribuciones de cada una de ellas, etcétera” (Ferreira, 1996).
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Interrelaciones y acuerdos entre unidades constitutivas: mas adelante se
propondra una metodologia para la constitucion de estas unidades, por
el momento vale la pena enfatizar que para el taylorismo estas relaciones
estarian establecidas por una légica principal, aquella de la jerarquia, de la
subordinacion de tal o cual departamento a aquel otro que comandaria otras
tres secciones y asi sucesivamente. En realidad, esa concepcion de organi-
gramas vertebrados sobre el principio de una autoridad superior, que siempre
tendria la Gltima palabra, se debe mucho mas a Fayol (1960) que a Taylor.
Fue €l quien, en Francia, inspirandose en toda la tradicién de la burocracia
europea, sofistico la concepcién taylorista dandole una arquitectura tipica:
aquella de los organigramas disefiados como un arbol genealdgico invertido.
La cima de la piramide comandando todas las ramificaciones de un deter-
minado arbol organizacional.

{Cual seria, entonces, una manera alternativa para pensar las organiza-
ciones, capacitandolas para operar de un modo antagénico a este? Un modo
tan arraigado en el espiritu de todos y itan atrayente para los intereses de los
poderosos interesados en conservar su propio poder! Democratizar el poder
y abrir espacios para que los colectivos organizados sean las unidades consti-
tutivas de las organizaciones.

Democratizar el poder en cada organizacion: la gestion colegiada

Extender el derecho y la capacidad de decidir a todos los miembros de un
determinado colectivo, organizacion o movimiento. Derecho y capacidad
para decidir. Derecho formal, expresado en leyes y reglamentos; y capacidad,
en la practica; asegurando que también aquellos que trabajan dispondran de
tiempo y de informacion para discutir, decidir y planificar.

La posibilidad de participar, de hecho, de las decisiones depende tanto
de cambios en el organigrama formal, como de alteraciones en su expresion
concreta; o sea, en las interrelaciones y en los acuerdos establecidos entre
unidades y entre las personas realmente existentes en una organizacion
determinada.

El modo de producir ese flujo democratizador se asienta en la cogestion
(espacios de lucha/negociacion entre distintos actores) y en la gestiéon cole-
giada, de la cual participan todos los miembros de un servicio u organi-
zacion. Un medio para viabilizar la utopia de la democracia directa. Todos
los miembros de un colectivo reunidos en asamblea. Reunidos para repensar,
periédicamente, el propio trabajo, y sugerir rumbos para la organizacién
como un todo e, incluso, para sus relaciones con la sociedad. Una especie
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de asamblea de los trabajadores que, reunidos en su propio lugar de trabajo,
ejerzan una forma compartida de direccion. Algo similar a aquello que prac-
ticaban las antiguas ciudades griegas en sus plazas publicas —el Agora— que,
en algunos momentos, servia a mercaderes, artistas y saltimbanquis; y en
otros se prestaba a reuniones de la asamblea del pueblo que decidia sobre los
destinos de la ciudad.

Evidentemente, en servicios muy grandes, habria que crear un sistema de
organos colegiados. Mientras, en la base, o sea, en cada una de sus unidades
constitutivas, se organizaria un colegiado abierto a todas las categorias de tra-
bajadores. La articulacion de cada uno de estos colegiados, en cada una de
estas unidades, ocurriria a través de un colegiado dirigente de toda la orga-
nizacion, donde se asentarian tanto los coordinadores de cada una de estas
unidades, como todo el staff dirigente (directores, asesores, etcétera).

Organo colegiado: 1a elecciéon de este nombre no es arbitraria. Todo lo con-
trario, guarda relacién con el significado de esa palabra. Colegiado significa
“organo dirigente cuyos miembros tienen poderes idénticos”. Colegio, a su
vez, es de origen latino e indica reunién o asociacién, una “corporaciéon de
personas notables de la misma categoria o cuyos miembros tienen la misma
dignidad” (Ferreira, 1996).

Poderes idénticos: esto depende una vez mas tanto del espacio legal-formal,
o sea, de la delegacion del poder deliberativo hacia estas instancias colegiadas,
como de un complejo proceso politico, pedagogico, cultural e ideoldgico,
donde se trabajen las profundas diferencias de capacidad y de potencial real-
mente existentes entre los miembros de cualquier institucion: trabajadores
con calificacién muy distinta —universitarios, técnicos, etcétera—; hombres
y mujeres; aquellos con cargo de gerencia y otros volcados a la ejecucion;
algunos con historia personal favorable, otros con profundas dificultades de
comunicacion, o con otras caracteristicas; todo esto, en la practica, con certeza
crea diferentes potencialidades de ejercicio del poder en los colegiados.

Ahora, en teoria, como principio regulador, una vez instalado el cole-
giado, todos sus miembros tendrian poderes iguales.

Luego, finalizada la reunioén, se reinstalarian las diferencias: uno reto-
maria el papel de jefe, otro de su subordinado; uno de médico, otro de pro-
fesor, otro de maestranza. Es obvio que este investirse y desvestirse de roles
nunca ocurrira en la practica con la sencillez aqui descripta. Y es exactamente
como consecuencia de esto que se imagina al colegiado tanto como una ins-
tancia de disputa de poder, una asamblea, un 6rgano de naturaleza politica;
como también un setting terapéutico y pedagogico. Si esta doble naturaleza
no tuviera condiciones de manifestarse, el trabajo de los colegiados casi
siempre resultaria empobrecido.
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Pensar los colegiados como sujetos colectivos en proceso de desarrollo
y, por lo tanto, sometidos a periodos de progreso y de regresion. La gestion
colegiada seria un espacio para tratar las paradojas y ambigiiedades inhe-
rentes a los colectivos organizados para la produccién. La propia gestion
colegiada enfrenta paradojas inherentes a su constitucioén: asegurar no solo
objetividad operacional (productividad, eficiencia y eficacia), sino ademas
producir grupos sujetos de trabajadores, aptos para participar, de hecho, en los
sistemas de cogestion.

En este sentido, la gestion colegiada no presupone una institucién impo-
sible donde todas las diferencias estén suprimidas y abolidas por algin
decreto magico y autoritario. Al contrario, se trabaja con el objetivo de que
estas diferencias, si existieran, no redunden en diferencias de poder tan pro-
nunciadas como aquellas que se verifican en casi toda organizacién de inspi-
racion taylorista.

Unidades de produccion: la construccion de colectivos
en las organizaciones

{Queé relacion habria entre colectivos organizados y una organizacion? Notese
que a lo largo de este tratado los dos términos vienen confundiéndose; por
momentos el analisis se refiere a uno de estos conceptos, por momentos al
otro. La organizacion es el objeto de estudio de la administracion; designa a
una empresa, un servicio, una red o sistema encargado de realizar alguna
actividad productiva. Una instituciéon con objetivo, método de gobierno y de
trabajo bien definidos.

El término colectivo organizado para la produccion se esta sugiriendo para
indicar un agrupamiento con limites mas imprecisos y con capacidad para
cogerenciar su propia vida. Un concepto donde el término colectivo aparece
antes, con superioridad valorativa, no necesariamente temporal, que la
expresion organizado. Producirse como colectivo exige un cierto grado de
organizacion y, también, cierto tiempo. {Cuando un agrupamiento se trans-
formaria en un colectivo organizado? {Como precisar ese limite? Imposible,
el término indica mas un objetivo —un movimiento— que un estado en el
cual se pueda cristalizar. Una imagen dialéctica, una objetivacion de un movi-
miento concreto realizado por sujetos, usando una expresion apreciada por
Walter Benjamin (Adorno, 1995). O sea, un colectivo esta obligado a coprodu-
cirse siempre, y siempre... lo inacabado de la dialéctica. Construir colectivos
con capacidad de analisis y de intervencion.
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Entonces, de cualquier forma, ambos son maquinas sociales creadas
para producir. Solo que la produccién de un colectivo es dependiente de un
proceso democratico, participativo, ya que objetiva también la constitucion
de un grupo sujeto. La organizacién tiene como objetivo producir valores de
uso y de cambio; el colectivo organizado, ademas de eso, también procura
reproducirse como grupo sujeto. La organizacion (capitalista o estatal) viene
lidiando con el publico segin una racionalidad instrumental; el colectivo
estaria imposibilitado por el propio compromiso de constituirse en sujeto,
hecho que lo obligaria a un relacionamiento con la sociedad de otro tipo. Para
que el colectivo organizado amplie sus propios coeficientes de autonomia
debe intervenir sobre sus relaciones con el mundo, buscando la construcciéon
de un contexto democratico, de un mundo donde esos movimientos sean
posibles. O sea, el colectivo debe contribuir a la producciéon de relaciones
sociales donde haya libertad, justicia y capacidad de establecer contratos con
sujetos externos al colectivo, aunque a través de la lucha y la negociacién.

Pues bien, para el Método de la Rueda el colectivo seria una especie de
unidad basica constitutiva de cualquier maquina social encargada de producir
valores de uso. Su célula. Sin embargo, la organizacion tradicional dificulta
la constitucion en su interior de colectivos organizados. La gestion colegiada
seria una alternativa concreta para facilitar, dentro de una organizacién la
constitucion de colectivos organizados.

No obstante, el modo de ordenar los departamentos en una organizaciéon
puede facilitar o dificultar la constitucion de colectivos sujetos. E1 Método
Paideia propone organizar departamentos seguin la 16gica de unidades de
produccion.

El concepto unidad de produccion es alternativo al de departamento, o de
seccion, comun a las concepciones tayloristas o burocraticas. La logica con
que las organizaciones tradicionales son recortadas tiene dos ejes principales:
uno, anteriormente mencionado, es el de la disposicién jerarquica del poder;
el otro, es el de la separacion de los trabajadores segin su funcion o especia-
lidad. El primero produce organizaciones con distribucién desigual de poder.
El poder va desapareciendo de arriba hacia abajo. El otro crea fragmentacion
y dificulta el trabajo interdisciplinario.

Las unidades de produccion serian construidas segun la logica de la pro-
duccion simultanea de valores de uso y de colectivos, y no la de especialidades
o corporaciones. Una organizaciéon puede ser recortada en varias unidades
de produccion, segun la identificacion de los equipos que operan con objeto
de trabajo y objetivos comunes. Una unidad de produccion, en este sentido,
seria un colectivo organizado en potencial, ya que juntaria bajo una misma
direccion a diferentes profesionales y especialistas, todos involucrados con
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su proceso productivo. Asi, en un hospital, en vez de departamento médico o
de enfermeria habria una unidad de produccién de salud infantil, de emer-
gencias, etcétera. En una escuela, en vez de departamentos por materias, de
matematica y de historia, por ejemplo, habria una unidad de producciéon de
primer grado, de segundo grado, y asi sucesivamente.

Esa linea de reformulacién enfrenta el tema de la fragmentacion del
trabajo y de la dificultad para operar, en la practica, de forma interdiscipli-
naria. Hay un casi consenso sobre la conveniencia de integrar saberes y expe-
riencias (Morin, 1986; 1995; Demo, 1997); sin embargo, pasar de esas recomen-
daciones a la practica no ha sido una tarea sencilla. Neuhauser (1972), y otros
autores de la escuela estructuralista (Motta, 1987), sugirieron que a través de la
articulacion episodica (en comités o comisiones) de distintas especialidades o
profesiones, en torno de proyectos especificos, se podrian atenuar los efectos
indeseables del exceso de especializacion. Se sugirié que las organizaciones
operaran también en el sentido horizontal de sus organigramas, montando
comisiones encargadas de gerenciar proyectos especificos. Esas comisiones
estarian compuestas por técnicos oriundos de distintos departamentos. Fina-
lizado el proyecto y la intervencion, cada uno regresaria a su departamento
de origen. La organizacion seria vista como una matriz; con un eje de gestion
vertical, estable, con poder jerarquizado y subdividido en departamentos
especializados; y otro eje horizontal, que actuaria mediante proyectos inter-
departamentales. Estos equipos matriciales funcionarian como dispositivos;
por lo tanto, serian montajes efimeros que no alterarian la l6gica permanente
de la organizacion. Los departamentos, mas vinculados a su actividad, conti-
nuarian estancados, con jefaturas y normas de trabajo poco integrados. Ahora
bien, el problema es que, muchas veces, diversos departamentos compiten
por la realizacion de cierto producto; y a su vez, de todos ellos depende la
propia supervivencia de la organizacion. La logica de la integraciéon matricial
episodica altera poco la fragmentacion del proceso de trabajo, agravada por
la propia historia de la especializacion.

La reorganizacion sugerida por el Método de la Rueda, basada en uni-
dades de produccion, invierte la 16gica sugerida por Neuhauser al desviar al
equipo matricial, multiprofesional, hacia la estructura vertical y permanente
(o mejor, estable) de las organizaciones; y transferir al especialista al soporte
matricial, horizontal, o sea, sin poder directo de comando y cruzando varias
unidades. Las unidades de producciéon no operan tan solo con proyectos
puntuales como en las propuestas de Neuhauser, sino con todo un proceso
productivo. Tienen, por lo tanto, una composicién multiprofesional y eng-
loban a todos aquellos involucrados con la produccién de algin resultado o
servicio claramente identificable.
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Algunos especialistas, con experiencia y saber acumulado, funcionan
como soportes matriciales, articulando e integrando las diversas unidades de
produccioén, y aun ayudando a todas aquellas unidades de produccién donde
su conocimiento sea util. Hay una inversion, por lo tanto, de la denominada
propuesta de “gestion matricial”, o “gestion por proyectos”, ya que el equipo
multiprofesional pasa a ocupar el lugar del antiguo departamento, ahora con
el nombre de unidad de produccion, y el especialista da soporte a las unidades
segun la logica horizontal®.

Para el Método de la Rueda la elaboracion del disefio de una organizaciéon
seria una tarea colectiva. El colectivo produce la organizacion y la modifica
segun sea necesario o conveniente. Mediante oficinas y reuniones relevarian
objetos y objetivos comunes y, segun esa racionalidad, se iria experimentando
la division de una organizacion en unidades de produccién; al mismo tiempo,
se irfa armando una estructura de departamentos y equipos interdiscipli-
narios, de soporte especializado matricial y de gestiéon basados en colegiados.

Sobre la potencia de los colegiados, equipos y unidades de
produccion

Escuelas, hospitales, partidos politicos, sindicatos, empresas, todos vienen
cobrando una mayor burocratizaciéon y concentraciéon de poder (Weber,
1974; Tragtenberg, 1980). La gestion colegiada de las unidades de produccion
pretende abrir un canal para alterar esta direccién dominante. Seria ridiculo
presuponer que la simple y, al mismo tiempo, revolucionaria instalacién de
unidades interdisciplinarias con sus colegiados deliberativos eliminara esta
tendencia como por arte de magia. Sin embargo, cabe la pregunta: éseria pre-
tencioso apostar a procesos que inviertan esa tendencia?

Poder cada vez mas desconcentrado y burocracia cada dia mas subor-
dinada a las instancias vivas de cada organizacion. Subordinar la burocracia
dirigente a la vida cotidiana, por medio de reglas que la obliguen a negociar
con los trabajadores. Fuerzas vivas en el dia a dia de la gestion. Vivas porque
estan prefiadas de conflictos, de contradicciones, de dudas y con derecho a
la experimentacion sin lo cual nunca habria cambio. Vivas por imperfectas,
por dinamicas, por mutantes y no porque algun dirigente sabio las haya cla-
sificado de ese modo.

18Este disefio se ha implantado en diversos servicios de Campinas, San Pablo, desde 1990, y
posteriormente se ha llevado a otras localidades. A partir de 2004, el Ministerio de Salud de
Brasil comenzoé a recomendar este disefio.
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El Método Paideia reconoce que los colegiados y la unidad de producciéon
son dependientes y, al mismo tiempo, producen efectos en cuatro planos: un
plano politico-social; otro subjetivo; otro pedagoégico; y otro, estrictamente
gerencial. La sugerencia es que, intencionalmente, se busque que operen bajo
esa funcion cuadruple; o sea, produciendo efectos en cuatro sentidos:

= Funcionando como instancias de deliberacion politica, espacios donde la
disputa de poder y la construccion de proyectos, compromisos y contratos
sean eventos habituales, quebrando el automatismo de las alianzas y las
coordinaciones definidas a priori (el factor Agora).

= Operando como un espacio para el analisis institucional, o sea, permi-
tiendo el surgimiento de nuevas visiones del mundo, a partir de la recons-
truccion de la organizacion y, también, de la subjetividad del grupo y de
las personas (funcién Paideia).

= Contribuyendo a la educacién continua, funcién pedagogica, mediante la
inclusion de actividades de orden educativo, discusiones y lecturas sobre
como hacerlo, etcétera (funcion Paideia).

= Y, finalmente, organizandose como instancia de gerencia propiamente
dicha, comprometida con la operacién concreta del cotidiano; por
ejemplo, la gestion de procesos de trabajo, la correccion de problemas o la
redefinicién de rumbos.

La dimension politica: espacio donde, explicitamente,
se disputa el poder

La categoria analitica poder —central de las ciencias politicas— es apropiada
y utilizada por el conjunto de los participantes de un servicio y no solo por
su elite.

La mayoria de los analistas institucionales sugiere la constituciéon de un
proceso de autogestion, tomandolo como un antidoto contra la dominacién
(Lapassade, 1989; Lourau, 1995; Guattari & Rolnik, 1993; Baremblitt, 1992).

El Método de la Rueda trabaja con la categoria cogestion; o sea, con la idea
de poder compartido y no de poder ejercido de forma solitaria y aislada. Red
de poderes, diversos espacios de poder, pero siempre pensandolos como
instancias de poder relativo, poder parcial. Poder sujeto a otras instancias,
pero no completamente subordinado a otras autoridades. En lugar de islas
de poder, que cuanto mas concentradas mas autoritarismo y burocratizacion
generan, trabajar con la organizacion de redes de poder cogerenciados.
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Por este motivo, la gestion basada en colegiados no se agota en si misma,
sino que exige otro sistema de consejos, asambleas y otros dispositivos que
pongan al equipo de trabajo en contacto directo con otros sujetos, portadores
de logicas distintas: gobernantes, usuarios, trabajadores de otras organiza-
ciones; o sea, los colegiados inmersos en un sistema de cogestion.

En este sentido, un equipo local estaria obligado a disputar y a negociar
con otros equipos, con la direcciéon general de cada organizacién, con seg-
mentos de la sociedad, con sectores del gobierno, politicos. Desde alli, pri-
vilegiar la nocién de cogestion. Gobernar considerando la existencia legitima
de otros agrupamientos de interés, de otros proyectos, de otros sujetos.
Aprender a disentir y a discrepar de la formulacién ajena sin desconsiderar
cabalmente la pertinencia de parte de las reivindicaciones ajenas; sin pro-
yectar la destruccion de todos aquellos que sean diferentes al orden vigente
en una determinada organizacién o agrupamiento.

Para los colegiados y equipos, por lo tanto, se trataria de aprender a coor-
dinar bloques" de interés, promoviendo articulaciones con sentido historico,
con la mirada puesta mas alla de lo coyuntural. Acumular poder sin destruir
la democracia, lo que significa, necesariamente, asegurar cierta reposicion de
la capacidad de intervencion de los circunstancialmente derrotados.

Esta perspectiva de coordinaciéon no deberia ser confundida con inmo-
vilismo. El colegiado estara obligado a hacer valer sus decisiones. Una vez
adoptada, democraticamente, una disposicion, el conjunto del equipo
debe cumplir las determinaciones consignadas. En caso de desacuerdos,
solo después de experimentar, durante algun tiempo, la linea de conducta
adoptada y, mediante un nuevo examen critico, entonces el colegiado podria
modificar lo que se resolvié anteriormente.

Habria que establecer flujos de propuestas y de disposiciones. Ninguna
instancia seria autogobernada, o sea, omnipotente. Siempre habria que lidiar
con determinaciones y directrices provenientes tanto de niveles superiores
de poder, como de la base. Es asi como el colegiado dirigente considera como
prioridades y disposiciones legales las impuestas por las leyes que regla-
mentan la educacion, o la salud; como también la programacion presupues-
taria votada por el poder legislativo; o las directrices emanadas de los pro-
gramas de gobiernos electos. Sin embargo, sin someterse completamente a
estas determinaciones, sino considerandolas como determinantes realmente

19Se trata de una adaptacion del concepto de “bloque historico” de Gramsci (1976; 1978) para el
espacio institucional.
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existentes para, a partir de alli, inventar nuevos grados de libertad haciendo
valer su capacidad de accién deliberada.

Cada colegiado entendido como un sujeto colectivo, y por lo tanto, atado
a las determinaciones y al azar, pero con una relativa capacidad de imple-
mentar proyectos, acciones deliberadas, siempre que se considere la exis-
tencia de estos limites y se inventen modos de controlarlos o de derrotarlos.
Lo que no se puede hacer, nunca, es simplemente ignorarlos. La nocién de
cogestion se vincula a la concepcion anteriormente expuesta de que todo
sujeto opera segun coeficientes de autonomia, o de libertad. Al no existir la
libertad en bruto, absoluta; y, por lo tanto, el poder en si mismo; siempre
habra una correlacion de fuerzas, potencias convocadas o no para inter-
venir, coeficientes de poder. No hay nadie con todo el poder, ni alguien sin
ningin poder. A pesar de la dominacion, a pesar de cierta jerarquia inevi-
table, siempre aquellos con menos poder inventan modos para hacer avanzar
sus propios proyectos, siempre y cuando tengan la habilidad de reconocer la
correlacion de fuerzas o el principio de realidad para, a partir de alli, articular
los propios intereses con el de otros agrupamientos préoximos, pero dife-
rentes, conformando bloques potentes para operar en contextos previamente
asumidos como desfavorables.

La misma regla vale paralos equipos locales con sus colegiados de unidad.
De ellos emanan propuestas que movilizan poderes de diversos 6rdenes y
de distintas dimensiones: desde situaciones donde lo resuelto puede ser
inmediatamente implementado porque se refiere, principalmente, al mundo
interno de esos equipos: reglas de trabajo, division de tareas y grados de res-
ponsabilidad, modos de operar, etcétera; hasta otras donde las propuestas
tienen que ver con intereses tanto de otros equipos, como de agrupamientos
externos a la organizacion; en estos casos, el flujo de disposiciones y de nego-
ciaciones tendria que ser seguido. El colegiado de la unidad encamina un
proyecto al colegiado dirigente, que podria decidir sobre el asunto, o con-
sultar a otras unidades, o desarrollar acciones externas.

El factor Paideia y la funcion analitica'y pedagogica
de los espacios colectivos

Siendo espacios donde se disputa poder, ¢podrian los colegiados y unidades
de produccién cumplir un papel educativo o hasta de reconstruccion de la
subjetividad de sus integrantes? {Podrian activarse dimensiones analiticas o
pedagogicas en los colegiados?
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La corriente denominada Andlisis Institucional viene intentando utilizar
métodos y técnicas del campo psiquico —particularmente del psicoanalisis—
para el desarrollo de la vida en colectividad, proponiéndose incluso tratar los
efectos negativos de la tradicion gerencial autoritaria de las organizaciones.
Diversos teoricos sugieren la posibilidad de que, en el interior de las insti-
tuciones, se realice un trabajo que objetive la instauraciéon de procesos de
autoanalisis, que se acompanarian de movimientos instituyentes de cambio
(Lourau, 1995; Baremblitt, 1992; Lapassade, 1989). Sin embargo, casi todos
suponen la creacion de espacios especiales donde los supervisores o analistas ins-
titucionales lidiarian con deseos, intereses, conflictos, resistencias y “no dichos”.
Guattari y Deleuze sugirieron la posibilidad de que los equipos agenciaran
“analisis y cambios” sin la necesidad de especialistas, valiéndose de “analiza-
dores” producidos por la propia vida institucional (Deleuze & Guattari, 1976).

Ahora bien, éen qué medida los espacios colectivos podrian constituir set-
tings donde se desarrollen procesos de analisis, o de reflexion critica, aumen-
tando el discernimiento y la capacidad de intervencién sobre la realidad
por parte de los sujetos involucrados, capacitandolos al mismo tiempo para
construir proyectos y planos que también expresen sus deseos e interés cons-
cientes o inconscientes?

En realidad, desde una perspectiva dialéctica estos procesos no estan sepa-
rados. La ciudadania se construye luchando por ella. El sujeto se constituye
en el proceso de la vida real. Aunque se reconozca la existencia y la eficacia
de espacios especializados —el setting terapéutico, el curso para capacitacion,
el movimiento social—, lo que se esta asumiendo es que durante el proceso
de gestion, y particularmente en una gestion participativa, no se producen
solo efectos politicos o administrativos, sino también efectos pedagogicos y
subjetivos.

Siendo asi, ipor qué no lidiar con esos efectos de manera intencional, o
sea, de forma explicita y deliberada? Todo esto sin negar la pertinencia de
otros espacios especificos para el ejercicio de la politica, de la educaciéon y de
la recomposicion subjetiva de los grupos o las personas.

Lo inaudito de los efectos producidos por la cogestion y la gestion cole-
giada esta en que los procesos analiticos (examen del sujeto y de su relacion
con otros sujetos y con otros objetos) son simultaneos a la accion politicay a
la actividad de gerenciar servicios o programas concretos.

De cualquier forma, vale resaltar que es a través del ejercicio de estas fun-
ciones que se imagina conciliar el cumplimiento de las finalidades de pro-
duccion y asegurar la supervivencia y la realizacion profesional y personal de
sus operadores.
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Se supone que una manera bastante eficaz de asegurar la educacion con-
tinua es la propia vivencia de los trabajadores en estos 6rganos de compo-
sicion multiprofesional. Como recomendaba Paulo Freire, se aprende mejor
y con mayor profundidad cuando el objeto de estudio coincide con objetos
vinculados a la existencia concreta de los sujetos (Freire, 1979). Ahora bien, en
estos colegiados todo el tiempo se estarian tratando tanto temas politicos, cul-
turales o ideolégicos, como problemas practicos y los modos de resolverlos.
Y mas aun, cada trabajador, en principio, sentiria en su propia piel los resul-
tados de estas experiencias, lo que los aproximaria a los temas analizados.

Los colegiados tienen el potencial de funcionar como escuela de politica,
de cultura y de los mas variados saberes técnicos: médicos, pedagogicos,
psicologicos, econémicos y administrativos. No todo proceso de educacion
se agota en esta forma de hacerlo, en la cual se analiza y aprende al mismo
tiempo que se hace; siempre cabria la realizacion de cursos formales, semi-
narios, clinicas, etcétera.

La funcion administrativa de los espacios colectivos

Por ultimo, a los colegiados y a las unidades de produccion les cabe la funcion
gerencial. La tarea de asumir parte de los roles y responsabilidades antes
atribuidos a la direccién general. Se sugiere tomar las funciones tradicio-
nales de direccion, a saber, la de gerencia (comando, coordinacién, rol eje-
cutivo), de planificacion (concepcion sobre qué se hace y como se hace), y de
control (seguimiento, evaluacion y reorientacion de los procesos de trabajo),
e imaginar parte de ellas como atribucién de un érgano colegiado. El cole-
giado funcionando ademas como intelecto colectivo al analizar problemas,
demandas y formular proyectos. La definicion de prioridades, la elaboracion
de planes y el disefno genérico de presupuestos como atribucion de los cole-
giados. De este modo la direccion pierde poder para el colectivo.

Ya existe una tradicién de planificacion participativa. En innumerables
empresas se torné habitual la realizacion de talleres para la elaboracion de
planes estratégicos. Sin duda, este habito representa un avance democratico
al ser contrastado con la concepcion fayolista de la planificacion centra-
lizada. Sin embargo, terminado el ejercicio, construido el plan, en general,
las personas regresan a la actividad diaria y, en este cotidiano, vuelven a
imperar los organigramas autoritarios, vuelve a imperar la radical separacion
entre ejecucion y concepcion de los procesos de trabajo. Y, principalmente,
vuelve a regir la division entre aquellos autorizados a pensar ampliamente,
en la medida en que piensan el contexto organizacional y su relacién con lo

92 m Metodo Paideia: andlisis y cogestion de colectivos



externo, y aquellos obligados a pensar encuadrados por el rectangulo asfi-
xiante de sus especialidades y microespacios organizacionales.

En la propuesta de gestion colegiada, mas alla de los eventuales talleres
de planificacién, queda instituido un taller permanente para la gestion y
modificacion de los planes elaborados. En este caso, parte de las funciones de
gerencia, de control y de rendicion, es

ejercida por el propio colegiado. Particularmente, la elaboracion de
acuerdos y contratos, y el establecimiento de compromisos (un momento de
concepcion, creativo), sean los que fueren —criterios de evaluacion de des-
empeio, normas de operacion, distribucién de responsabilidades y atribu-
ciones—, seria realizado de forma colectiva por los colegiados. Mientras no
haya acuerdo o definicién, cabe a los dirigentes y al propio colegiado hacer
valer los antiguos acuerdos y las antiguas normas, con el objetivo de impedir
la paralisis o la apatia organizacional.

El papel de los dirigentes en una organizacion democrdtica

Mas un director de orquesta que un general. Mas un coordinador que un
ordenador. Algo entre un analista y un lider. Alguien que logre sintetizar un
desempeno racional-legal y carismatico. La capacidad de producir cierto
grado de adhesiéon y de cohesion entre los trabajadores. El papel del dirigente
como el resultado de una mezcla de racionalidad y capacidad de liderazgo.
Esto porque se considera inevitable la instalaciéon de una dialéctica de transfe-
rencias entre el equipo y sus dirigentes.

Al recordar la tipologia weberiana para clasificar sistemas de direccién,
el Método Paideia critica el perfil “tradicional”, centrado en el principio de
autoridad, sugiriendo directores que logren una composicion entre lo “racio-
nal-legal” y lo “carismatico” (Weber, 1974). Entretanto, tomar el concepto de
racional-legal en un sentido historico; o sea, no fijo, ya que lo racional-legal
también es producido tanto por el contexto cultural-moral, como a través de
elaboraciones derivadas de la gestion colegiada. Una racionalidad cambiante
elaborada por el colectivo y cristalizada en decisiones, en planes y proyectos.

Basado en esta doble racionalidad, el gerente y su stqff pautarian sus
acciones actuando de forma creativa y no como meros repetidores de direc-
trices, reglas o actas. Capacidad de respetar la racionalidad instituida com-
binada con iniciativa, o sea, capacidad de liderazgo.

Para el Método de la Rueda, cada unidad de produccién debe contar con
un dirigente, un coordinador. Y seguin sugieren algunas escuelas modernas de
reingenieria organizacional (Morgan, 1998), pensar organizaciones con solo
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dos niveles de poder deliberativo: una direcciéon general, con su respectivo
colegiado dirigente; y otro en la base, de los coordinadores de cada unidad de
produccién con sus respectivos colegiados.

Todas las jefaturas intermedias desaparecen o se transforman en soportes
especializados matriciales, linea de asesores a los equipos o a la direccion
general. Sin embargo, esas figuras no tienen una linea de mando sobre la
base de la organizacion. Al contrario, componen un cuerpo de apoyo a la
direccion y a las unidades.

Las divisiones administrativas, financieras o de soporte también se orga-
nizarian como unidades de produccion, sin status especial o privilegiado.
Toda decision, obligatoriamente, sera vehiculizada a través de los colegiados
o por medio de los coordinadores de cada una de las unidades de produccion
involucradas.

En organizaciones mas complejas ha sido 1util la constituciéon de una
secretaria ejecutiva, compuesta por el director, su staff, y por algunos coor-
dinadores de unidades locales. Tendrian funciones ejecutivas; para opera-
cionalizar decisiones del colegiado dirigente, organizar agendas y demandas
originadas en diversos sectores, y también ordenar el propio trabajo de la
direccion (Cecilio, 1994).

Parte de este staff —ademds de los especialistas temporalmente contratados
segun la programacioén y el interés de cada caso— podria y deberia actuar
segun la l6gica de insercion matricial horizontal, dando soporte a aquellas
unidades que demanden sus servicios especializados. Asi, por ejemplo, la
antigua directora de enfermeria de un hospital, o el director pedagdgico de
una escuela, pasan a actuar en todas las unidades de produccién del hospital
donde haya trabajo de enfermeria, o en todos los sectores de la escuela que
demanden apoyo pedagogico. No obstante, actian sin una linea directa de
mando, debiendo encaminar sus gestiones al equipo o al coordinador local
y después trabajarlas desde una perspectiva procesual y constructivista. El
modo de implementar un proyecto es responsabilidad de las instancias
locales. Esta funcion de soporte matricial especializado se aproxima a aquella
de los que, en el campo de la salud mental se denominan supervisores. Para
el método, esta funcion es el soporie matricial o soporte especializado matricial.

Al pensar el rol y la funcién del soporte matricial se percibe la existencia
de una polaridad no reductible; o sea, el antiguo término supervision significa:
observar desde afueray desde una posicion de autoridad superior (supervision),
supuestamente capaz de identificar y corregir equivocaciones. Por otro lado, el
término matriz sugiere la idea de un lugar (espacio comun) donde las cosas son
generadas; o sea, un saber externo potencializando, cuestionando y configu-
randose con el saber local, de cada equipo, para producir, dentro del espacio
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colectivo, nuevos saberes, nuevos modos de hacer las cosas. De la matematica
moderna se toma también la idea de matriz como un conjunto en el cual cada
parte modifica a la otra y al producto final; y es, al mismo tiempo, modificada
por las otras partes y por el todo circundante (McNeill & Freiberg, 1993).

Interaccion dialéctica entre un saber externo, mas abstracto, menos
conectado a las situaciones del cotidiano y, por lo tanto, en general, mas
ontologico; y otro interno, directamente articulado al quehacer cotidiano, a
la praxis, y al compromiso con la variedad de situaciones y de casos.

Se ha criticado mucho el papel autoritario que los inspectores, supervi-
sores y auditores tienen en el taylorismo, pues serian las correas de trans-
mision de las normas y programas cientificamente elaborados por los jefes o
por los que planifican los modos mas correctos para ejecutar ciertos procesos
de trabajo. El guardian de the one best way son los supervisores (Taylor, 1960).
El soporte matricial (reformulacion de la funcién de supervision) tiene otro
sentido, el de construir junto al equipo nuevas soluciones para problemas
planteados por la direccién o los supervisores, por agentes externos a la orga-
nizacion o, también, por el propio equipo local.

Obsérvese que algunos soportes actuarian en todas las unidades de pro-
duccién (linea de puntos que atraviesa horizontalmente todas las unidades),
seria el caso de aquellos mas generalistas, un asesor de planificacion o un espe-
cialista en desarrollo de personal, funciones comunes a todos los sectores de
una organizacion. Otros soportes tendrian una actuacion mas especifica, solo
para algunas unidades, segun sus caracteristicas y necesidades.

Estos soportes pueden formar parte, o no, del colegiado dirigente. Las
funciones permanentes y centrales deben ser incorporadas al colegiado, y las
de caracter episédico seran acompanadas por miembros de la direccion, pero
no necesariamente se integraran a sus funciones.

Sin duda, un papel de los coordinadores de las unidades de produccion
y del nivel central es el de hacer cumplir las disposiciones de los colegiados.
Entre una reunioén y otra, lo dispuesto funciona como comando imperativo;
si no, se paralizaria la instituciéon. En reunién se discute todo, en principio;
pero, una vez adoptada una disposicion cabe a los directores celar por su
implementacion. Sin embargo, no hay asamblea o plan capaz de anticipar
todos los detalles del futuro, aunque sea inmediato. Nuevamente, para evitar
la paralisis, se espera de los coordinadores la capacidad para interpretar los
nuevos hechos segin lo que seria la supuesta 6ptica dominante de la ins-
titucion, tomar decisiones y tratar de ejecutarlas. El coordinador grabador,
apenas un repetidor de lo resuelto, es un mal dirigente, tal vez sea hasta un
administrador razonable, pero nunca conseguira acompanar el dinamismo
comun a toda organizacion. Para esto debera, dentro del espiritu mayoritario,
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resolver sobre temas que ni siquiera fueron mencionados en las reuniones;
teniendo que asumir, posteriormente, las eventuales evaluaciones que el
colectivo haga sobre su desempefio.

En resumen, la responsabilidad y el espacio de creacion de los dirigentes
en el sistema de gestion colegiada contintian siendo grandes. Se intenta dis-
tribuir mejor el poder, para que todos puedan algo; por ende, de los dirigentes
se espera innovacion, dinamismo y liderazgo, solo que ahora teniendo como
interlocutores al conjunto de los empleados y no Unicamente a los propie-
tarios de una empresa privada o a los gobernantes en las areas publicay estatal.

Al dirigente, sea el director, el coordinador o el soporte, le cabe ademas
contribuir para que los colegiados y los equipos consideren demandas, deter-
minaciones y limitaciones que provengan del mundo externo y de otras
instancias de la organizacion. La experiencia con colegiados y unidades de
produccion ha indicado que tienen una tendencia a cerrarse en si mismos,
encaminandose rapidamente hacia alguna forma de departamentalizacion,
cuando no hacia la feudalizacion. Frente a las finalidades polares, frecuente-
mente, cuando son libradas a su propia suerte, las unidades de produccién
suelen actuar olvidandose del usuario y privilegiando perspectivas corpo-
rativas. Ahora bien, cabe a los dirigentes mantener esta polaridad activa en
todos los momentos de la vida institucional, sea en reuniones o sea en el coti-
diano de los procesos de trabajo. Para esto, los dirigentes tienen que traer
las representaciones de distintos actores sociales interesados en el servicio
o la organizacién: las opiniones de otras unidades de produccién, de otros
servicios, de usuarios, de la sociedad, de los gobiernos; recordar obligaciones
legales presupuestarias, derechos y deberes, etcétera.

De este modo, cuestionary criticar el statu quo valiéndose del analisis pro-
ducido segun la mirada tipica de los usuarios; reproduciendo en los equipos
los dichos y evaluaciones de consumidores u otros segmentos sociales. Trans-
formar los indicadores de desempefio en analizadores de lo hecho, del que-
hacer cotidiano. Comparar los datos sobre la calidad de lo producido con otras
informaciones sobre productividad y eficiencia. En las instituciones publicas
los equipos tienden a desconsiderar la importancia de las evaluaciones de
costo/beneficio y de productividad, teniendo en cuenta el antagonismo que
estos temas suelen suscitar en el interés inmediato de los trabajadores. ¢{Por
qué trabajar mas o mejor? {En nombre de qué principio? El dirigente debe
hacer fluir esta discusion al interior de los equipos y colegiados, sin embargo,
sin transformar estos indicadores en verdades absolutas, portadoras, auto-
maticamente, de soluciones implicitas. Todos estos escenarios, si bien son
relativos, permiten comparaciones e indican posibilidades de cambio. Nunca
normas incuestionables, sino potencialidades.
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En sintesis, en vez de padre autoritario, un representante, severo y atento,
de la sociedad, del saber instituido, de las politicas y, algunas veces, del
gobierno, {por qué no?, gobierno y sociedad no siempre hablan el mismo
idioma; en fin, un representante del pueblo infiltrado dentro del cotidiano de
las instituciones publicas.

Y atn mas, alguien atento a la dimensién técnica del trabajo: éel equipo
estaravaliéndose de lamejor combinacion técnica posible, teniendo en cuenta
tanto el estado del arte como las limitaciones del contexto? {En Inglaterra
habran hecho mejor el programa “X”, en Bolivia habran inventado un mejor
modo de resolver el problema “Y”? En verdad, esto exige del dirigente, mas
que conocimientos especificos de economia o de administraciéon, que conozca
bien el campo de saberes en el cual se inserta la organizacion. Entender de
atencion a la salud, o de métodos pedagogicos, y asi sucesivamente.

Para el Método de la Rueda es prioritario que los dirigentes tengan expe-
riencia previa en el campo de actuacion de la instituciéon. Discrepando con
aquellas escuelas que defienden la constituciéon de un cuerpo dirigente per-
manente y compuesto de especialistas en administracion. Al contrario, profe-
sores, asistentes sociales, pedagogos o psicologos dirigiendo escuelas. Enfer-
meros, médicos, fisioterapeutas o dentistas dirigiendo servicios de salud.
Economistas y administradores tendrian lugar en esta l6gica como asesores
(staff), o como coordinadores de unidades de produccion cuyo principal pro-
ducto seria el apoyo financiero o administrativo. No es que se prohibe a un
economista o administrador ejercer la direccién de un servicio de salud o de
educacion; al contrario, podrian ocupar estas funciones, siempre y cuando
hayan acumulado saberes sobre la organizacion de los procesos de trabajo de
cada una de esas areas.

{Por qué esta insistencia sobre el conocimiento que los dirigentes deben
adquirir sobre la produccion de valor de uso? Por dos razones: primero,
porque lo que aqui se esta denominando conocer sobre la produccion de valores
de uso coincide con la finalidad basica de cada institucion, su funcién publica:
producir salud para los servicios de salud, educar para el sistema educacional,
asegurar derechos y proteccion a ciudadanos para otros programas sociales,
etcétera. El tema del financiamiento, de la gestion financiera, de la adminis-
tracion racional, todos, son medios. Y, aunque sean de importancia capital,
dado que la falencia en producir valor de uso equivaldria a la quiebra de la
organizacion, finalmente sirven tan solo de apoyo a la finalidad basica, sin la
cual la organizacion ni siquiera existiria. Primero la mision, el objetivo final,
la finalidad de cada organizacion; después, todo el resto, todos los medios.

En segundo lugar, porque mi experiencia como soporte institucional me
indica que mas que planes, lo que mejor auxilia a los procesos de desarrollo
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institucional es la construccion y el disefio colectivo de formas de organizar la
atencion en salud o la ensefianza; en sintesis, modos de operar que combinen
saber técnico con directrices politicas y éticas, y aun con las limitaciones
coyunturales impuestas por cada contexto. Estos modos suelen ser tomados
como un modelo, un ¢po ideal, como un modo estratégico de desarrollo ideal
para algun area y para cada servicio en particular. Un curso de “accién obje-
tivamente posible”, segiin la expresion acunada por Weber (1974). Un equipo
para implementar cambios necesita apoyarse en algin paradigma, en algun
sistema referencial. Ahora bien, la construccién de esos modelos permite
quebrar la rigidez de los paradigmas establecidos, el biomédico en la salud, o
el formal de la pedagogia oficial, y aun suele aplacar la frialdad burocratica de
las normas, permitiendo que el equipo construya su propio bricolage, recons-
truyendo modos de hacer las cosas segiin principios y directrices mas €ticos
y considerando las limitaciones de cada contexto.

Entonces, cabe al dirigente estimular discusiones y reconstrucciones
sobre el modo concreto de operar de cada equipo, teniendo en cuenta, tanto
el resultado de lo producido como los medios empleados para producirlo.

Cabe aun a los dirigentes, particularmente en el area de servicios, cuidar
de los patrones éticos y de responsabilizacion de los profesionales frente a sus
clientes. Mas que exigir el desempeno compulsivo de algunas tareas, cuidar de la
creacion de compromisos entre profesores y alumnos, profesionales y pacientes,
asistentes sociales y comunidades, equipos y grupos de personas con problemas;
trabajar el tema de la responsabilidad y del compromiso de los trabajadores
con los beneficiarios de su trabajo. Traducir la serie de tareas y el compromiso
con determinado objeto de trabajo en relaciones humanas entre profesionales
y usuarios. Descentrar el foco de la gestion, retirandolo de la gestion de cosas,
o de tareas, o de procedimientos; centrandolo en administrar relaciones inter-
personales y los resultados de estas relaciones. Por lo tanto, habria que repensar
las funciones de direccion y los instrumentos hasta hoy empleados para desem-
penarla. En este sentido, los criterios de evaluacion de desempeno deberian ser
revisados, el control obsesivo del horario y la disciplina perderian importancia
frente a otras cuestiones referentes a los coeficientes y la calidad de los vinculos
establecidos entre profesores, profesionales y usuarios.

Alain Badiou (1994) sostiene que la ética en salud estaria en el empeno
maximo de los profesionales en la defensa de la vida de sus clientes espe-
cificos. Y que la verdad de esta ética nunca estaria dada a priori, sino que
deberia ser analizada caso por caso. Seria una ética radicalmente compro-
metida con la defensa de la vida pero, al mismo tiempo, una ética situacional
y, por lo tanto, relativa a las circunstancias de cada caso. La modificacién de la
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cultura institucional en este sentido seria una de las principales tareas de un
dirigente de una organizacion de este nuevo tipo.

Otra polaridad de la cual los dirigentes deben ocuparse es la que opone
medios y fines. Al incitar a los técnicos a asumir un compromiso radical con
la defensa de sus clientes, la gerencia exacerba el conflicto entre la raciona-
lidad de la produccién de valores de uso y la 16gica administrativo-financiera.
{Como disminuir gastos? {Como evitar contrataciones innecesarias a la fina-
lidad de las instituciones? éComo dividir el dinero: qué parte para salarios, qué
otra para inversion en infraestructura, equipamientos, desarrollo de personal?
Son cuestiones polémicas y dilacerantes. Estos temas deberian ser gradual-
mente democratizados, discutidos y madurados por el conjunto de los trabaja-
dores. Enfatizar el tema de la supervivencia institucional, de la reproduccion,
y contraponerlo a la perspectiva del cambio y de la excelencia institucional.

Resumiendo, se piensa el papel de la direccion dentro de multiples dimen-
siones: una, volcada a la gestién de modelos de atenciéon (modos de organizar
procesos de trabajo objetivando la produccion de valores de uso); otra, espe-
cialmente concentrada en administrar personal (construcciéon de equipos con
autonomia y responsabilidad); otra, aun mas tradicional, de administracion
financiera y centrada en la supervivencia de la organizacion; y finalmente,
una de representacion politica junto a los sistemas publicos, los gobiernos y
la sociedad en general.

Esta ultima atribucion nunca debe ser monopolizada por la direccion;
aunque ciertamente, cabe a los directores los contactos sistematicos y las
negociaciones regulares del servicio con otras instancias de la sociedad. Por
lo tanto, mas que un titere, el director debe ser un agenciador y un organi-
zador de la voluntad y del intelecto de los trabajadores bajo su coordinacion.
Un gerente de relaciones, de interrelaciones, de dialogos y de intercambios.

Teoria y practica, pensar y actuar, saber y hacer:
mediaciones entre criticar y confiar, entre oposicion e
integracion. El Método Paideia como una filosofia de la
practica

Cuando los conceptos y técnicas son transformados en entes
autonomos y el saber se transforma en ontologia que domina a los
sujetos de la prdctica

Una directriz antitaylorista: criticar y presentar alternativas al primer prin-
cipio de la administracion cientifica, el cual defiende la completa sustituciéon de
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los métodos empiricos de trabajo por una ciencia. Para Taylor (1960) seria
posible y necesario construir un metasaber, elaborado sobre la base de la
experiencia cotidiana del trabajo, pero que retornaria a los trabajadores como
un mandato externo y todopoderoso. Taylor lo teorizé y la practica gerencial
contemporanea lo viene aplicando con una radical separaciéon entre pensar
y actuar.

El derecho yla obligacién de pensar, como también los medios para hacer
posible el analisis, todo deliberadamente desviado hacia instancias superiores
de las organizaciones. Esto es el taylorismo. Y asi ha operado la racionalidad
gerencial hegemoénica. Una exuberante concentracion de saber y de poder
en la direccion y una acentuada y provocada alienacion real de la mayoria.
Los ejecutores cosificados: hombres maquinas, sujetos reducidos a su obje-
tividad. La definicion del the one best way distante de los equipos que aplican
este supuesto mejor saber.

Esta dilaceracion entre teoria y practica es comun a muchas otras disci-
plinas aplicadas. Algo muy similar sucede con la medicina, con la politicay la
psicologia. En general, las teorias son construidas fundandose en un caimulo
empirico de datos; a continuacion, la teoria cobra autonomia en relacion al
conocimiento aplicado (clinica, planificacion), pretendiendo subyugarlo a su
imperio y, en consecuencia, restandole autonomia y creatividad al momento
de la practica y, por ende, a los sujetos de la praxis.

Esta contradiccion aparece explicitamente cuando la medicina, por
ejemplo, admite su doble faceta, de ciencias y de arte. Seria cientifica, anun-
ciadora de verdades duras, cuando se ordena como teoria. Pero se aproxi-
maria al arte, cuando depende de la intuicion, de la creatividad y, por lo tanto,
de la experimentacion, cuando va a la practica, a su actividad clinica concreta.

En politica, o aun en la accién institucional, se verifica la misma dilace-
racion. Se imagina que la elaboracion de planes o de proyectos, lo mas rea-
listas posible (o sea, lo mas objetivos posible), haria al gobierno mas eficaz y
eficiente. Sin embargo, una vez elaborados estos planes y adoptadas las prio-
ridades y los métodos de operacion, se verifica que asfixian el dinamismo e
ignoran los imprevistos de la practica, dificultando la accién concreta de los
sujetos.

Este movimiento crea en el plano de la teoria una especie de ontologia
de saberes, elevados a la condicion de seres cristalizados. O sea, a medida
que los conceptos son teorizados (¢descubiertos?), cobran autonomia de lo
empirico, con relaciéon al mundo de la praxis, constituyendo una constelacion
de estrellas con derecho a una vida autébnoma. Parece que esta logica expli-
caria, en parte, la constitucion de los denominados “paradigmas cientificos”
de Thomas Kuhn (1997). Las teorias funcionarian de guia y apoyo al actuar
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concreto, pero también como prisiones que marcarian los limites dentro de
los cuales se podria proceder con seguridad y responsabilidad.

En cierta medida, es imposible construir teorias y acumular conoci-
mientos sin un cierto grado de ontologizaciéon de los saberes construidos.
Saber sobre la enfermedad, sobre la clinica, sobre el comportamiento de la
naturaleza o de sujetos, sobre estructuras, sobre la personalidad, écomo si
fuesen entes ubicuos e inmutables, tipos ideales? De cierta forma, la mayoria
de las disciplinas institucionalizadas ignora (o finge ignorar) que estos
seres ontologizados —transformados en tipos ideales o en tipos medios, o
modales— también fueron construidos y se modifican en el cotidiano y se
comportan de distintas maneras segun las circunstancias donde se insertan.

Este saber ontologizado (no dialéctico, por lo tanto), ademas de la funcién
politico-institucional de concentrar el poder, provoca un doble efecto: el de
orientar y ayudar al sujeto a actuar con seguridad; pero también el de cegarlo
alas variaciones situacionales, dificultando la experimentacioén y la invencion.

En general, mas alla de esta imposicion casi epistemologica —es imposible
pensar sin un cierto grado de ontologizacion de conceptos o de categorias—,
interesa también al poder la estructuracion rigida de teorias. El lugar de saber
transformandose en lugar central al poder. Y aqui estamos en pleno Foucault:
las epistemes constituyendo y haciendo funcionar a las instituciones durante
afnos y anos (Foucault, 1981).

Al poder, en general, le interesa hablar desde un lugar donde el saber esté
ontologizado. Cristalizado e independiente de cualquier test de realidad. EI
saber que trasciende los credos, religiones, sectas politicas o cientificas. Para
los sujetos de la practica, creer en la supuesta trascendencia y, por lo tanto,
casi omnipotencia de estos conceptos elevados a dogmas representa un gran
confort. Una guia segura para explicar la vida aun cuando ella insiste en no
guiarse por la teoria trascendente en cuestion: la falla siempre estaria en la
viday no en los dogmas, la teoria manteniendo una relacién procustiana con
la practica; al sujeto mayor que la cama, icortenle los pies!, ya que la cama (la
teoria) seria intocable.

Los beneficios secundarios de la alienacién: finalmente, existen y son
reales. Aun cuando esta posicion estructural, la de encerrarse en teorias
ontologizadas, tienda a producir sujetos de tipo paranoico. Sujetos reactivos,
negadores de las evidencias empiricas que amenazan sus lugares de poder o
de vivir seguro dentro del statu quo. Es la posicion inversa al cambio; desde
donde no es facil encarar la necesidad de cambio o la evidencia de que todo
es movimiento y de que, incluso, la propia conservacion del statu quo exige
movimiento en los sujetos y cambio en los acuerdos sociales y econéomicos
vigentes.
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En el limite de la vida practica “cada caso es un caso” y todas las teorias, en
este limite, demuestran sus fallas. La practica es el reino de la incertidumbre
que se antepone al reino de certeza de las teorias cristalizadas. Sin embargo,
seria insoportable para los sujetos de la practica estar todo el tiempo experi-
mentando. Sin la luz y las sombras del pasado, icomo lidiar con el presente en
nombre de alguna esperanza de futuro? {Cémo actuar sin compartir con otras
generaciones el riesgo implicito en toda praxis? Solo un psicépata actuaria
tan libre y suelto de preocupaciones. Si la subordinacion del sujeto a la teoria
cristalizada implica alienacion real, caminar sin la referencia de las teorias o
los valores antes construidos significa la barbarie. Un no compromiso radical
con la cultura, la civilizacion y, mas grave aun, con las personas reales que las
construyeron.

El desafio estaria, nuevamente, en descubrir mediaciones que nos per-
mitan lidiar con esta dilaceracion sin la obligacion de optar por alguno de
sus polos.

Teoria, método y técnicas: écomo circular entre el saber, el podery la
practica?

Algunas lineas de fuga para esta paradoja. Primero, negarle trascendencia a
los conceptos y a las teorias. Pero, negar ademas el relativismo de que nunca
habria verdad. Operar como Gramsci, Walter Benjamin, Lacan, Deleuze,
entre otros, para quienes ninguna teoria explica totalmente un objeto.
Siempre resta un espacio de no-entendimiento, un vacio. Y que ninguin con-
cepto cubre completamente la realidad descripta. Ningun significado cubre
absolutamente el sentido de las cosas. Siempre hay alguna falla, y alguna falta.
Exactamente lo que incitaria al sujeto a la accion. Precisamente, entre esa
region de incertidumbre, lo nuevo puede aparecer (Gramsci, 1978; Adorno,
1995; Lacan, 1985; Deleuze & Guattari, 1992).

Esta perspectiva no descarta la necesidad de teorias o la elaboraciéon de
conceptos y de categorias de analisis. Al contrario. Aproximarse ala verdad es
el objetivo de todo saber; aunque abandonando la pretension de capturarla o
de expresarla en su supuesta totalidad.

Otra linea de trabajo, para hacer posible y soportable esta dificil trayec-
toria entre la certeza de la teoria cristalizada y las incertidumbres diarias, es
la construccion y utilizaciéon de métodos como instancias de mediacion entre
el saber estructurado y la variabilidad de las practicas. Teoria, método y téc-
nicas, valerse de esta graduacién como una linea conductora entre los polos
anteriormente mencionados.
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La teoria es un saber estructurado. Un saber con aires de sabio. Un con-
junto de conocimientos que son la cristalizacion efectiva del trabajo muerto.
Trabajo intelectual y practico. Una institucién. Un marco de referencia, que
compone cierto paradigma. Un modelo. Jameson atribuye a Walter Ben-
jamin y a Adorno la comparacién de un modelo tedrico a una constelacion.
Una teoria seria un conjunto de conceptos recortados de modo mas o menos
arbitrario, de la misma manera que el astronomo recorta en el cielo un con-
junto de estrellas para crear referencias y posiciones. Aunque el recorte sea
arbitrario, las estrellas existen de hecho. Sin embargo, Adorno admitia que,
aun cuando un pensador se conserve dentro de un cierto modelo teorico, la
variacién seria posible. El toma el ejemplo de la musica occidental, que aun
tomando como modelo tedrico las 12 notas de la escala, permite una casi
infinita variedad de composiciones. En este sentido, toda teoria presupone
un conjunto de conceptos y de categorias analiticas. Sefialando que ninguna
explicaria el todo (caracter trascendente), y que todos tendrian algin grado
de subjetividad y de influencia de la historia e intereses de los sujetos con-
cretos que la crearon y que administran su reproduccién (Jameson, 1997;
Adorno, 1995).

Un método es el “camino por el cual se alcanza un objetivo” (Ferreira,
1996) y podria ser definido como un subproducto de teorias, pero diferen-
ciandose de ellas por tener un compromiso mas explicito con la intervencion
sobre el mundo de la vida. El camino por el cual se busca el objetivo. Sea
objetivando resolver problemas del conocimiento (métodos de investigacion
o de analisis) o del orden de la praxis (métodos de gestion y de intervencion
sobre lo real). En este sentido, todo método depende de conceptos extraidos
de teorias y es como una constelaciéon de conceptos capaces de instrumenta-
lizar el saber y el actuar. Si el método depende de teorias, también se apoya
sobre ellas cuestionandolas y, a veces, hasta modificandolas.

La técnica es un conocimiento aplicado. Indica medios para que deter-
minado saber pase a la practica. Una constelacién —recorte arbitrario— de
técnicas, constituye un método.

En este sentido, el sujeto de la praxis estaria mas libre para lidiar con
técnicas y métodos que con las teorias. Las teorias, inevitablemente, exigen
un esfuerzo sistematico para ser alteradas y tienden a aferrar a los sujetos a
determinadas racionalidades contenidas en ellas. Enumerar esta graduacion,
por si solo, no resuelve el dilema entre saber estructurado y la imprevisibi-
lidad del actuar cotidiano. De cualquier modo, resulta nocivo para el sujeto
aferrarse acriticamente a saberes cristalizados y a conceptos omniexplica-
tivos —prisionero de dogmas teéricos—; pero, es igualmente empobrecedor
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tomar métodos o técnicas como herramientas deducidas directamente de las
teorias o, en el otro extremo, dependientes solo de la variabilidad del coti-
diano. O sea, los sujetos de la praxis pueden y deben autorizarse a criticar y
alterar metodologias y técnicas, valiéndose tanto de su experiencia concreta,
como de un relacionamiento critico con las teorias (praxis no dogmatica).

En diferentes campos del saber es comin encontrarse con la fetichizacion
de métodos y técnicas, lo que confiere un caracter aun mas dogmatico a
las exclusiones que las teorias tienden a producir. Véase el caso de algunas
escuelas de psicoanalisis que toman algunas técnicas (la entrevista individual
terapeuta/paciente, el pago en dinero), o un método (la organizaciéon de un
cierto arreglo para la atencién) como valores absolutos, sin los cuales jamas
habria acceso al inconsciente o a la “cura” de sus pacientes. Al encerrarse de
esa manera, no consiguen visualizar (admitir) expresiones del inconsciente
en otros espacios de la vida institucional o la posibilidad de tratamiento de
procesos en otros settings que no sea el ortodoxo.

O, en el caso de la politica, cuando algunos toman un concepto teérico —
por ejemplo, que la justicia social y la democracia no se construyen sin lucha
y presion de los dominados—, y lo confunden con métodos o técnicas para
ejercer presion y conducir luchas sociales. Del mismo modo, aun descono-
ciendo las evidencias empiricas de que hubo distribucién de renta y demo-
cratizacion, desde distintas formas de movimientos sociales, se retoman con-
signas como revolucién o barbarie, o estatizacion o barbarie, etcétera.

Para contraponerse a este recetario rigido, Mario Testa propuso que los
actores en situacion deberian, ellos mismos, crear la metodologia mas apro-
piada para la intervencion institucional en discusion (Testa, 1995). Para este
autor, la potencia para inventar métodos solo ocurriria si los equipos de traba-
jadores se apropiaran también de saberes sobre el modo de producir teorias
(del orden de la epistemologia); o sea, saber lidiar con conceptos. La cons-
truccion de metodologias o de nuevas técnicas demandaria alguna capacidad
de critica y de reconstruccion relacionada a las teorias vigentes (Testa, 1997).
Un pensamiento dialéctico, por lo tanto. Pero un pensamiento que busque
escapar del inmovilismo resultante de aquellos que suponen que el saber
estructurado constituiria una especie de super-racionalidad trascendente,
que aprisionaria a los sujetos, y solo seria posible escapar de esta prision de
las racionalidades dominantes o de las epistemes después de deconstruirlas
completamente.

De este modo, segun una perspectiva antidialéctica, para la clinica no
habria esperanza de reforma a menos que sea escapando a la denominada
racionalidad biomédica. Para una pedagogia de la liberacion, jamas habria
salida a no ser fuera de la institucion escuela.
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El deconstructivismo de Derrida y el neopragmatismo norteamericano,
para huir del chaleco de fuerza de los saberes estructurados, sugieren una
lectura del mundo y de los textos sin conceptos a priori, “ya que quieren
renunciar a la propia idea de una jerarquia de los conceptos” (Delacampagne,
1997, p. 263). Y, en el fondo, toda teoria instituye una cierta jerarquia de con-
ceptos, algunos interpretando y cuestionando la realidad con antecedencia
y mayor radicalidad que otros. Ahora bien, el riesgo de este tipo de procedi-
miento es generar otra modalidad de inmovilismo: la paralisis derivada del
escepticismo, de no comprometerse con valores o directrices. De vivir sin
criterios para evaluar y reorientar la accién practica. Por otro lado, favorece
al sujeto en no aferrarse a racionalidades o valores dogmaticos heteronomos.

Mas aun, suprime las distinciones entre teoria (constelacion de con-
ceptos), métodos y técnicas. Todo recibe el nombre genérico de tecnologia o
de herramienta, que podria ser utilizada en cualquier contexto y sin otra refe-
rencia que la de su utilidad funcional inmediata. Y ninguna teoria o método
tendrian sentido ya que no instrumentalizarian la practica y solo servirian
como maquina de control social (Delacampagne, 1997).

Es pues, remando contra ese neopragmatismo que se propone un método
para analizary gerenciar colectivos organizados para la produccion de valores
de uso, el Método Paideia, de la Rueda, de los espacios colectivos, de soporte.

Estado, mercado y cogestion: espacios democraticos y la
dialéctica de lo publico y lo privado

La decadencia del espacio publico y la crisis del sujeto

No hay sujeto por fuera del espacio publico?. Por otro lado, no hay espacio
publico sin sujetos que lo construyan y lo sustenten. {Quién vendria primero,
uno u otro? Los dos forjandose, transformandose y pereciendo al mismo
tiempo. Uno ligado al otro, dependiendo de €l y construyéndolo.

La interpretacion dialéctica revolucioné el tema del origen, {quién habria
surgido primero: el huevo o la gallina? Para un dialéctico solo habria res-
puesta para esta cuestion escapandole a la logica con que es formulada: pro-
bablemente, surgieron al mismo tiempo, uno productor y producto del otro.

20E] concepto espacio piiblico se esta utilizando en un sentido proximo al de esfera piiblica (Haber-
mas, 1984); o sea, un espacio resultante de procesos sociales e historicos concretos.
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Para un dialéctico, el determinante nunca estaria separado ni dominaria
integramente lo determinado. Al participar de la produccién de un hecho
o de un ser, el determinando o el condicionando, el ser-productor, aquel
considerado determinador, condicionante o generador, pasaria, €l mismo, al
mismo tiempo y en contrapartida, a ser afectado por el ente creado, supues-
tamente dominado o condicionado. Coproduccion siempre, por lo tanto. Las
relaciones que se establecen entre espacio publico, grupos sujetos y sujeto
singular tienen bastante analogia con lo descripto.

Se ha discutido el retroceso del sujeto y de los espacios publicos (Sennett,
1988). Ahora bien, el espacio publico es un producto social, generado por
la historia y por la practica politica; siendo, al mismo tiempo, el lugar por
excelencia en el cual se realiza la practica politica: Quienes hacen politica y
construyen espacios publicos son los sujetos, por lo tanto, no existe salida al
debilitamiento del sujeto frente al mundo, a este paradojal embrollo con-
temporaneo, fuera de la politica. Sin embargo, la politica, por si sola, se ha
mostrado incapaz de resolver este dilema.

{Como revertir la condicion de seres-innecesarios a la que millones de
personas estan siendo lanzadas, tanto en paises centrales, ricos, como en otros
en la periferia del mundo? La légica economica dominante, por si sola, no ha
alterado la exclusion y la concentracion de renta y de poder (Thurow, 1997).
La justicia social y la democratizacién de la vida en sociedad no surgen de
un modo espontaneo, a partir de auto-reformas conducidas por las elites. Al
contrario, resultaron de luchas y conflictos asumidos por las sociedades que
han impuesto plataformas mas elevadas para los antiguos contratos sociales
(Hobsbawm, 1995).

Hay una apelacién posmoderna a la filantropia, o a la faceta ética y social
de las empresas, que serian los actores potentes para restaurar la justicia social
y reconstruir la ciudadania fragmentada. Sin duda, se trata de un discurso
ideoloégico, interesado en embarullar la discusion sobre el orden social con-
temporaneo. Se apuesta a la irrupciéon de un impulso de piedad entre los
poderosos: de un momento a otro surgiria un inesperado sentimiento de
consideracion por las personas perjudicadas por el actual modelo de creci-
miento econémico. Sin embargo, el espacio para la solidaridad o para la fra-
ternidad en el mundo del mercado es pequeno. Hay concesiones inmensas al
discurso politicamente correcto; en la practica, entretanto, migajas de la renta
mundial son invertidas en la recuperacion de la dignidad de los humanos o
aun en la defensa del planeta (Gorz, 1998).Todo estaria en venta, nada es pre-
servado si se enfrenta a la posibilidad de aumento del lucro. La solidaridad o
la justicia estan subordinadas a esta dinamica. Noétese: esta afirmacion es una
constatacion empirica, realista. No se trata de ideologia. Estar de acuerdo o
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no con la legitimidad de esta fuerza natural, ahi si, principiarian las ideologias,
las consideraciones morales y éticas.

Los delineamientos de este analisis y de estas conclusiones fueron una
de las contribuciones centrales de la teoria critica elaborada por la escuela
de Frankfurt, perspectiva asumida también por este trabajo (Assoun, 1991;
Freitag, 1986; Adorno & Horkheimer, 1985).

Recolocar, por lo tanto, al sujeto en el centro de la vida implica decisién y
lucha politica, pues implica la hegemonia de algunos valores, de cierta vision
del mundo y de cierta ética contra otros proyectos. Presupone movimientos
politicos porque se mete con el poder, con intereses contradictorios, con el
inevitable enfrentamiento de algunas elites y con la construcciéon de nuevos
flujos de poder. Un movimiento con dimensiones éticas porque presupone
nuevos modos de vivenciar el cotidiano, a partir de otra serie de valores
constitutivos de la existencia comun. Ademas, la disposicién para reconstruir
los modos de produccién de la subjetividad humana depende del posicio-
namiento ideologico, porque sugiere modos de observar el mundo, las per-
sonas, e imagina distintas logicas para la toma de decisiones. Supone que el
comando del mundo globalizado ya no podria estar a cargo, principalmente,
de las grandes corporaciones econ6émicas y de sus secuaces infiltrados en los
gobiernos, entre otros supuestos.

Estado vy sociedad, privado y publico

Las politicas neoliberales vienen consiguiendo, en innumerables paises, un
importante debilitamiento del Estado y, particularmente, de sus brazos poli-
ticos: los gobiernos. La privatizacion de empresas estatales; el desmonte de
programasy de organizaciones responsables de politicas sociales y, principal-
mente, la desregulacion del mundo del trabajo —eliminacién de leyes y con-
tratos que reglamentan las relaciones capital/trabajo—, todos estos cambios
vienen reduciendo, en mucho, la capacidad de intervencion del Estado en la
vida civil (Rifkin, 1996; Harvey, 1993; Forrester, 1997).

Ahora, tedricamente, esta reduccion del Estado vendria a reforzar el
caracter democratico y el espacio publico de la sociedad. Sin embargo, se
observa un resultado bastante diferente.

En realidad, el debilitamiento del Estado ha dejado sectores mayoritarios
a merced de grupos que concentraron el poder econémico y que desarro-
llaron la capacidad de reclutar aliados y servidores en el ambito de los medios
de comunicaciéon y de la politica. El espacio publico, después de afios de neo-
liberalismo, esta ain mas privatizado que antes. Las leyes, la reglamentacion
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de derechos y la definicion legal de limites a la accion del mercado servian
como un escudo de proteccion contra el efecto destructivo de la actividad
cotidiana de estos monopolios y de muchos otros poderosos grupos de
interés. Un escudo falible, débil, pero un escudo. Al retirarlo, asistimos a una
ampliacion acelerada de las desigualdades econémicas, sociales y politicas.
Esto porque la capacidad de intervencion social y de defensa de derechos de
los grupos y clases es profundamente desigual.

Paradoja posmoderna: de hecho, tedricamente, hubo un aumento de la
posibilidad de autogobierno de la sociedad civil. Solo que la mayor parte de
este espacio fue ocupado por la elite con poder financiero y econémico, la
cual controla gran parte de los medios de comunicacién y de los aparatos que
hacen politica. En realidad, se estaria comprobando que no basta un nuevo
acuerdo de poder entre el Estado y la sociedad civil. No es suficiente defender
a la sociedad civil, en general, contra el Estado. Seria necesario un nuevo
acuerdo de poder en el seno de la propia sociedad civil; o sea, una democra-
tizacion de la esfera publica.

El opuesto complementario del Estado es la sociedad civil (Gramsci,
1978). Y el de lo publico, lo privado. El de espacio publico, el espacio privado.
En este sentido, no hay oposiciéon absoluta ni superposicion total entre lo
estatal y lo publico, o entre sociedad civil y espacio privado. Hay continuidad,
acuerdos que subordinan un espacio al otro, pero no hay identidad entre
estas polaridades.

El pensamiento de izquierda —particularmente aquel vinculado al socia-
lismo real— tendi6 a operar como si hubiese una identidad entre lo estatal
y el interés publico; ocultando, con esto, las diversas maneras que el Estado
y el gobierno tienen de actuar en funcién de intereses privados. La privati-
zacion de espacios estatales en el socialismo real y en los paises capitalistas es
una realidad analizada y estudiada por innumerables investigadores (Gruppi,
1978; Castoriadis, 1982; Habermas, 1984; Carnoy, 1986).

Por otro lado, el pensamiento liberal tendié a ocultar la relacién exis-
tente entre sociedad civil y espacio publico y espacio privado, realizando
esta maniobra al centrar en el individuo su foco de analisis y al suponer que
la democratizacion de la sociedad civil no dependia de la constituciéon y el
fortalecimiento de espacios publicos. De este modo, la categoria privado
abarcaria un universo capaz de asegurar los derechos de ciudadania. Con
esto se intenta debilitar la lucha por la constitucion de espacios publicos
capaces de controlar tanto al Estado como la concentraciéon de poder en la
sociedad civil. Un canal de television, por ejemplo, o la dimensién social de
la produccién empresarial, o el uso comun del ambiente; la gestion de todos
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esos movimientos ha sido privatizada aun teniendo repercusiones publicas
evidentes.

Sin embargo, el sujeto necesita también del espacio privado para cons-
tituirse. Aunque sea también tributario de espacios publicos donde las
relaciones con los otros y con las instituciones puedan ser moldeadas y
reconstruidas.

Hay, por lo tanto, complementariedades y conflictos insanables entre
todas estas categorias. En este sentido, la democracia y la constitucion de
sujetos dependen de los espacios publicos, que solo superaran particula-
rismos en la medida en que resguarden el interés colectivo, pero que sean
capaces, también, de absorber y de reelaborar la expresion de intereses y de
perspectivas particulares. En este sentido, la lucha y el conflicto entre inte-
reses ocurriria tanto en el espacio estatal como en la sociedad civil. Tanto en
espacios publicos como en espacios privados.

En consecuencia, la democracia y la constitucion de sujetos dependen de
una reglamentacion de los espacios publicos y privados, pero no de un control
permanente de lo publico sobre aquello considerado privado. La democra-
tizacion de los espacios privados, sin duda, depende de una reglamentacion
publica que sefiale los limites para el ejercicio del poder y de la propia subje-
tividad. Pero imaginar la publicizacion de los espacios privados es una moda-
lidad cruel de autoritarismo practicada en nombre de los derechos sociales.
Los ejemplos extremos de la revolucion cultural china y de los jemeres rojos
camboyanos confirman la tesis.

La ecuanimidad de las relaciones en los espacios privados depende del
fortalecimiento de los sujetos involucrados en estas relaciones, mas alla,
obviamente, de reglamentaciones generales sobre limites y derechos, y no
de un control continuo de lo publico sobre lo privado, lo que implicaria la
destruccion de los espacios privados. Ejemplo: la relacion médico-paciente
puede y debe ser reglamentada, pero no puede ser transparente (hecha
publica) para toda una institucién. Es necesario ampliar los coeficientes de
autonomia de los usuarios para que consigan, ellos mismos, en cada caso
en particular, contraponerse al poder médico. Esto, de inventar acuerdos
que responsabilicen al médico y pongan limites a su albedrio, deberia cui-
darse de no destruir, sin embargo, la posibilidad de trabajo relativamente
autéonomo. Transferir a espacios externos el control de esta relacion anula el
sentido de la propia practica clinica, contrariando intereses y necesidades de
las dos partes involucradas.

A fines del siglo XX se produjo no solo el predominio constante de
los mismos intereses —en general, vinculados al polo del capital—, sino
que, mas aun, se asistio a la descalificacion, en principio, de los intereses
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populares: derechos laborales, penosamente transformados en ley, después
de batallas que duraron todo el siglo XX, pasaron a ser calificados como pri-
vilegios corporativos; el sindicalismo pasé a ser sinénimo de atraso politico;
las politicas de distribucion de renta pasaron a ser vistas con desconfianza,
impedirian el crecimiento econémico, etcétera (Burnett, 1994; Harvey, 1993;
Forrester, 1997).

Al mismo tiempo que creci6 el poder de los grupos dominantes, se asistio
a un deterioro de la capacidad de intervencion social de casi todos los orga-
nismos organicamente vinculados al pueblo. Los sindicatos estan en crisis,
los partidos de izquierda o laborales perdieron su influencia, al perder su
marca distintiva frente a otras agremiaciones de extraccioén conservadora. El
historiador inglés Eric Hobsbawm emple6 el término “desmoronamiento”
para referirse a este progresivo debilitamiento de la fuerza politica y cultural
de las organizaciones populares y de las vanguardias criticas al orden social
(Hobsbawm, 1995).

Aun asi, habria que reconocer que la defensa de la ciudadania de los sujetos
depende, en cierta medida, de cambios en esta correlacion de fuerzas. Desear,
imaginary organizar la alteracién de los mecanismos de poder en la sociedad
contemporanea seria, por lo tanto, condicion sine qua non para el rescate de
la supremacia de lo humano; o sea, seran las propias victimas de este orden
abusivo las que deberan encontrar modos de derrotarlo, escapando al circulo
vicioso en el que fueron metidas por el actual estado de cosas. Reformular
posturas y comportamientos entre trabajadores, excluidos, alumnos, profe-
sores, enfermos, locos, mujeres, y otros innumerables agrupamientos, para,
a partir de alli, modificar la politica, la economia, las organizaciones y las
personas.

Cogestion: una alternativa a la privatizacion
y la burocratizacion estatal

En cierta medida, rescatar el papel del Estado como instancia redistributiva,
legisladora y reglamentadora de estas relaciones es una tarea impostergable
para aquellos interesados en fundar una nueva sociabilidad (Nogueira, 1998).

No obstante, seria necesario pensar otros modos de hacer politica social,
otras maneras de organizar la salud, la educacion. El viejo modelo ya mostré
sus limites: la corrupcion, el clientelismo, la ineficiencia, las desigualdades
multiplicadas. Todo por hacerse. Repensar el papel, la funcién y el funciona-
miento de las organizaciones publicas es un desafio.
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La democracia y la justicia social dependen de articular alternativas a la
safia privatista de las politicas neoliberales; reafirmando la necesidad y la con-
veniencia, no de la extincion, sino de la ampliacién del nimero y del espectro
de intervencion de las organizaciones publicas. Necesidad definida no solo en
funcion de ser uno de los principales instrumentos para la implementacion
de politicas sociales volcadas a la distribucion de ingresos y construccion de
ciudadania, sino también porque potencialmente podrian constituirse en un
nuevo espacio, donde se pueda construir una nueva sociabilidad. Una alter-
nativa para generar puestos de trabajo, en un sistema de relaciones que con-
tribuya a la produccion de sujetos autonomos, pero con capacidad de esta-
blecer compromisos, en el sentido de superar el narcisismo y el egoismo,
actualmente estimulados por el mercado.

Para eso hay que repensar las organizaciones publicas: una nueva teoria
y un nuevo método para operarlas segun directrices antagénicas a aquellas
hasta hoy dominantes. Este trabajo critica el modo hegemoénico de gestion
de las politicas y de los sistemas publicos, sugiriendo, al mismo tiempo, otro
modo para gobernar y operar esas instituciones de una manera cada vez mas
democratica, o sea, cada vez con mas caracter publico. De alli la idea del anti-
Taylor: una alternativa a la privatizacion.

Esta tarea impone al investigador la obligaciéon de rehacer algunos
caminos que otros pensadores criticos ya surcaron. La elaboracion de una
teoria dialéctica sobre las organizaciones exigié un esbozo de teoria sobre
el sujeto. Las instituciones y sus organizaciones tomadas como instancias
de mediacion entre lo social y el sujeto, o sea, habria que abordar también
algunas relaciones entre todos estos niveles inseparables de concretizacion
de lo real.

Desde esta perspectiva, entonces, lo que caracterizaria a una organizacion
publica seria la cogestion y no el hecho de ser estatal, o privada, o no guberna-
mental. Todos estos sistemas de propiedad han producido distintos compro-
misos con lo publico y, por lo tanto, siempre han pactado con algin grado de
privatizacion. {Por qué la cogestion produciria un caracter publico? La dife-
rencia es que, en la cogestion, estan involucrados distintos actores sociales
—trabajadores, sociedad y gobierno o directores—, existiendo, por lo tanto,
la posibilidad de intervencion sobre los bloques de interés cristalizados. En
este sentido, una organizaciéon publica podria tener un origen estatal o no
gubernamental. Lo importante es que integre un sistema de cogestion. Y que
no sea como ocurre hoy, en Brasil y en el resto del mundo, que, omiso, el
Estado delega en organizaciones no gubernamentales (ONG) la ejecucion
de politicas publicas sin instituir sistemas de cogestion. Obsérvese que no se
esta negando la importancia de instaurar mecanismos de control indirectos

Democracia institucional'y la cogestion de colectivos w 111



—reglamentaciones, politicas orientadoras de financiamiento—, sino afir-
mando que el caracter publico solo sera producido si, simultaneamente a esas
medidas, se crea el cogobierno de todas y de cada una de las organizaciones,
como también se busca su integracion en un sistema publico de salud, de
educacion, etcétera.

Un movimiento para democratizar lo estatal, asegurando mayor auto-
nomia a las organizaciones de origen estatal, y otro simultaneo para integrar
las ONG en sistemas unificados y descentralizados, orientados por politicas y
distribucion de tareas planificadas en redes de cogestion.

{Seria impensable una democratizacion radical de una empresa privada?
Al finy al cabo, se trata de una propiedad particular de un grupo de personas;
las cuales, respetando la legislacion de cada época o de cada pais, podrian,
en teoria, disponer de ella como mejor lo consideren. En cierta medida,
con certeza, esto es lo que viene sucediendo. Frecuentemente, los empre-
sarios cierran una fabrica para aplicar su capital en esquemas financieros, sin
importarles que durante una centena de anos, sus antepasados y miles de
trabajadores estuvieran empefiados en sustentarla.

{Cambio improbable, por lo tanto? Si; pero no absolutamente imposible.
En la practica, se han impuesto limites a la intervenciéon de los propietarios
en la gestion de organizaciones privadas. Por medio de la accién politica,
legislativa y sindical, se los ha obligado a negociar con sus trabajadores, con
representantes de la sociedad y del Estado. En teoria, aun cuando este sea un
desafio politico de gran envergadura, se podria anhelar someter toda y cual-
quier propiedad privada al interés publico; o sea, esto implicaria una radical
reduccion del campo de autonomia del interés econémico privado.

La gestion democratica de las organizaciones privadas llegaria, entonces,
mas alla de los limites legislativos. éSeria posible la construccion de espacios
colectivos en las organizaciones privadas? ¢O habria una contradiccién entre
los términos?, ya que implicaria ampliar el coeficiente publico de una agencia
privada, disminuyendo el poder de los propietarios (en teoria, los mayores
interesados en conservar el caracter privado de la empresa).

Notese que se esta trabajando con la hipotesis de que la diferencia entre
lo publico y lo privado es de grados, o sea, de coeficiente. Al limite, implicaria
diferencias cualitativas de funcionamiento. De cualquier modo, ninguna
organizacién —aun cuando sea estatal o comunitaria— funciona completa-
mente segun la l6gica del interés publico; siempre el resultado serd una cierta
formacion de compromiso entre intereses privados y necesidades publicas.

El Método de la Rueda opera con la explicitacion de este concepto: toda
organizacion es una formacion de compromiso entre lo publico y lo privado,
se trataria de develar estas formaciones y de administrarlas coordinando las
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necesidades de los agentes de produccion (trabajadores) con otras de caracter
mas amplio (publicas, las denominadas necesidades sociales).

De cualquier manera, en una empresa publica —sistemas de salud, edu-
cacion, proteccion social— se esperaria, en principio, el predominio del interés
publico, manteniendo bajo control las formas privadas o de exclusivismo. Ya
que, aun en estos casos, no se deberia desconsiderar el interés y las necesi-
dades de los agentes de produccioén (trabajadores de estas organizaciones).

El sujeto en espacios publicos y privados; el Estado y la politica ordenando
lo econ6émico y lo social; las organizaciones productoras de valor de uso;
icomo articular todas estas dimensiones, estos registros, estas influencias,
para reconstruir otro modo de gobernar las organizaciones publicas?

Tarea casi imposible y, con certeza, inagotable. Lo que ciertamente trans-
forma el tema en algo extremadamente atractivo. Finalmente, ¢no seria esta
la funcién de las ciencias y de la politica, transformar lo imposible en posible
y, bajo ciertos aspectos, descubrir potencialidades de cambio en aquello con-
siderado y asumido como inmutable? ¢Alcanzar lo inalcanzable, macular lo
inmaculado, hablar de lo impensado?
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Capitulo 3

Método para dar soporte a colectivos
organizados para la produccion:
capacidad de analisis y de intervencion

Soporte institucional para la cogestion

El Método Paideia (o de la Rueda) es un conjunto de conceptos operacio-
nales de soporte para la cogestion. Su objetivo es apoyar la produccion de
valores de uso y de colectivos organizados. O sea, articular la producciéon de
bienes y servicios con la produccién de instituciones, organizaciones y de los
propios sujetos involucrados con el proceso. En este sentido, es un método de
gestion y planificaciéon. Aunque también puede ser considerado un método
terapéutico y educativo.

Disefniado para dar soporte a la cogestion de procesos complejos de pro-
duccion, este método fue elaborado a partir de la lectura critica de expe-
riencias y de textos tradicionales de los campos de la politica (disputas y
recomposicion de los sistemas de poder), de la planificacion (capacidad de
pensar y actuar en funcioén de objetivos, apuntando al futuro mediante la ela-
boracion de proyectos), del analisis institucional (una rama de la psicologia
aplicada a los colectivos) y de la educacion continua (pedagogia). Algunos
conceptos provenientes de esos campos fueron analizados y reformulados en
las sintesis presentadas en los capitulos anteriores.

El Método de la Rueda da soporte, simultaineamente, a la elaboracion
e implementacién de proyectos laborales y a la construccion de sujetos y
de colectivos organizados. Su objetivo central es ampliar la capacidad de
direccion de los grupos, aumentando su capacidad de analizar, y de operar
sobre, el mundo (praxis). Por eso, trabaja con el concepto de capacidad de and-
lisis y de intervencion, como fue expuesto anteriormente.

El acuerdo organizacional basico del método es el espacio colectivo. Cual-
quier modalidad de espacio colectivo: ruedas humanas.

En teoria, el método puede ser tanto autoaplicable, como contar con la
figura de uno o mas soportes institucionales externos al grupo. En el primer
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caso, la direccién y los equipos autoaplicarian el método en la cogestion de
sus propias unidades de produccioén; en el segundo serian los agentes externos
quienes les darian soporte. Hay ventajas y desventajas en cada una de las situa-
ciones. La presencia de un soporte institucional, en teoria, siempre implica
la posibilidad de control sobre el grupo; por otro lado, facilita la apertura de
lineas de comunicacién truncadas (el papel de mediador) y amplia el abanico
de ofertas consideradas por el grupo y con las que deberia lidiar (incorpo-
racion critica de racionalidad y demandas externas al equipo).

Hay un problema de nomenclatura ain no solucionado. {Qué nombre
aplicar alos encargados de lidiar con el Método Paideia? La profesora de salud
publica de la Universidad de Ijui (Rio Grande do Sul) Liane Righi sugirio,
en un seminario (en septiembre de 1998), denominar al agente que utilice el
método Paideia soporte institucional. Esto surge porque esta funcion traspasa
los limites de todas las denominaciones sugeridas por la teoria general de
administracion para roles similares. En general, a las personas que trabajan
con alguna forma de soporte a las organizaciones, consultoria o planificacion,
se los denomina asesores, consultores, o supervisores. Sin embargo, estas
palabras no indican la relacion dialéctica que se establece entre el soporte
institucional y el grupo (equipo u otro tipo de colectivo comunitario) al que se
le brinda soporte: ni la postura de pasividad prescindente (de los consultores),
ni la pretension de operar contra la voluntad de los grupos (supervisores). Ni
la elaboracién de dictamenes o planes solamente, ni la imposicién de proto-
colos o normas a los equipos y agrupamientos. {Asesores de quién? {Consul-
tores de qué? ¢Y con qué método? La tradicion obliga a estos especialistas a
que se reporten a la direccién o al nicleo gobernante de cada organizacion.
Son cargos de confianza de la capula y no de los equipos o de las unidades de
produccién o de sectores de la poblacion.

En el otro extremo, los que practican analisis institucional fueron deno-
minados analistas o supervisores institucionales; suponiéndose, en este caso,
al contrario de la tradicion preservada por la racionalidad gerencial hege-
monica, un contrato con los grupos o equipos. Sin embargo, el término ana-
lista sugiere una usurpacion de aquel que haria el analisis, sea el grupo o el
analista; y supervisor remite directamente a la funcién de control defendida
por el taylorismo.

En esta paradoja, se ha adoptado para quien trabaja con el Método de la
Rueda la denominacion soporte matricial (utilizado cuando el apoyo esta vin-
culado al ejercicio profesional, clinico, pedagogico, sanitario) o soporte insti-
tucional (en el caso del apoyo a la gestion). Notese que el soporte institucional
desempena funciones junto a los equipos, ayudandolos en la gestion y orga-
nizacion de los procesos de trabajo.
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El Método Paideia opera con el concepto ampliado de gestion; o sea,
gerenciar incluye, ademas de las clasicas funciones administrativas, a la
politica y las relaciones interpersonales, la funciéon pedagoégica y la “tera-
péutica”. Los soportes institucionales, al contrario de la tradiciéon de “las ase-
sorias”, trabajan junto a los equipos o a las unidades de produccién o direc-
tamente con grupos, ayudandolos en la construccién de espacios colectivos.
Espacio donde el grupo analiza, define tareas y elabora proyectos de inter-
vencion. En este sentido, el soporte se compromete con los equipos, a los
cuales debe comunicar sus evaluaciones y hallazgos, y no solo con la capula
dirigente de cada organizacién. Es obvio que cabe al soporte institucional
traer hacia el interior de los equipos las directrices definidas en los niveles
superiores de poder, como también propiciar el examen y el analisis del
contexto externo al propio grupo: directivas organizacionales y presupues-
tarias, directrices politicas, programas, indicadores de evaluacién vy, parti-
cularmente, la reflexion sobre intereses y necesidades del publico externo
a la organizacion. Para el Método de la Rueda, los soportes institucionales,
como también otros asesores, tienen una insercion matricial (en la linea hori-
zontal del organigrama), debiendo rendir cuentas de su labor y divulgar sus
opiniones, en primer término, al propio equipo o grupo con el cual estan
trabajando?.

Seria ocioso, aunque conveniente, repetir el adagio de que el método
trabaja con colectivos en proceso de organizarse. Todos los procedimientos
metodologicos sugeridos, por lo tanto, presuponen el trabajo en grupo, apos-
tando a la construccién de espacios colectivos y a un sistema de cogestion.

La relacion entre el soporte institucional y el grupo, o
equipo

La relacion entre el soporte y el equipo es mediada por contratos. Siguiendo
la tradicién del psicoanalisis y del analisis institucional (Baremblitt, 1992) se
recomienda que el trabajo de cogestiéon comience con la construcciéon de un
contrato estableciendo expectativas, objetivos, reglas, método de trabajo y
todo aquello que sea necesario.

La construccién del contrato produce una conviccion, indica la posibi-
lidad de que las relaciones sean modificables y que puedan ser redefinidas.

2ILos conceptos de unidad de producciony soporte por supervision matricial fueron desarrollados en
los libros: Reforma da Reforma: repensando a saiide (Campos, 1997b), y O anti-Taylor: sobre un método
para cogovernar instituicoes de saide produzindo liberdade e compromisso (Campos, 1998).
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El método de soporte es util en contextos con dificultad para encuadrar a los
trabajadores a través de la gestion, como es el caso de la salud donde los pro-
fesionales conservan un importante grado de autonomia. Un contrato solo
se puede establecer cuando hay sujetos con un grado relativo de autonomia.
En relaciones de poder desequilibradas no hay contrato sino tan solo impo-
sicion. Por lo tanto, comenzar por el establecimiento del contrato que deberia
ser revisado de vez en cuando, segin caduquen o sean superadas las conven-
ciones antes acordadas.

Sin embargo, este tipo de procedimiento no crea un espacio de comuni-
cacion sin conflictos o ruidos. El contrato no elimina las diferencias de poder
ni las diferencias de roles, muchas veces importantes para el adecuado fun-
cionamiento del colectivo. De alli la importancia de una serie de procedi-
mientos metodologicos necesarios para que el efecto Paideia se cumpla.

Uno de esos procedimientos es el reconocimiento de que hay trans-
ferencia y contratransferencia entre el equipo y el soporte. El concepto de
“transferencia” es originario del psicoanalisis y “designa un proceso por el cual
los deseos inconscientes se actualizan sobre determinados objetos en el marco
de un cierto tipo de relacion establecida..” (Laplanche & Pontalis, 1992, p. 514).

La aplicacion de este concepto en cogestion se justifica en la medida en
que se reconoce que en el interior del equipo, y entre el equipo y el soporte,
hay influencia de procesos inconscientes y hay conflictos de intereses y cir-
culacion de afecto. Analizar estos flujos, conocerlos aunque sea parcialmente,
ayuda a los grupos en la composiciéon de nuevos compromisos, contratos y
proyectos. Sin embargo, la utilizacion de este concepto exige cierto cuidado
y, por lo menos, dos adaptaciones: la primera, es la resultante de su utili-
zacion fuera del marco de la relacion analitica tradicional. No es que esté
siendo pionero, ya que diversos autores y clinicos ya lo utilizan en settings
heterodoxos. Balint y la escuela de Tavistock hicieron un largo uso de este
concepto en la clinica médica, tanto para establecer diagnosticos de los
casos, como para instituir proyectos terapéuticos considerados convenientes
(Balint, 1984). Analistas grupales también lo adaptaron para pensar la relacion
que se establece entre el terapeuta y el grupo (Osoério et al., 1986). En el caso
de la cogestion, se valdra de la transferencia para pensar algunos aspectos
de la relacién entre el soporte institucional y el equipo, como también las
relaciones internas del equipo y de este con el proceso de trabajo, con la ins-
titucion y con figuras de la sociedad.

La segunda adaptacion se apoya en la critica elaborada por Guattari al
entendimiento —para €l, restringido— de la transferencia, tomada como un
fenémeno en el cual los prototipos infantiles se repetirian en la vida, por fuera
de los sujetos. O sea, que el patron de relacion entre padres/hijos se repetiria,
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con algin grado de actualizacion, cuando el sujeto se analiza. Un procedi-
miento regresivo en esencia. Para Guattari (1976) la transferencia construiria
patrones progresivos, mutantes, de relacion, aunque guardando alguna refe-
rencia al pasado, pero no solo al triangulo edipico. Asi, en un grupo habria
diversos sentidos posibles para los procesos de transferencia y no solo los
que se producen entre el analista y los pacientes. Bajo este entendimiento, no
tendria sentido hablar de contratransferencia para indicar la representacion
de los afectos entre el soporte o analistay el equipo o grupo. Bastaria referirse
a la transferencia en un sentido u otro.

Pues bien, bajo estas salvedades, se utiliza el concepto de transferencia en
la cogestion para indicar que hay flujo de afectos. Deseos, bloqueos, interdic-
ciones, que atraviesan los espacios colectivos sin que los involucrados tengan
plena conciencia de esos movimientos. Hay, por lo tanto, afecto, lucha por el
poder y conflictos en las relaciones que se establecen entre los miembros de
un equipo, y de ellos con el soporte y viceversa.

Reconocer que hay circulacion de afecto es reconocer que las personas
en cogestion se afectan, generando entre ellas incomodidad, desafio, envidia,
disputa, simpatia, cambio, odio. En los procesos de produccion de afectos,
las personas transfieren unas a otras caracteristicas estereotipadas, lo que
las estimula a crear patrones fijos de relacion, los cuales pueden bloquear la
cogestion Paideia de los colectivos. Reconocer la existencia de esos procesos,
analizandolos criticamente, e intervenir sobre los significados transferidos es
un poderoso recurso de gestion y de formacion de seres humanos con mayor
libertad.

La transferencia es un proceso dialéctico, donde las partes influyen sobre
la construccion del significado atribuido al otro, al colectivo y al resultado
del trabajo. Examinemos primero algunos modos predominantes de cons-
truccion de transferencia entre el equipo y el soporte, sobre la base de lo
recogido durante mi experiencia como soporte institucional:

= Transferencia nula o débil, cuando hay poco afecto circulando. La relacion
entre el soporte y el equipo tiende a asumir un patrén burocratico. Hay
bajo compromiso con el trabajo comun. Las personas cumplen con sus
obligaciones de modo automatico. Por este motivo, la neutralidad aséptica
de un asesor contribuye muy poco a la cogestiéon de un colectivo. Su accién
tendria el efecto de un surco en el agua. Opiniones, planes, sugerencias
que quedan olvidados en algun cajon de la vida. Para huir de ese patron
de transferencia el soporte esta obligado a estimular la esperanza, a veces,
hasta prometiendo cosas que el grupo desea y no consigue construir solo.
La demagogia es una amenaza siempre presente. Para evitarla, la promesa
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(en realidad, una oferta, como luego veremos) del soporte debe aferrarse
principalmente a métodos de trabajo que ayuden al grupo en procesos de
cogestion. Mas alla de los métodos, se atribuye al soporte el rol de pro-
ducir ofertas que funcionen como nucleos de analisis.

= Transferencia manipuladora: hay afecto circulando entre el grupo, el
equipo y el soporte, pero él se aprovecha de ese hecho para producir
dependencia. El soporte juega con las emociones de aquellos a los que da
soporte, explorando la confianza con que fue investido, traicionando la
esperanza que €él mismo ayudo a despertar. Esto sucede cuando el soporte
institucional no trae como tema de analisis los propios mecanismos de
transferencia, permitiendo que el grupo se apropie del sentido y de los
significados de los afectos en juego, recomponiéndolos en la practica. El
soporte, aunque inconscientemente, no favorece el examen critico de la
relacion de dependencia que el equipo cre6 con relacion a él. En general,
el dirigente o el soporte es representado como sabio y poderoso (supuesto
saber, segin Lacan caracterizo el discurso de figuras referenciales al sujeto)
(Dor, 1989), capaz de evitar el error y de esquivar la muerte. Y si él no
contribuye a desmontar la farsa, el grupo no convive con lo inevitable
de la falla y de la muerte. Son las multiples formas de paternalismo, en
las cuales se delega poder a una figura referencial y esta no devuelve una
explicacion sobre como obtuvo sus cualidades o su experiencia, dandole
asi la posibilidad al grupo de apropiarse de ellas en la medida de sus capa-
cidades e intereses. En estos casos, el soporte abusa de la transferencia
que le es dirigida, en vez de producir condiciones para que el grupo se
apropie de ella, modificandola en sentido productivo. La realizacion de
una obra es delegada al lider, el derecho al goce es delegado al jefe y hasta
la produccion de delirio (expresion bruta del deseo) pasa a ser monopolio
del ser todopoderoso capaz de conducir al colectivo a la tierra prometida.
Algunas metodologias de trabajo grupal apuestan deliberadamente a la
produccion de dependencia, estimulando un tipo de transferencia expro-
piadora de la autonomia del sujeto.

= Proceso de transferencia creador o critico: cuando hay afecto del equipo
dirigido al soporte —quien, investido con poder, encarna confianza y
esperanza—, pero se apoya en esa transferencia colectiva para crear
espacios protegidos en los que el examen critico de los afectos y conflictos
involucrados sea posible, sirviendo como punto de apoyo para la elabo-
racion e implementacion de proyectos del propio colectivo. Una adecuada
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utilizacion de la transferencia permite al grupo atenuar la agudeza de sus
contradicciones, diferencias y fallas, como también amainar la dureza de
la competencia derivada de los conflictos, antipatias y ambiciones desme-
suradas; todo en nombre de que, con este sursis, bajo esta libertad con-
dicionada, estos sentimientos desagradables y amenazadores podran, por
primeravez, ser tratados de forma soportable y, eventualmente, hasta pac-
tados sobre la base de otra logica. La presencia del soporte como garantia
de que el revelar secretos o dificultades del grupo no sera utilizado para
la destruccion mutua. Esto se torna posible cuando el soporte autoriza y,
aun, hasta auxilia al grupo, primero, a experimentar su analisis desde una
perspectiva critica sin que se produzcan tragedias y rupturas inoportunas.
Analizar sin descalificar al criticado; admitir errores y fallas sin destruir la
autoestima.

Laresistencia a analizarse es una constante en los colectivos, equipos y grupos.
La resistencia se manifiesta, principalmente, en el rechazo a integrarse a los
espacios colectivos, o, cuando existen, a deconstruirlos. Otro sintoma de la
resistencia es la no inclusion, entre los temas de debates, de asuntos relativos
a la dinamica relacional del grupo. Se habla sobre todo y todos, menos sobre
la coproduccion de los hechos; principalmente, sobre el modo que tiene el
grupo de lidiar con el mundo, con la institucién y consigo mismo.

El debate sobre la relacion del soporte y el colectivo puede ser un catali-
zador de la capacidad de reflexion del grupo. En qué momento el grupo plan-
teara la transferencia en la rueda es imprevisible; no obstante, la irrupcién de
este tema es uno de los principales indicativos del éxito de trabajo: el factor
Paideia estaria funcionando.

Un método clinico (constructivo) aplicado a la gestion: la
articulacion entre informacion, texto, analisis y praxis

El Método de la Rueda trabaja con la nocién de que hay simultaneidad entre
la generacioén, la colecta y el analisis de la informacién. A continuacién, en
funcién de lo interpretado, se toman decisiones y se desencadenan acciones
practicas, mediante la distribucién de tareas entre los miembros de un
colectivo.

De este modo, el método sugiere trabajar con una fusién de todos estos
procedimientos, por reconocer que, espontaneamente, cuando no hay un
método, en cada encuentro (sesion) los colectivos realizan casi todas las
etapas del proceso anteriormente descrito. Al revés de la tradicion, consi-
derada cientifica, de que primero se recoge la informacion, luego se la analiza
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para conocerla, y recién después se toman las decisiones, para el Método
Paideia se practican sintesis sucesivas que aglutinan, en cada acto, todas estas
etapas. En cada ronda se busca informacién, se la interpreta y se toman deci-
siones, armando con este procedimiento un método constructivo de cono-
cimiento y de intervencion sobre la realidad. Como, histéricamente, se fue
construyendo la clinica. En este tipo de proceso, el papel del mediador, de un
sujeto reflexivo, es fundamental, ya que no habria posibilidad de realizar un
diagnostico definitivo que ilumine todas las acciones posteriores, ni tampoco
seria posible construir patrones fijos para orientar las conductas. Al mediador
humano le cabria la responsabilidad de juzgar y de ponderar entre la variabi-
lidad de las situaciones especificas y las generalizaciones tedricas.

En una Unica sesién, de una o dos horas de duracién, y desde el primer
encuentro entre equipo (grupo) y soporte institucional, se elige algin tema
para trabajar, y al mismo tiempo se recolecta y se selecciona la informacién
sobre el asunto. Elegir algunas evidencias es una decisiéon que indica la exis-
tencia de alguna interpretacion previa. Luego, el grupo las analiza y define
tareas practicas. Notese que esta fusion no es total, ya que predomina esta o
aquella etapa sobre las otras segun la fase y los problemas enfrentados por
cada equipo.

En la practica, se critica la tradicién de la planificacion, o de la medicina
basada en evidencias, en las cuales, primero, se elaboran diagnosticos exhaus-
tivos (supuestamente acabados), para luego componer un plan total y, solo
después, desencadenar operaciones. Por el contrario, se recomienda que el
proyecto de cada colectivo sea progresivamente construido. A cada vuelta
de rosca, en cada reunion, hay colecta de nueva informacién, analisis y defi-
nicion de acciones practicas. En cada ronda se procede a un examen critico
de las dificultades y logros verificados en la implementacién de la tarea/ope-
racion definida en la sesion anterior, agregandose, a partir de la identificacion
de estas dificultades, nueva informacion y nuevos temas al analisis, estable-
ciéndose, con este procedimiento, la correccion de las tareas anteriormente
proyectadas. La cogestion como una rueda: doble rueda, las personas sen-
tadas en circulo —colegiados— y el proceso girando como una rueda sobre
superficies asperas o despejadas.

Esta practica reflexiva ayuda al equipo a encarar temas (problemas) antes
considerados tabues, o desagradables, que pierden acidez y efecto desagre-
gador trayéndolos al ruedo como objetivos pragmaticos.

En realidad, se trata de adaptar a la cogestion de colectivos algunos
aspectos de la “técnica de los grupos operativos” de Enrique Pichon-Riviére
(1988). En el fondo, hay una preocupacion comun entre estas metodologias,
de aproximar el saber (momentos de analisis) al hacer (compromisos con
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tareas). Propiciando a los equipos tanto la oportunidad de sumergirse en
los compromisos reclamados por el cotidiano, como subirse a una torre de
marfil (la teoria) para desde alli contemplar el mundo y a si mismos con cierto
distanciamiento protector.

Para el Método de la Rueda, por lo tanto, desde el comienzo se analiza. Se
inicia un proceso seleccionando e interpretando informaciones sobre algun
tema, sean datos, sintomas o simbolos segtun los clasificé Jakobson (1999).
Luego, en el caso de que no se deslice hacia conclusiones de estilo trascen-
dental (dogmaticas o definitivas), se puede reconocer la necesidad de la colecta
de nuevas informaciones. Asi, para el método, el analisis antecede y hace
posible el diagnéstico. Al comienzo ya hay un cierto analisis y eleccion previa,
sin lo cual no se habria elegido el tema (el problema) y recogido toda una serie
de informaciones. Es conveniente reconocer explicitamente esa precedencia.
Conviene admitir que los colectivos funcionan de este modo, porque permite
crear condiciones para comenzar una tarea analizando. Y esto representa otra
ruptura con la racionalidad gerencial hegemonica, que recomienda primero
la elaboracion del diagnéstico (planificacion normativa), o la eleccion de pro-
blemas, y después su descripcion y explicacion. Es asi tanto para la gestion
estratégica como para la calidad total (Falconi Campos, 1992; Rivera, 1989).

Por otro lado, se considera que los temas son los objetos sobre los cuales
el colectivo se sumerge. La eleccion de tal o cual tema y de un conjunto de
informaciones que lo describan, o la eleccién de problemas, deben estar pre-
viamente problematizadas. Esto significa: examinadas criticamente. O sea,
analizadas con cuidado.

En realidad, todos y cada uno de los equipos cuentan con una cantidad
de informacioén originaria de su experiencia, aunque toscas y con una siste-
matizacion precaria. Se utiliza poco la informacién producida por la propia
experiencia del grupo. En general, la dificultad de analisis de un colectivo no
depende de la ausencia de informacién o de la dificultad de acceder a datos,
sino que resulta de trabas politicas, organizacionales y subjetivas. E1 Método
Paideia pretende atenuar o limitar estos obstaculos, tanto autorizando a todo
el colectivo a iniciar inmediatamente el proceso de cogestion y de analisis,
como estimulando cambios en la distribucion del poder. Con la creacion de
espacios colectivos se facilita la constitucion de sujetos con capacidad de ana-
lisis critico. En la practica, entonces, ir deconstruyendo los obstaculos estruc-
turales, culturales y subjetivos da la posibilidad de analisis de los colectivos.

De cualquier forma, ya hay analisis antes de la decisién de buscar esta o
aquella informacién, o de estructurar tal o cual sistema de informacién. En
este sentido, el analisis no solo precede al diagnéstico, sino que también lo
orienta. Entre la infinidad de temas y de datos posibles a considerar, se elige
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este o aquel en funciéon de preconceptos o de nociones preestablecidas de
forma auténoma o heterénoma. Considerar algunos temas e informaciones,
y no percibir otros, es un acto de interpretacion, aun cuando sea casi auto-
matico, producto del mayor peso de lo consagrado por el uso (influencia de lo
instituido y, por lo tanto, de lo hegemonico) o de resistencias internas de los
sujetos. De cualquier manera, primero se analiza y se interpreta, aun cuando
el analisis sea relampago (poco elaborado y poco reflexivo) y heterénomo, o
sea, producto de elecciones condicionadas por el poder, por protocolos o por
la tradicion.

De todos modos, los temas y la informacion son la materia bruta sobre la
cual se puede establecer alguna interpretacion. Es imposible interpretar, si no
se conoce algo sobre el asunto o sobre el objeto focalizado. Cuando se realiza
un analisis y una interpretacion es porque el grupo ya construy6 un texto??
sobre el tema en cuestion. Un texto que, en general, es tomado como equi-
valente a lo real; sin incorrecciones, ni complementaciones posibles o nece-
sarias. De cierta manera los textos que se van instituyendo tienden a adquirir
un caracter trascendente, sagrado, superior a la inteligibilidad de los grupos
o de los sujetos.

Todo texto es un sistema ordenado de signos. Yla informacion aislada de un
contexto o de su texto tiene un valor inherente pequeno. Pocos signos aislados
hablan por si mismos y, aun cuando informan, informan muy poco (Saussure,
1997). Esto sucede a pesar de que los signos transmiten siempre algin mensaje
objetivo, algin valor previamente (histéricamente) acordado. Sin embargo, a
este significado objetivo (construido desde una perspectiva diacrénica, y por
fuera del sujeto o del grupo), en general, se agrega otro significado construido
por el sujeto o por el colectivo en procesos sincréonicos. Los sujetos modi-
fican el significado de un signo al insertarlo en un contexto particular, o sea,
en determinada relaciéon con otros signos. Por lo tanto, la interpretacion de
signos, o el analisis de cualquier conjunto de informaciones (texto), padece de
esta paradoja inherente al propio proceso del conocer (Ricoeur, 1990).

La tension entre objetividad y subjetividad ha sido exhaustivamente dis-
cutida por innumerables pensadores (Merleau-Ponty, 1990; Ricoeur, 1990);
aun asi, se pretende rescatar aqui, que analizar e interpretar implica esta
dualidad, esta tension permanente. Hay signos mas presos de la objetividad
(indicadores numeéricos, graficos, simbolos, signos convencionales, etcétera)

22E] término texto es utilizado con el sentido que la hermenéutica le atribuye: conjunto de sig-
nos articulados por un determinado sujeto (individual o colectivo). El texto seria el objeto sobre
el cual el investigador y los propios sujetos podrian interpretar sus saberes y practicas (Foucault,
1987; Ricoeur, 1990).
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y otros mas libres (sintomas, imagenes, metaforas), para los que el sujeto
cuenta con mas autonomia para interpretar (Jakobson, 1999). Algunos autores
denominan “significado” a la interpretacion de un signo construida histoérica-
mente y que, por lo tanto, caeria sobre los sujetos como un dato de la realidad
externa a ellos; y llaman “sentido” a la representacion de un signo elaborada
por el sujeto en una situacion determinada (Testa, 1997).

El Método de la Rueda trabaja con la hipétesis de que los equipos cons-
truyen, interpretan y modifican textos basados en esa dialéctica. Hay un texto
general, hay textos tematicos, y hay aun textos de tal o cual fraccién de cada
colectivo u organizacion; ya que los lectores también participan de la compo-
sicion del texto. En este caso, un texto nunca sera tan solo un conjunto de infor-
maciones representando, sin mediaciones, la realidad. Una mezcla de datos
objetivos y construccion activa de los sujetos, esa es la naturaleza de los textos.

Como ese proceso permanece velado, oculto, los grupos tienden a tomar
un conjunto ordenado de informaciones como si fuese una verdad revelada,
cuando se trata de una perspectiva analitica entre otras posibles. De este
modo, para los equipos, los textos se congelan en significados trascendentes,
cristalizados, que afloran en los grupos como explicaciones acabadas y sufi-
cientes. Cabria al grupo examinar estos significados consagrados por la his-
toria, agregandoles otros sentidos. En este movimiento el cambio se torna
posible y, en cierta medida, pasible de ser administrado: preparado, plani-
ficado, etcétera.

El Método de la Rueda es solo un instrumento para analizar la dinamica
de los colectivos e intervenir sobre su desarrollo a partir de la composiciéon 'y
lectura de textos, de su analisis e interpretacion, elaborando nuevos sentidos
y significados que orienten el actuar concreto.

Se considera que el analisis de informaciones organizadas en textos gana
mucho cuando un grupo, que haya ido inmediatamente a la accion, incluye
sus practicas entre los temas de reflexion. El hacer antecediendo y suce-
diendo al pensar. Pensar sobre la practica, todo el tiempo. Y abrir la practica a
las sugerencias de la teoria producida por el analisis.

Escucha, lectura y observacion para la composicion
y analisis de textos: toda escucha ya indica alguna
interpretacion

La escucha de lo que hablan los sujetos, o la observacion del modo en que
actian, como también la lectura de los signos que producen, son —todas—
metodologias complementarias para la colecta de informaciones y la
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composicion de textos. Son procedimientos necesarios para componer un
texto. El Método de la Rueda apuesta a la capacitacion de los grupos y equipos
para que realicen esas tres modalidades de colecta de datos: escuchar, observar
y leer, para recoger signos y a partir de alli componer textos.

Valdria preguntarse sobre como se hace la seleccion de hablas, acciones y
signos para componer un texto. Texto para ser analizado e interpretado. En
realidad, la composicién de un texto involucra procedimientos que van mas
alla de la simple recoleccién indiscriminada de informacién. En toda colecta
hay siempre cierto modo de seleccién involucrado. Este proceder selectivo
es el que iria permitiendo a los grupos la construccién de textos supuesta-
mente descriptivos del mundo. Y este proceder selectivo indica que hubo un
analisis previo.

El término escucha ha sido empleado por el psicoanalisis y connota la
apertura, tanto del analista como del sujeto analizado, a sefnales y sintomas
(signos) producidos durante el propio proceso de tratamiento y que remi-
tirian a eventos de la historia de vida del analizando (Laplanche & Pontalis,
1992). El analisis institucional traslad6 esa tradicion hacia las instituciones
(Baremblitt, 1992).

La racionalidad gerencial hegemoénica no valoriza, o ni siquiera con-
sidera, este tipo de procedimientos. Por otro lado, valoriza la colecta directa
de datos, y las informaciones recogidas de documentos construidos a partir
de sistemas de informacién. Lectura de datos sistematizados. Estos sistemas
de informacion obedecen a un patréon pregonado por la ciencia positiva, y
son regulados por manuales que orientan sobre las distintas maneras obje-
tivas de recoger datos-objetivos, en general, lo que significa una supuesta
ausencia de contaminacion de los datos por las opiniones de los involucrados
(Da Costa, 1993).

Ninguna de esas dos tradiciones, sin embargo, valoriza la observacion del
quehacer cotidiano de las personas. Los primeros, la tradicién hermenéutica y
psicoanalitica, se aferran al discurso; los otros, la gestion cientifica, a los datos
sobre estructura, procesos y resultados (la ideologia sobre la gestion basada
en evidencias). La praxis de los sujetos es mencionada siempre de forma indi-
recta: sistemas de representacion, o sistemas indirectos de datos estadisticos
objetivos.

La clinica y la antropologia crearon métodos practicos para observar el
accionar humano. {Por qué no adaptarlos a la cogestion? {Por qué los equipos
no podrian apropiarse de ellos para enriquecer, con la observacion directa de
la praxis, sus propios textos?
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Ahora bien, para lograr ampliar un proceso de cogestion? habria que
expandir el concepto de escucha del psicoanalisis, como también el de dato
objetivo originario del positivismo. En este caso, para el Método de la Rueda,
la colecta de signos y de informaciones no se restringiria solo al habla y las
representaciones de los sujetos. Sin duda, las discusiones y elaboraciones
discursivas del colectivo y de los individuos que lo componen son funda-
mentales para la constitucion de un texto que pueda ser publicamente ana-
lizado (por el equipo, por el soporte, por otras instancias de la organizacion,
etcétera). No obstante, es necesario ampliar el concepto y los métodos de
colecta de informaciones. De esta manera, recolectar informaciéon sobre el
habla, pero también sobre el modo de operar, sobre el modo de producir.
Sobre la praxis, en fin, de los colectivos. Ademas, procurar conocer datos
objetivos sobre resultados, sobre el proceso productivo y sobre la estructura.

Valerse para esto de la escucha de los sujetos, de la observacion del actuar
y de la lectura de documentos, incluyendo elementos para ser escuchados,
leidos, u observados. Documentos, observacion y registro de practicas, el
habla, todo esto enriquece bastante el texto a analizar e interpretar.

Freud se valia de la memoria, de los deseos y de las resistencias del sujeto,
expresados libremente, para componer un sistema de datos que orientara
el recorrido del analizando y del analista. En el caso de los colectivos orga-
nizados, se sugiere combinar temas e interpretaciones traidos al ruedo por
el habla espontanea de los equipos, con otros registrados a través de instru-
mentos construidos para este fin especifico (planillas, planos, evaluaciones),
todo aquello que haya sido percibido y considerado relevante por el soporte o
por otros actores (usuarios de un servicio, directores, supervisores, miembros
de otros equipos). Un texto redactado por multiples manos, aunque, en deter-
minado momento, sea analizado e interpretado por el colectivo organizado.

Otra novedad, por lo tanto, del Método Paideia es la idea de poner en la
rueda, o sea, de analizar, simultaneamente, tanto las demandas originarias
del grupo (las cuales compondran un texto e interpretaciones autorreferen-
ciales), como las ofertas provenientes del exterior (ofrecimientos externos
que modificaran el texto y la interpretacion autorreferencial). En este caso,
el soporte institucional trae al ruedo temas, con algin grado de elaboracion,
para que el colectivo los examine y analice.

Se inicia el trabajo a través del analisis e interpretaciéon de temas conside-
rados relevantes, con datos e informaciones ya existentes en la organizacion,

23 Proceso ampliado de cogestion se refiere al cumplimiento de las cuatro funciones sefialadas en el
Capitulo 2: politica, analitica, pedagogica y administrativa.
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para luego proceder a la busqueda y elaboracion de informacion de mejor
calidad. O sea, se comienza analizando lo que ya se esta haciendo, con el
conjunto de informacién posible o considerada necesaria en el momento.
El proceso de conocimiento y de correccion de las practicas seria sucesivo y
siempre incompleto, aunque con el objetivo de producir nuevos sentidos y
significados para los temas analizados.

Para el Método Paideia los términos escucha, observacion y lectura indican
la capacidad de producir informacion y signos, y de componerlos en un texto
para ser analizado, para que de alli resulte la toma de decision, la definicién de
tareas, y la progresiva composicion de un proyecto. Es necesario producir una
apertura en el equipo para que consiga captar informacion desde las innume-
rables fuentes, componiendo un texto mosaico sobre los temas focalizados.

Modalidades de escucha, observacion y lectura y su
influencia sobre la produccion y el analisis de textos y el
cambio de practicas

Al intentar una descripcion del modo en que es engendrada la informaciéon
(escucha, observacion y lectura), se podria trabajar con cuatro grandes modos
de analizar los datos compuestos en textos: analisis selectivo o serial; analisis
saturado; analisis ruido y analisis reflexivo.

El analisis serial o selectivo elimina los aspectos contradictorios de la realidad.
Es una especie de antianalisis. En este patron de analisis no hay incorporacion
al texto de paradojas, contradicciones o conflictos. El texto es producido bajo
una perspectiva Unica y totalitaria. Los criterios para componer discursos fun-
damentalistas, aunque considerados validos, se fundamentan en argumentos
politicos, ideologicos, técnicos o cientificos. Hay falsas unanimidades consti-
tuidas sobre la base de argumentos tecnocrdticos o cientificos. Este estilo de selec-
cionar signos es el resultado de una escucha serial**. Aun habiendo una pro-
duccion de informacion, es selectiva, tomando para la discusion y el examen
solo aquellos temas que no pongan en evidencia la oposicion a lo dominante,
de manera de proteger de las criticas a lo instituido. O sea, no se recogen datos
que sustenten una interpretacion critica de los sentidos y significados domi-
nantes. Este tipo de escucha formal no estimula el analisis, ni el cambio de
practicas, ni la critica a los sistemas de referencia del grupo.

24El concepto serial fue tomado de Sartre, quien observé que los grupos dominados tenian
la tendencia a un comportamiento repetitivo, poco reflexivo y poco auténomo (Sartre, 1963).
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Una de las formas de desautorizar discursos o la elaboracion de textos es
inhibir su produccién mediante el cuestionamiento de la capacidad de los
sujetos para elaborarlos. Aun cuando, en la practica, las personas y grupos no
acostumbren pedir autorizacion para elaborar sus propias opiniones, ademas,
porque el deseo, el interés, o la necesidad casi nunca piden autorizacion para
expresarse. Lo dificil es asegurar la visibilidad de estos discursos. En estos
casos, en general, las instancias de poder proceden a la relectura del texto
producido y a una nueva interpretacion de lo dicho, ahora mediante criterios
supuestamente objetivos y técnicos. De este modo, los médicos, apoyados en
la clinica, resignifican la demanda de sus pacientes. Los sanitaristas, asentados
sobre la racionalidad de los riesgos epidemiologicos se otorgan el derecho de
definir las necesidades de salud de la colectividad. Los profesores ignoran las
dificultades culturales, familiares y econémicas de sus alumnos e inventan
pedagogias doctrinarias, etcétera.

No se defiende la pasividad de los productores (trabajadores) frente a la
demanda de valores de uso. Al contrario, se argumenta que coproducir nece-
sidades es la base de la cogestion y de la democratizacion del poder. De cual-
quier forma, habria que fortalecer el poder de todos los sujetos involucrados
para producir e interpretar textos, reduciendo las diferencias de poder entre
las partes. En general, la distribucién de poder favorece las instancias institu-
cionales y, dentro de ella, a la capula en detrimento de la base, a los especia-
listas en detrimento del trabajador comun; existe una acumulacién desigual
del poder politico, administrativo, econémico o técnico (Testa, 1995).

Cuando hay predominio del interés por conservar el poder a pesar de
la existencia de evidencias de lo contrario, el analisis tiende a ser serial y
selectivo, con pocas reflexiones criticas y una tendencia al conservadurismo.

La escucha saturada es otra variante del tipo antianalisis. Sucede cuando
las instancias de poder no consiguen inhibir la produccién y circulacion de
la informacién, y por el contrario, la proveen en volumen y dispersion tales
que no es posible componer un texto por el exceso de datos. Se genera tanta
informacion que los sujetos tienen dificultad tanto para componer un texto,
como para analizarlo de manera autébnoma o productiva (con construccion
de sentido). En este caso, se priva al colectivo de la posibilidad de eleccion
analitica de prioridades. Analizar desde el comienzo, interpretar el caudal
de informacién y elegir temas significativos se transforma en una operacion
muy trabajosa y casi imposible en la practica. La prensa hace esto diaria-
mente, y muchos procesos participativos son abortados por no conseguir
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elaborar una agenda con prioridades: analizar, discutir y deliberar sobre todo
es imposible®.

El tercer modo es el andlisis ruido. En este caso el discurso producido
reconoce evidencias que permiten el reconocimiento de paradojas, contra-
dicciones y conflictos. Sin embargo, el reconocimiento de problemasy con-
flictos surge en el marco de una incomodidad tan grande que la posibilidad
de analizarlos es pequena. La escucha y la observacion de las disonancias pro-
vocan tal incomodidad que hay un rechazo del sintoma ruidoso y un deseo
urgente de eliminarlo por la herida que provoca en la armonia institucional o
en la autoestima de los sujetos. La fuerza de ese rechazo (el ruido indica una
cosa extrana, disonante, que debe ser eliminada) dificulta el reconocimiento
de la complejidad de las relaciones y de las cosas consideradas problematicas,
que casi siempre implican contradiccién y complementariedad entre ellas.
La principal caracteristica de este tipo de analisis es que no estimula a que los
agentes se involucren con tareas? concretas.

Otra variante del andlisis ruido sucede cuando el reconocimiento de dife-
rencias se transforma en una condena a la postura del otro. Y es mas grave
aun, cuando ademas de la recriminacion, se suma el esfuerzo, aunque dis-
cursivo, por eliminar al otro, sea persona, grupo o corriente de opiniéon. En
Brasil, este fenémeno pudo observarse en la reforma sanitaria, cuando de la
critica al paradigma médico cientifico se paso al esfuerzo politico por la elimi-
nacion de los médicos, y de toda su cultura, del sistema publico de salud. Del
reconocimiento critico de un problema, se pas6 a un cuadro de guerra civil,
imposible de resolver.

El andlisis reflexivo es el cuarto modo. En este tipo de analisis el texto cons-
truido tampoco oculta la existencia de fallas, problemas, vacios o contradic-
ciones; aporta, por lo tanto, las bases para el cuestionamiento de lalegitimidad
de lo instituido. La composiciéon de un texto con estas caracteristicas, en
general, implica que fue redactado por diversas manos, segin las demandas
del colectivo y el ofrecimiento de agentes externos. Se parte del supuesto de
que lo que se pretende superar es la inmovilidad y que el movimiento no se
retomara a partir de la eliminacion fisica o institucional del otro. Paideia es
una apuesta a la reconstruccion de la sociabilidad mediante la reconstruccién
de cada uno y de las instituciones. El analisis y la reflexion, ante todo, en vez

25publiqué una novela policial sobre este tema, denominada Cerebro Mente (Campos, 2006): un
hospital produce una torre de Babel virtual de informaciones, confundiendo a todos.

26F] concepto tarea se esta utilizando con el sentido atribuido por Pichon-Riviére (1988): com-
promiso del grupo en acciones practicas volcadas a resolver conflictos y alcanzar los objetivos
proyectados. En el caso de la escucha serial o escucha de ruidos los grupos permanecerian en
pretarea.
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de certezas rigidas, produce aporias?. Solo con la maduracion de la discusion
serian definidos modos practicos para enfrentar el tema. Noétese: la postura
aporética (de perplejidad y de apertura) es inicial, y no lleva necesariamente
al inmovilismo, siempre que se la enfrente con la definicién de modos prac-
ticos para operar luego del reconocimiento de la duda o de la diferencia de
analisis. Ese reconocimiento de contradicciones o conflictos puede producir
dos movimientos: uno de paralisis frente a la crisis y otro de enfrentamiento
reflexivo de la dificultad.

La escuchay la observacion de contradicciones, fallas y dificultades propi-
ciarian un analisis reflexivo al posibilitar la construccion de textos complejos,
que incorporen tanto los aspectos polares como los aspectos complemen-
tarios de un determinado fenémeno; creando bases para el cambio, tanto
de las practicas como de los sistemas de valores del grupo. O sea, la escucha
reflexiva permite la construccién de un texto y de un modo de analizar que
produce conocimientos sobre los mecanismos de producciéon de hechos y
posturas, tanto de aquellos dependientes de factores internos como de fac-
tores externos al grupo, permitiendo construir proyectos de intervencion
sobre lo real.

Al soporte institucional le resta estimular modos de escucha y de ana-
lisis que faciliten posturas reflexivas, lo que implica descubrir modos de pro-
duccion de las cosas y de los fendmenos, y describir aspectos contradictorios
y complementarios de cada tema. Noétese, sin embargo, que en toda organi-
zacion hay trazos de escucha serial, saturada o de ruido.

Mario Testa desarroll6 la nocion de que las contradicciones y conflictos
podrian tener un uso positivo o negativo. El uso negativo estaria relacionado
a la dificultad de comunicacion (en el sentido habermasiano de la accion
comunicativa), generando neurosis y agresion entre los individuos, y anomia
y represion en la sociedad. El uso positivo permitiria la constituciéon de
actores individuales y sociales, en el sentido que la planificaciéon le imprimi6
al término actor: capacidad de influir en la historia (Testa, 1997).

Esta vision refuerza una tesis central del Método Paideia: la nocion de
que la existencia de contradicciones y conflictos entre deseos, intereses y
necesidades de sujetos, grupos, colectivos y organizaciones es inevitable.
Cabiéndole a la politica, a la gestion ampliada o a la psicologia proveer los
recursos (teéricos y metodologicos) para que los sujetos logren analizarlos
y cogerenciarlos de manera positiva; exactamente bajo el sentido indicado

274poria: “..una perplejidad grave. El método socrético de revelar problemas sin proveer solu-
ciones es a veces llamado método aporético” (Blackburn, 1997, p. 18).

Meétodo para dar soporte a colectivos organizados para la produccion w 131



por Testa. Solo un analisis capaz de captar conflictos y propiciar la reflexion
seria capaz de realizar esta doble operacion: tanto reconocer e interpretar las
contradicciones, como inventar practicas y proyectos que aseguren su desdo-
blamiento positivo.

Factores que influyen sobre la capacidad de analisis y de
accion de un colectivo

El analisis y la interpretacion de datos nunca es un proceso puramente
objetivo, que pueda ser realizado sin el involucramiento de los sujetos. En
este sentido, el Método de la Rueda reconoce limites en la capacidad de pro-
ducir verdades por medio de los llamados métodos objetivos o cientificos. Y
cuestiona, también, las instancias organizacionales especializadas que pro-
ducen diagnosticos con aires de verdad absoluta: los informes financieros y
presupuestarios, la evaluacion con juicios basados en indicadores numéricos,
etcétera. No se afirma la inutilidad de esas instancias o estudios, sino que se
advierte sobre la limitacion de las verdades producidas. Estos textos, porque
son textos, también deben ser analizados y reinterpretados por los colectivos
organizados; o sea, por los agrupamientos que se encargan de operar sobre
la realidad. Para esto es fundamental establecer un intercambio de textos
entre las diversas instancias, sean de la organizacion o sean externas a ella.
Textos financieros, epidemiolégicos, pedagogicos; analizados por los equipos
de trabajo, y el resultado de sus reflexiones y de su practica retornando a los
especialistas. Componer textos mosaicos, collage.

Desde el punto de vista de la cogestion, se sugiere que ese ejercicio de ana-
lisis de textos, elaborados segin una perspectiva técnica u objetiva, o no, se
produzca en los espacios colectivos. Y que la produccion de interpretaciones
involucre a todo el colectivo organizado. Poder interpretar es condiciéon de
libertad.

Producir espacios colectivos para que los grupos expresen, analicen y ree-
laboren metas, objetivos y representaciones (modo en que otorgan signos de
sentido y significado). Para ello, combinar dos métodos de trabajo: uno que
valorice el analisis de la demanda del propio grupo; por medio de la asociacion
libre escuchar e interpretar, como lo sugiere el psicoanalisis y el analisis insti-
tucional (Lourau, 1995). Al mismo tiempo, producir situaciones que obliguen
al colectivo a pronunciarse sobre metas, objetivos y representaciones prove-
nientes de otras instancias (método de analisis de la oferta). O sea, trabajar
tanto con temas directamente relacionados con el objeto libidinal elegido y
construido por el grupo, como con temas derivados del contexto social.
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La capacidad analitica de un grupo depende de un conjunto de factores.
Raramente el impedimento principal es la falta de informacién o de datos.
Los obstaculos subjetivos, politicos e ideolégicos suelen ser mas importantes
que las dificultades resultantes de fallas en los sistemas de informacién. En
general, en la mayoria de las organizaciones suele haber mas informacién que
analisis e interpretacion. Hay bloqueos subjetivos, politicos y administrativos
en el pasaje de la lectura de la informacién a su interpretacion. La capacidad
de escucha y de observacion en grupos suele ser precaria?®, como también
los intentos de explicacion de signos y sintomas. En este sentido, el cimulo
de informacién no siempre redunda en la construcciéon de nuevos sentidos
y significados para las cosas o para las relaciones sociales. Bajo la ausencia
de reconstruccion de significado, el actuar tiende a repetirse de forma buro-
cratica y estereotipada. La escucha selectiva, saturada o ruidosa estimula el
actuar alienado. El cambio de los sujetos y de las organizaciones depende
también de la ruptura de antiguos sentidos y significados. Es dificil seguir
tolerando un esquema de poder que perdi6 sentido. Es mas facil arremeter
contra aquel autoritarismo que expresa lo cotidiano de un modo antagénico
al de la mayoria. Trabajar para la reconstruccion de sentido y de significados
es condicion necesaria, pero no suficiente, para sustentar procesos de cambio.

Analizar e interpretar, por lo tanto, estan siendo tomados bajo la acepcion
de atribuirle sentido y significado a las cosas y los hechos. Sentido y signi-
ficado, al mismo tiempo. Buscar lo que hay de objetivo y de externo a los
sujetos analizadores en cada hecho y fusionarlo con lo subjetivo, o sea, con
el deseo, el interés y los proyectos de ellos mismos y de otros sujetos. De este
modo, el método de analisis en rueda exige tanto un examen cuidadoso de
las demandas de los equipos como el reconocimiento y analisis de demandas,
impresiones y opiniones de otros actores sociales; como también, el estudio
de datos recolectados de la forma mas objetiva posible: diagnostico de
situacion, comparaciones estadisticas o descriptivas entre experiencias simi-
lares en distintas épocas o lugares.

Por otro lado, implica que estos datos producidos con un grado impor-
tante de exterioridad a los sujetos analizadores sean interpretados a la luz de
un sistema de valores (directrices; prioridades; conceptos técnicos, politicos
y éticos) acordado entre los miembros del grupo que se pretenda sujeto u
operativo. Un colectivo organizado para la produccién se constituye en la
medida en que logra producirse con capacidad de analisis y con potencia para

28Hay una extensa literatura sobre estas prohibiciones grupales. No dichos, defensas incons-
cientes, accionar comunicativo; son algunos de los conceptos utilizados para explicar la dificul-
tad interpretativa y operativa de los grupos (Osorio et al., 1986; Lapassade, 1989).
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actuar. El modo practico para examinar (analizar) la consistencia del sistema
de valores de los colectivos es someterlo al test de realidad, o sea, utilizarlo
para la apreciacion del mundo al mismo tiempo que se critica su capacidad
de explicar este fragmento del mundo y su potencia para instrumentalizar la
accion sobre esta misma realidad.

De nuevo la dialéctica: solo es posible interpretar algo si se admite la utili-
zacion de categorias analiticas y de conceptos sintéticos como vehiculos para
orientar la interpretacion. Al mismo tiempo, solo a partir del reconocimiento
de los limites de estas categorias y conceptos —limites indicados por su con-
frontacion con datos inexplicables de la realidad— se consigue reconstruirlos
y recomponer el sistema de valores y de referencia de los sujetos y grupos.

En esta linea, jamas habria dato de la realidad que no pueda recibir otros
significados. Ni habria método de analisis o sistema de categorias que no
merezca ser revisado y reconstruido. Lo importante seria siempre aproxi-
marse a la realidad de forma critica, o sea, armados con categorias de analisis
y de interpretacion previamente construidas. Categorias que reflejen la his-
toria y el compromiso con valores sociales, politicos y éticos. Interpretar de
este modo tanto la informacion, como los métodos y las categorias; e inter-
venir sobre la realidad, permitiéndonos el derecho a la experiencia practica,
aun cuando siempre haya aspectos, zonas, de no-saber.

Vale enfatizar: analizar primero, y hacer diagnoéstico después, si; pero
también, desde el comienzo, actuar. Operar sobre la realidad y sobre la
dinamica grupal desde las primeras interpretaciones, explicitando clara-
mente el compromiso del grupo con determinados cambios, o tareas, u ope-
raciones. Pensar y hacer, de modo que la experiencia practica contribuya al
reconocimiento de los limites, de las fallas y de los sentimientos conscientes
e inconscientes.

En realidad, el Método de la Rueda sugiere una unidad dialéctica (para-
dojal) entre la praxis, la reflexion y la capacidad de componer textos y de
analizarlos. Escucha y reflexion tanto sobre la actividad practica, como sobre
aquella de autointerpretacion. En este caso, no importan mucho las técnicas
o temas empleados para desencadenar estos procesos. Lo que importa es
que los temas elegidos funcionen como objeto libidinal para el grupo. Sera
importante también la perspectiva con que se administren estas técnicas o
herramientas. Sin duda, hay técnicas normativas, casi impermeables a cual-
quier manipulacién que permita un uso mas “analitico” (en el sentido freu-
diano), o “sintético” (en el sentido kantiano), o “comunicativo” (desde una
perspectiva habermasiana), o “constructivista” (segun Paulo Freire).

Lo que se esta enfatizando es que los procesos de escucha, analisis,
interpretacion e intervencioén operacional pueden ser considerados desde
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distintos lugares (espacios colectivos) o desde diferentes disefios instrumen-
tales (recursos metodologicos). Grupos de analisis institucional, consejos
o colegiados de gestion, oficinas de planificacion, o de evaluacion de pro-
gramas: todos estos espacios podrian ser utilizados para alcanzar el objetivo
analitico, interpretativo y operativo anteriormente propuesto.

La nocién de Paideia seria, por lo tanto, la coconstruccion de sujetos
mediante su propia praxis social y la reflexion sobre ella desde distintas pers-
pectivas de discurso.

Analisis de ofrecimientos: el vinculo de los sujetos con el
mundo

Analisis significa dividir en partes. Separar con el objetivo de conocer el
proceso, el fenomeno, el sujeto o el objeto en cuestion. En este sentido, ana-
lizar es buscar un esclarecimiento o un develamiento de lo interno. Saber
sobre la cosa-en-si. Kant demostr6 el limite del analisis cuando opuso “el
juicio analitico al juicio sintético” (Kant, 1996).2°

Cuando Freud construy6 el psicoanalisis cre6 un método que produce
conocimientos sobre el sujeto a partir de la narrativa y de las elaboraciones
del propio sujeto. En este sentido, se podria afirmar que el analisis freudiano
es un método para extraer lo que ya existe, potencialmente, dentro del propio
sujeto. El analista y todo el dispositivo analitico, tomando esta concepcion en
toda su radicalidad, serian nada mas que un camino, un canal, para facilitar, o
posibilitar, el habla y el autoconocimiento del sujeto analizado. Mas parteros
que coproductores, casi una mayéutica socratica.

Ahora bien, en esta perspectiva queda bastante claro que el limite del ana-
lisis estaria en el propio sujeto. Imposible extraer de €l lo que no esté ins-
cripto potencialmente. Registrado de manera latente. En este sentido, el ana-
lisis trabaja lo interno, obviamente en relacion con lo externo, pero seria un
exceso atribuirle al analisis el objetivo de coproducir necesidades sociales. Un
método de analisis tradicional objetiva tan solo reconocer y lidiar con deseos,
con el modo en que el sujeto lidia con las otras personas y con el mundo.

La tnica oferta que un analista ortodoxo haria a su cliente seria el método
para ayudarlo a autoproducirse. iLo que no es poca cosa! Tan solo se sefiala
aqui, que no forma parte de los métodos analiticos sumar otras ofertas, mas

29Rosana T. Onocko (1998), en su investigacion O Planejamiento no Divd utilizo, de forma crea-
tiva, categorias en pares analiticos y en pares sintéticos para interpretar la planificacion como
instrumento de cambio institucional.
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alla de un cierto método para producir autoconocimiento. No cabria al ana-
lista aportar ofertas de soluciones alternativas, modelos o valores que no sean
aquellos del sujeto.

El analisis institucional no se propone una tarea diferente a la del freu-
dismo. El analisis institucional sugiere una metodologia que devele (evi-
dencie) lo que ya estaria inscripto (ain de modo inconsciente, o latente,
o bajo la forma de resistencia o de deseo) en grupos o en instituciones. La
mayoria de los analistas llega a sugerir como objetivo de su practica el desa-
rrollo de la capacidad de autoanalisis grupal (Lapassade, 1989; Guattari, 1988;
Lourau, 1995).

Ahora bien, esto crea un problema complejo, referente tanto a la recons-
truccion de los sujetos y de los colectivos, como a la reformulacién de su
praxis. El punto de apoyo principal de estos dos métodos es lo interno de
los sujetos o grupos. De lo externo se admite tan solo la intervencién de un
método volcado al autoanalisis.

Sin embargo, el conocimiento no termina en el limite donde terminan
los sujetos o grupos. Mas alla de la experiencia existencial de cada uno, en
general, iesta la mayor parte del mundo y de la vida! La nocién de oferta en
psicoanalisis y en analisis institucional es, por lo tanto, muy restringida. No
obstante, desde el mundo externo, ademas de un método para el autoana-
lisis, podrian provenir otras posibilidades de apoyo al sujeto y al grupo: por
ejemplo, el conocimiento sobre nuevas formas de existencia, o de organi-
zacion social, o sobre nuevos sistemas de valores.

Hay, entre los analistas institucionales, la tradicion de valorizar el analisis
de la demanda de los equipos y grupos. Lourau resumio este acervo de la
siguiente manera:

El concepto de demanda social, usado tanto por los psicoanalistas
(por ejemplo, Tosquelles) como por los sociélogos de la educacion
(Passeron) y por los epistemologos (por ejemplo, Herbet), fue utili-
zado [...] para designar un elemento esencial en el funcionamiento
de grupos, o sea, el conjunto de factores que actian sobre el deseo
con la finalidad de encubrirlo o de revelarlo en un lenguaje. La di-
mension colectiva, junto con la dimension del lenguaje, es propia de
la demanda. (Lourau, 1995, p. 194)

Hay una discrepancia entre el Método de la Rueda y el analisis institucional
en cuanto a la relevancia que la dimensién colectiva tiene en la produccién
de demandas. En el texto de Lourau, como también en otros analistas, hay
casi una anulacién del rol del sujeto en cuanto a la expresiéon de la demanda;
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las personas estarian atrapadas por un proceso social, que las “obligaria” a
demandar algo de alguna forma. Para un método dialéctico, de coproduccion,
el sujeto siempre moldearia, en alguna medida, este flujo colectivo, singulari-
zandolo en mayor o menor grado.

Existe también una diferencia en cuanto a la importancia de la dimension
lenguaje: el Método Paideia propone considerar tanto el lenguaje como las
acciones de los sujetos demandantes. Para el analisis institucional, al analista
de grupos le cabe la tarea de estimular que las personas describan e inter-
preten sus deseos vinculados a la institucién focalizada; para el Método de la
Rueda, ademas de ese recurso, le cabria estimular que los grupos observen
tanto sus propias demandas y practicas como las de otros agrupamientos.

Los analistas institucionales sefalan como igualmente importantes
los encargos sociales resultantes de estos deseos y de los sentimientos y las
demandas vinculadas a estos. O sea, iqué implicancias tendria para el
grupo la negacion o el reconocimiento operacional (practico) de este con-
junto de deseos, estructurados como un sistema de demandas dirigidas a los
propios sujetos o al publico externo? La diferencia entre demanda y encargo
es un recurso analitico importante. Alguien demanda una consulta médica,
cuando, en realidad, busca escapar de la muerte y del sufrimiento; otro acude
al médico simplemente porque estaria carente de atencioén o de espacio de
convivencia: la demanda es la misma; los encargos, distintos.

Creo que se trata de una adaptacion a la situacion colectiva de una de las
directrices fundamentales del psicoanalisis. O sea, la orientacion de que el hilo
conductor del analisis esta dado, centralmente, por la dinamica, consciente o
inconsciente, del propio sujeto analizado. Sin embargo, enfatizan el hecho
de que esta demanda del sujeto o del grupo es producida por ofertas previas,
que irian conformando un cierto modo de ser. Por este motivo, el analisis
institucional sugiere proceder también a un “analisis de la oferta especifica
que estaria moldeando la demanda de los grupos” (Baremblitt, 1992, p. 68).

El Método de la Rueda, nuevamente, concuerda discordando: la demanda
no seria moldeada tan solo por la oferta dirigida al sujeto, sino por un proceso
dialéctico compuesto tanto por ofertas dirigidas a las personas, como por
deseos e intereses generados por la propia dinamica de los sujetos. Nueva-
mente, se anula la influencia y el papel del sujeto cuando se lo imagina inde-
fenso frente a las ofertas del mercado o de otras instituciones. E1 Método
Paideia se propone, también, realizar una ampliaciéon del modo en que se
efectua el “analisis de la oferta, del encargo y de la demanda”. Primero, con-
siderando, no solo el pasado, aquello que determiné o estructuré deter-
minado perfil de demanda; sino, ademas, articulando (produciendo durante
el soporte institucional) la oferta deliberada de nuevos temas y discursos,
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de nuevos métodos de analisis o de organizacién y, también, de ejemplos y
experiencias relacionados con el caso analizado. En sintesis, poner bajo ana-
lisis y consideracion del colectivo miradas que sean diferentes de aquella que
sea hegemonica en el equipo, y que provoquen contraste y contribuyan a
conmocionar las verdades transcendentes y, por lo tanto, incuestionables de
cada institucion.

Para el Método Paideia, estas ofertas no serian presentadas como objetos
transcendentes y, por lo tanto, no analizables; sino como sugerencias pasibles
de ser asimiladas de modo critico o de manera antropofigica, haciendo una
referencia explicita al método que los modernistas brasilefios imaginaron
para relacionarse con la cultura universal sin perder sus raices nacionales
(Rezende, 1993).

Asi, al tropezar con puntos ciegos, o esquemas reiterativos, o con temas
prohibidos o sagrados, o con asuntos explosivos, todos indicativos de blogueo,
se adoptaria la “terapéutica” de producir un ofrecimiento para estimular el
analisis: la sugerencia de un tema para analizar, un relato de caso, una infor-
macion, o un esquema teorico alternativo, que permita la apertura de ven-
tanas (vacios con vision hacia afuera, hacia el exterior) desde donde el grupo
podria recomponer deseos, intereses y proyectos.

De esta manera, se estaria contribuyendo a atenuar la ceguera o la resis-
tencia de los equipos frente a encierros organizacionales o derivados de la
propia dinamica de funcionamiento del agrupamiento. Situaciones inhi-
bidoras de la capacidad de analisis y de la implementacion de tareas. Los
encierros, en general, expresan bloqueos subjetivos o politicos, eleccion de
objetivos imposibles o puntos de vista distintos. Puntos de vista que serian
examinados, analizados e interpretados, para posteriormente ser combi-
nados con el saber y las demandas del propio grupo, permitiendo otra forma
de operar sobre la realidad. Escapar a la reiteraciéon con el apoyo de la cultura
y del saber “extranjero” (Guattari & Rolnik, 1993).

El “saber extranjero”, el descubrimiento de nuevos valores o el reconoci-
miento de la necesidad de apoyo externo representan, todos, pasos impor-
tantes para la construccién de un proceso Paideia, donde la autonomia de
los sujetos no prescinda de maestros, supervisores, analistas, aliados, cri-
ticos, momentos de sintesis entre el analisis de lo interno y de lo externo.
Al contrario, la autonomia se caracterizaria no por la eliminacién de cual-
quier relaciéon de dependencia —situaciéon imaginaria y utépica—, sino por la
capacidad de los sujetos de entrar y salir de situaciones, de instituciones o de
teorias donde experimenten distintos grados de dependencia y de influencia
mutua. Los sujetos autobnomos serian, en teoria, mas capaces de lidiar con
relaciones de dependencia y de administrar conflictos de forma positiva para
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simismos y para el colectivo. Aun cuando estén actuando en situaciones com-
plicadas por la desigual distribucién de poder, o de saber, o aun de afecto,
entre las personas involucradas. O sea, en la mayoria de los casos.

Raramente se verifica igualdad de poder, de saber o de interés en rela-
ciones interpersonales; no se puede, por lo tanto, esperar la instauracion
automatica de un igualitarismo imposible para, solo entonces, operar bajo
un sistema de cogestion. La habilidad y fuerza interna de los sujetos podrian
reequilibrar innumerables situaciones como estas. La cogestiéon al estilo
Paideia trabaja con este objetivo. No el de crear un igualitarismo insulso,
insoportable y represivo de las diferencias entre los sujetos, sino el de pro-
ducir acuerdos organizacionales (espacios colectivos) que rueden (de rodar,
de fluir), escapando de la reiteracion y, por lo tanto, de la burocratizacion.
Grupos y sujetos habilitados para operar con conflictos, contradicciones y
diferencias del modo mas ecuanime. Menos neurético y mas justo.

Obsérvese que una oferta fundamental para que se produzca el efecto
Paideia, es la reconstruccion de si mismo y del mundo de la vida; es la capa-
cidad de apoyarse en maestros, profesores, terapeutas, colegas, vecinos.

El Método de la Rueda combina el método analitico (centrado en el
sujeto), con recursos que capacitan al colectivo a examinar también aquello
que vaya siendo ofertado por distintos “oferentes”, incluso a partir también
del soporte institucional. O sea, trabajar con la idea de que ofrecer informa-
ciones, o perspectivas distintas, o categorias de conocimiento, o teorias, o
modelos, todo eso, también desempefia un papel importante en la recons-
truccion de la subjetividad y de la praxis de los sujetos.

Sin embargo, se debe cuidar que el sujeto tenga asegurada la posibilidad
de analizar estas ofertas de manera critica. Lo que significaria recibirlas de
manera reflexiva, con autorizacion para deconstruirlas (analizarlas), investi-
gando su origen y forma de funcionamiento. Parte de la oferta podria ser
asimilada y, obviamente, alterada (reconstruida) en este mismo proceso de
analisis. Una antropofagia®® estimulada de las ofertas. Parte de la oferta seria
asimilada y otra rechazada, luego de ser criticada y transformada en desecho
(Rolnik, 1996).

De cualquier modo, se estaria reservando al sujeto y al colectivo el papel
central de jueces (analizadores), pero admitiendo que cabria al soporte (o a
otros agentes externos) sugerir distintos angulos de observacion del objeto
de analisis, como también aportar otros modelos, categorias y experiencias.

30 Antropofagia en el sentido que le dio Oswald de Andrade en el Manifiesto Antropofigico (Rezen-
de, 1993).
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Al enfoque del objeto centrado en el sujeto, se le incluirian aspectos externos
considerados relevantes por otros actores sociales.

Estainvasion de lo externo, sugerida por el Método de la Rueda, no se limita
a la expansion del objeto a analizar. Seria importante que existiera también,
simultaneamente, una expansion de los criterios, categorias y valores orienta-
dores de las interpretaciones elaboradas por el colectivo o por los sujetos.

Resumiendo, el trabajo de soporte institucional ofrece nuevos temas
que merecerian ser examinados, sugiere nuevos criterios para juzgar, otros
modelos, otras politicas. Sin embargo, no se los presenta como imposicién
incondicional, sino como experiencias para analizar e incorporar de forma
critica (antropofagica).

Nucleos de analisis y ofertas alternativas de sintesis

Un nucleo de analisis es una reflexién sobre un tema electo por un colectivo.
Si en virtud de ese proceso se produce una sintesis, entonces el analisis
habria sido capaz de producir un saber reflexivo y desencadenar tareas en
un colectivo. Los nucleos de analisis funcionan como provocaciones anali-
ticas para que los grupos resignifiquen elementos de la realidad (elaboren
sintesis) y desencadenen acciones practicas (operacionales) de intervencion.
Esos nucleos de analisis son producidos por diversas fuentes:

= La mayoria, tal vez, resulte de la propia dinamica social e institucional
y caiga sobre los equipos sin previo aviso (tienen la apariencia de cosas
espontaneas).

= Otros son generados por el propio grupo.

= Otros, aun, resultan de la accion deliberada de agentes externos.

En los dos primeros casos, el habla automatica (relativamente libre) dentro
del grupo, o los acontecimientos inusitados (que se diferencian de la practica
rutinaria) se constituyen en nucleos de analisis. Algun agente externo puede
también producir temas de analisis, alguna provocacion deliberada para el
analisis del colectivo. Supervisores institucionales, asesores, analistas, eva-
luadores, planificadores, gerentes o personas de otros equipos, usuarios,
movimientos organizados. O también datos que provengan de normas,
programas y planes elaborados en otras instancias, todo esto, genera ofertas
que podrian ser incorporadas como nucleos de analisis, capaces de producir
sintesis alternativas. En el fondo, esos ofrecimientos pueden ser canalizados
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para estimular el habla y también la accion practica reflexiva entre los traba-
jadores, o viceversa.

Los nucleos de analisis corresponderian, por lo tanto, a la reflexion sobre
temas provenientes de la dinamica institucional, o de la propia demanda, u
oferta, de los equipos. Las sintesis alternativas equivaldrian a lo que Walter
Benjamin conceptualizé6 como “imagen dialéctica’, y seria el resultado de
procesos de construccion de imagenes cristalizadas a partir de la historia y de
la experiencia concreta de sujetos concretos. A partir del analisis de temas o
de conjuntos tematicos, los grupos abririan la posibilidad de reconstruccién
de sus sistemas de referencia (imagenes dialécticas) y de sus practicas con-
cretas. La produccién de una sintesis alternativa amplia la posibilidad de
agregar nuevos valores al modo de pensar y operar de los sujetos. Esos ofre-
cimientos, siempre que sean incorporados criticamente por los colectivos,
funcionan como categorias auxiliares que amplian la capacidad de analisis
y de intervencion de los grupos y de los sujetos. O sea, estas alternativas de
sintesis modifican la reflexién, induciendo alos equipos a examinar temas no
tocados espontaneamente.

La metodologia de raiz analitica, menos intervencionista que el Método
Paideia, imprime un ritmo cuidadoso para que los grupos elaboren una
reflexion sobre sus defensas, resistencias, representaciones y metas. Sin
embargo, sea en la vida politica o en la institucional, el tiempo propio de
elaboracién de los grupos no coincide con el de las urgencias administra-
tivas, asistenciales o politicas. En estas situaciones los soportes institucionales
(como también los gerentes, supervisores y el propio equipo) no podrian
darse el lujo de trabajar tan solo con la dimensién terapéutica del tiempo
(tiempo necesario para que los sujetos y el grupo elaboren sus conflictos
segun una dinamica autorreferencial), debiendo introducir en el analisis ele-
mentos considerados esenciales del contexto (principio de realidad), refor-
zando y apoyando a los grupos para que descubran modos de enfrentar o
de delimitar estas presiones externas, asumiendo compromisos sostenibles,
y negociando (postergando) o venciendo presiones consideradas imposibles
de ser superadas.

{Cual es la funcién de estos nucleos tematicos de analisis y de la pro-
duccion de sintesis? Suponiendo que la capacidad reflexiva produjera ondas,
los nucleos funcionarian como piedras tiradas al agua. Vale sefialar fallas en
esta metafora: al contrario del ejemplo natural, ellos no siempre provocarian
ondas concéntricas y regulares. Algunas veces, aun luego, de la construccion
de un nucleo de analisis o el ofrecimiento de una alternativa de sintesis, la
superficie analitica de los equipos permanece lisa, como si no hubiese sido
tocada. En otras, se provocarian disturbios improductivos, inarmonicos, y
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asi sucesivamente. O sea, se trata de una metafora imperfecta. De cualquier
forma, se supone que estos nucleos y estas ofertas de sintesis podrian fun-
cionar como inductores de determinadas reflexiones y como estimuladores
de determinados tipos de intervencion del grupo sobre la realidad.

Los analistas institucionales se valen del concepto “analizador artificial
o espontaneo” para referirse a los “dispositivos” que explicitan la existencia
de conflictos e indican los caminos para resolverlos (Baremblitt, 1992). Pues
bien, nuevamente surge la polémica en cuanto a la pasividad del sujeto. En
este caso se atribuye al dispositivo (o al analizador) un poder casi trascen-
dente para modificar al sujeto. Esa es la diferencia entre nicleo de analisis y
analizador: el agente analizador, en el primer caso, para el Método Paideia,
es el sujeto; el nucleo tematico, como mucho, estimula y crea condiciones
propicias para la reflexion; el analizador es siempre el sujeto, el grupo, y no
el hecho o el acontecimiento como sugieren algunos analistas institucionales.

Tanto los nucleos como las ofertas de sintesis estan construidos segun
valores que componen una trama indicativa de un proyecto. En general,
estos proyectos se asientan, en distintas proporciones, sobre los dos pilares
basicos de cualquier organizacion: el de la produccion de valores de uso que
atiendan las necesidades sociales, y el de la reproduccién de los agentes y de
las organizaciones. El Método Paideia asume el compromiso social con la
producciéon de valores de uso para otros, pero poniendo especial atenciéon a
la construccién de sujetos y de colectivos con capacidad de analisis y de inter-
vencion. Y también a la produccién de autonomia, tanto para los trabajadores
de una organizacion determinada como para usuarios que hagan uso de ella:
pacientes, educandos, comunidad, opinién publica. La tarea permanente de
la educacion continua: iPaideia!

Mapa de nucleos tematicos de analisis para orientar
intervenciones en colectivos

Una guia sin caminos preestablecidos. Tal vez una “cartografia”, al decir de
Guattari (1998), con puntos de pasaje mas que items organizados bajo una
jerarquia rigida. La forma de recorrerlos variaria segun la situacion: algunas
rutas elegidas por el propio grupo, en conformidad con los temas deman-
dados por el propio equipo; otras ofertadas por agentes externos. Estos
puntos de pasaje serian algunos nucleos tematicos de analisis. Temas sobre los
que se construirian textos para ser analizados, para producir nuevas sintesis
(construccion de imagenes dialécticas), sintesis potentes para desencadenar
acciones practicas. La genealogia de esas sintesis depende absolutamente de
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los equipos y de la oferta dirigida a ellos. Si un determinado nucleo tematico
no aparece en el proceso de gestion ampliada (en las oficinas, discusiones,
elaboracién de planes, sesiones de supervision institucional), el soporte ins-
titucional los iria trayendo al ruedo segin convenga en cada caso. Conve-
niencia que seria evaluada segun la necesidad de resolver problemas en la
produccion de bienes o servicios, u obstaculos en la construcciéon de sujetos o
relativos a la propia supervivencia de la organizacion.

En una perspectiva esquematica, seria valido, por lo tanto, organizar estos
nucleos en dos grandes campos: uno relativo a la produccion de valores de
uso (necesidades sociales), y otro a la coproduccién de sujetos y de colectivos.
Valdria resaltar que hay innumerables entrecruzamientos (limites imprecisos)
entre estos dos campos, lo que conformaria casi un tercer espacio, donde el
proceso de trabajo y la constitucion de sujetos y colectivos se atravesarian.

Con certeza, la lista de nucleos ofrecida a continuacién no agota la posi-
bilidad de inclusion de otros temas. Al contrario, uno de los indicadores de
calidad Paideia (demostrativo de que habria construccion de grupos sujetos)
estaria en la capacidad de los propios equipos de producir nuevos nucleos
de analisis y de reconstruir nuevas sintesis basadas en ofrecimientos, demos-
trando que se apropiaron del método y que disfrutan de la relativa indepen-
dencia de los soportes institucionales y de otros agentes externos.

Perspectivas de analisis de los nacleos tematicos

El analisis de los nuicleos tematicos seria una tarea colectiva que involucraria
a todos los equipos de las unidades, y también a los usuarios, a su soporte
institucional y a cualquier otro agente que fuera necesario incluir.

Desde un punto de vista didactico se podria realizar la construccién y ana-
lisis de un texto a partir de dos perspectivas, una sincrénica y otra diacroénica,
segun Saussure (1997).

La perspectiva sincronica se interesa por la descripcion de como fun-
cionay se articula un determinado colectivo organizado para la produccion.
Analiza la estructura de una organizacién o de una unidad, la relacién entre
sus partes y su modo de funcionamiento. En este caso, la historia no importa
mucho. Importa el modo de funcionamiento y el modo de operar de un
colectivo. Un patréon de analisis basado en la teoria de sistemas. Un estudio
sobre el presente, sobre la distribucion del poder, sobre las normas, proyectos,
etcétera. Un analisis de ese estilo puede ser dinamico, pero no dialéctico. El
Unico movimiento reconocido es el del sistema operando y no el del tiempo
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histérico. En gestion, ese tipo de conocimiento puede ser util para describir
flujogramas, identificar obstaculos e inadecuaciones en el proceso de trabajo.

La perspectiva diacrénica es aquella preocupada por la genealogia, por
el modo de producir cosas, personas e instituciones. Genealogia e historia.
{Como se produce? {Como son producidas las representaciones, las disputas
y conflictos, las relaciones de poder, los proyectos y planes, los bienes y ser-
vicios; la potencia o impotencia de los sujetos y colectivos? Exige textos mas
elaborados y categorias de analisis dialécticas. En la practica, los grupos com-
binan estas dos perspectivas segin la necesidad y su capacidad de elaboracién.

En el Método Paideia las dos vertientes son necesarias para un adecuado
proceso de analisis y gestion de colectivos organizados para la produccion. La
vertiente sincrénica genera conocimientos pragmaticos, indispensables para
la accion practica. La diacrénica genera conocimientos estratégicos, funda-
mentales para orientar la elaboracién de planes y proyectos que objetiven
cambios; y genera también sintesis criticas, esenciales para la reconstruccion
de los sujetos y del colectivo.

Algunas orientaciones para el uso del mapa

Niucleos tematicos relativos a la atencion de necesidades sociales
(produccion de valores de uso)

1 - Objeto de trabajo. El objeto de trabajo indica qué elemento del con-
texto sera destacado como responsabilidad del equipo, sin el cual no es
posible elaborar determinados objetivos y asegurar cierto producto y cierto
resultado. El analisis de ese nucleo tematico permite, en primer lugar, exa-
minar la adecuacion entre el recorte del objeto de trabajo y el valor de uso
que se pretende producir. También ayuda al grupo a percibir cual es el limite
del compromiso social asumido, indicando el patréon de responsabilidad
asumido por el colectivo. Dado que el objeto de trabajo recortado sufre la
influencia del objetivo o de la misién. En consecuencia, el objetivo produce
un supuesto antecedente, el objeto sobre el cual se trabajara la produccién
de valores de uso.

En el area de prestacion de servicios, donde el objeto de trabajo es un
sujeto (persona), el objeto es también un indicador de criterios de inclusion
y de exclusion. Asi, un centro de salud que elija la salud como su objeto de
trabajo, con certeza, tendra una tendencia a descuidar la enfermedad como
objeto prioritario de intervencion, obligando a los enfermos a dirigirse a
otros servicios que tomen la enfermedad como el objeto de intervencién:
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Mapa de nicleos tematicos para el andlisis y la elaboracion de sintesis

Campo de produccién de valores de uso

1- Objeto de trabajo 2- Equipo, practicas y medios de trabajo
-Compromiso/responsabilidad. -Nucleo y campo.

-Accesoy criterios de inclusién y exclusion. -Procesos de trabajo (combinacién de practicas y de recursos).
3- Resultado

-Productos: bienes o servicios con valor de uso (eficacia).
-Reproduccion de la organizacién: eficiencia y legitimidad social.
-Constitucion de sujetos: realizacion personal y obra.

4- Objetivos
-Produccion de valores de uso y atencién de las necesidades sociales.
-Constitucion de sujetos y de colectivos.

5- Saberes (modelo tedrico-conceptual) 6- Directricesy valores 7- Ofrecimientos
-Anélisis de la oferta y elaboracion de nuevas
sintesis

8-Texto y colectivos. Capacidad de anlisis. 9- Objeto libidinal e ideal del grupo ~ 10- Espacios

-Interdichos y ocultos. -Relaciones de poder.

-Temas mas trabajados. -Toma de decisiones.

-Demandas. -Funcién administrativa, pedagdgica y

-Conflictos/ contradicciones politica.

-Resistencias. -Métodos de gestion.

-Tipo de escucha.

11- Capacidad de intervencién

-Formacion de compromiso y capacidad de construccion de contratos.

-Relacion con el contexto y con otros colectivos e instituciones.

-Coeficiente de autonomia, capacidad de direccion, de composicion de intereses (composicion de bloques), elaboracién e
implementacién de proyectos/planes.

Campo de coproduccion de sujetos y de colectivos

hospitales y urgencias. La reduccion del objeto de saber y de practica de la
medicina a la enfermedad que abarca a un cuerpo, también reducido a su
dimension biologica, empobrece el compromiso de la clinica con las dimen-
siones subjetivas y sociales de los procesos de salud y enfermedad. Hay, por
lo tanto, una relacion entre objeto y patron de responsabilidad, lo que un
colectivo asume del contexto como su tarea, su responsabilidad, esta indicado
por el propio reconocimiento de los limites de su objeto de trabajo.

El analisis del objeto de trabajo ayuda a los equipos a romper con los pre-
conceptos que bloquean la capacidad operativa de los colectivos. Un equipo
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de un hospital alegaba ser impotente para reorganizar el modelo de atencién
porque aseguraba que estaba siendo presionado por una demanda excesiva
originada por la invasion de casos externos a la region de la cual era respon-
sable. Al estudiar el perfil de la poblacion atendida, se verific6 que esa invasion
no correspondia a mas que el 5% de la atencion, buscandose, entonces, las
dificultades realmente existentes en otra razén, para que el grupo consiguiera
reorganizar el modelo de gestion y de atencion al publico. Otro equipo se
declaraba sobrecargado porque la mayoria de sus pacientes tendria una
pulsiéon de muerte muy pronunciada, lo que casi imposibilitaba proyectos de
rehabilitacion. Examinada una muestra del publico se verific6 que la pérdida
del deseo de vivir estaba presente en no mas del 20% de los pacientes y que
los demas demostraban suficiente anhelo de seguir viviendo.

Finalmente, vale observar que el analisis e intervencion sobre lo que seria
el objeto de trabajo mas adecuado obedece también a la racionalidad derivada
de la realizacion personal de los trabajadores: en este sentido, buscar la adap-
tacion del recorte del objeto de alguna forma adecuada a la produccién de
determinados valores de uso, con el objeto libidinal de los sujetos. El desafio
de aproximar el objeto de trabajo al objeto libidinal de los sujetos trabaja-
dores es la base para la construccién de alguna obra.

2 - Proceso de trabajo: el trabajo en equipo y la organizacién de practicas
y de recursos. Hay una infinidad de metodologias que se pueden emplear
para describir el proceso de trabajo. La calidad total introdujo varias moda-
lidades de flujograma, que permiten acompanar (descripciones sincrénicas)
la organizacion del trabajo. Vale resaltar que esas descripciones exhaustivas
no siempre contribuyen al analisis y la elaboracién de sintesis alternativas y
de definicién de tareas: informacién saturada. Parece mas conveniente des-
tacar aspectos del proceso de trabajo, temas relevantes, y trabajarlos de modo
acumulativo. Y, con el tiempo, ir montando un diseflo de como se articulan
practicas y recursos. Este tipo de procedimiento ha sido denominado des-
cripcién del modelo de produccién de bienes, o modelo de atenciéon dentro
del campo de los servicios (educacién o salud, por ejemplo). Lo importante
es ir corrigiendo aspectos que dificulten la produccion de valores de uso o la
constitucion de los sujetos.

La aplicacion de los conceptos de nucleo y campo de responsabilidad de
los profesionales que integren un proceso de trabajo de caracter interdisci-
plinario ha funcionado como un dispositivo util para analizar el trabajo en
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equipo?®. Permitiendo superar, en la practica, la aporia de admitir que todo
saber y todo campo de practica son interdisciplinarios, pero que aun tendria
sentido operar con identidades profesionales y roles. Ni la confusion general
de que todos harian todo —agentes sin distincion o especificidad—, ni la pro-
gresiva fragmentacion del proceso de trabajo producto de la especializacion
burocratica. El nucleo de responsabilidad de cada profesional indica una
identidad: el compromiso con cierto saber y con un conjunto de practicas y
de tareas. El campo es una ampliacion situacional del nucleo, orientada por
la necesidad de cumplir objetivos acordados en un determinado contexto; o
sea, la definicién de campo depende de la existencia de recursos (financieros,
técnicos, humanos). La cogestion del campo y el nacleo es una forma de
asegurar, en la practica, el trabajo interdisciplinario, discutiendo y reformu-
lando, de modo permanente, la distribucién de encargos y la circulacion de
saber dentro de un equipo. La cogestion del campo y del nucleo de los dife-
rentes roles profesionales coloca en la rueda el saber monopolizado por los
especialistas, la negociacion de las responsabilidades y el encargo de tareas;
democratizando, en consecuencia, el poder.

En salud es fundamental analizar formas claras de responsabilizar a los
equipos y profesionales, valorando la construccién de vinculos terapéuticos
y maneras longitudinales de relacion entre el equipo y los enfermos, o las
comunidades.

3 - Evaluacion de resultados. Ofrecer a los equipos la posibilidad de sumer-
girse en los resultados del propio trabajo es un recurso importante para
quebrar eventuales cristalizaciones del grupo. Existen métodos objetivos para
medir resultados: ofrecer evidencias realistas a los equipos es un poderoso
instrumento para producir el analisis. Si la medicién de los resultados puede
ser relativamente objetiva, la evaluacion de los indicadores encontrados
depende de los criterios de juicio acordados. Criterios definidos a partir
de valores; valores que también pueden ser criticados y modificados por el
colectivo o por instancias externas a él. Hacer esa separacion es importante.
Para el método habria tres lineas de resultados posibles: una relativa a la
producciéon de valores de uso (evaluacion de eficacia: {los productos brin-
daron satisfaccion a las necesidades sociales?) o de danos (efectos iatrogénicos
o de control social); otra, ala supervivencia de la organizacion (¢hay eficiencia,

3Ver el articulo “Subjetividade e administracio de pessoal: modos de gerenciar trabalho em
equipes de saude” (Campos, 1997a), que relata la aplicacion de esta metodologia.
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legitimidad social y politica?); y la tercera, a la constitucion de sujetos (¢hay
realizacion personal y profesional, y produccion de obras?).

Vale resaltar la frecuente confusién entre objetivos y resultados. En la
practica, nunca coinciden y la comparacién del pretendido (objetivo) con
el alcanzado (resultado) resulta util para cambiar tanto el proyecto, como la
forma de trabajo.

4 - Analisis tematico de los objetivos. El método modifica en dos sentidos
la nocién de objetivo (misién): primero, poniendo el tema en discusion y
analisis —o sea, admite que los colectivos deben construir sus propios obje-
tivos—; segundo, admitiendo el desdoblamiento de las finalidades de toda
instituciéon en dos grandes campos, el de la produccién de valores de uso
(bienes o servicios) que atiendan determinadas necesidades sociales y el de la
constitucion de sujetos y colectivos. La construccion procesual y participativa
de objetivos es uno de los elementos importantes en la conformacion de un
colectivo.

5y 6 - Analisis y reconstruccion de los saberes (modelo teérico conceptual) y
del sistema de valores. Un modelo tedrico-conceptual representa una sintesis
entre el sistema de conceptos y el de valores adoptados por los grupos de cada
institucién. Funciona como inductor de juicios y provee los elementos para
la elaboracion de los proyectos y la orientacion de la praxis de los colectivos.
Una teoria nunca se refiere solo a los elementos objetivos; incluye también
juicios respecto de valores socialmente construidos.

Adorno (1995) defini6 teoria como una constelacion de valores y de con-
ceptos o nociones, recortados de forma arbitraria de un conjunto de posi-
bilidades mucho mas amplio. En este sentido, para é€l, las teorias tendrian,
en su constitucion (genealogia), una cierta analogia con las constelaciones,
nominadas y compuestas segin una composicion de criterios singulares del
astronomo y otros mas generales, dependientes de las circunstancias de la
épocay del estado del arte (Jameson, 1997).

Estos sistemas teéricos producen modelos de actuacion (modos y métodos
para organizar los procesos de trabajo y de gestion) bastante subordinados a
sus principios fundamentales, creando un campo paradigmatico de practicas
tendiente a cristalizarse en disciplina o en un cuerpo rigido (Bourdieu, 1992).
Una teoria hegemonica legitima un conjunto de conceptos y de valores, arti-
culados en modelos y métodos de actuacion practica, desautorizando a los
trabajadores a incorporar nuevos conceptos o valores. En ese caso, la teoria
y el modelo tienden a elevarse por encima de los sujetos concretos, determi-
nando, a priori, juicios y elecciones.
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Es posible establecer una cierta analogia entre el modo de funciona-
miento de una teoria y de un sistema de valores con la nocion de superyo
descripta por Freud, o la de episteme utilizada por Foucault para analizar la
genealogia de la clinica y de otras practicas sociales. El supery6 operaria de
manera inconsciente, con cierto grado de autonomia del yo; se formaria
desde etapas primitivas (con la superacion del complejo de Edipo) y tenderia
a constituirse a partir de identificaciones e introyecciones de valores y de la
tradicion parental. El superyo seria un sistema con dos instancias parciales,
el ideal del ego (yo), que encarnaria modelos de conducta y de personalidad, y
otra de caracter critico y productora de prohibiciones (Laplanche & Pontalis,
1992). Adherir a valores y a un modelo teérico —una adquisicion tardia de las
personas— no corresponde a la constitucion del superyo; lo que se esta sefia-
lando son las semejanzas del modo de operar de estas dos estructuras. Los
valores y los modelos teéricos, cuando son hegemonicos en una institucion,
tienden a funcionar con cierta autonomia de los grupos, operando de manera
trascendental y llevando a los sujetos a juzgar con severidad y compulsion
todala realidad a partir de aquel referencial autorizado por el modelo tedrico
y el sistema de valores.

El modelo pasa a funcionar, entonces, como un ideal del grupo, derivando
de él, y no necesariamente de un examen critico de la practica, los objetivos,
proyectos y métodos de trabajo. Esta adhesion a los modelos tedricos resulta
tanto de acciones conscientes (discurso racional), como de motivaciones
inconscientes, que contintan actuando a lo largo de los afos también de
modo inconsciente, sin que los grupos consigan explicar la rigidez de sus
dogmas teoricos o conceptuales.

Seria imposible imaginarse alguna practica que no se basara en modelos
teoricos de actuacion, sin los cuales se caeria en un actuar erratico. Lo que
se pretende enfatizar aqui es la importancia de lidiar con estos sistemas de
referencia de forma mas o menos critica, siempre confrontandolos con prin-
cipios de realidad, con nuevas necesidades y con deseos de los sujetos y de los
colectivos, descubriendo, a partir de estas comparaciones, fallas y vacios del
modelo antes considerado como una guia ejemplar. De alli la importancia de
analizarlos de forma deliberada, cuidando la construcciéon de marcos orien-
tadores de la practica, pero siempre con un cierto distanciamiento de estos
mismos marcos.

Rosana Onocko (1998), examinando el servicio de salud “Candido Ferreira”,
encontré que las unidades de produccion (equipos de trabajo) elaboraban sus
planes influenciados por dos directrices (directriz fue el término empleado
por la autora para designar lo que aqui es denominado modelo teérico de
actuacion): una proveniente de las doctrinas de la reforma psiquiatrica y del
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movimiento antimanicomial brasilefo, y otra oriunda de las sugerencias de
reforma de los modelos de gestion y de atencion de la salud sugeridos por el
Movimiento en Defensa de la Vida. Se verificé que estas directrices en algunos
momentos funcionaban como puntos de apoyo y en otros como sistemas
opresores, limitantes de la creatividad de los equipos. En algunas situaciones,
llegaban a dificultar la adaptacion de los grupos a imposiciones del contexto.
Una Biblia: una guia y un discurso opresivo, al mismo tiempo. De todos
modos, un sistema de conceptos y de valores tomado de forma dogmatica,
estatica y trascendente. Casi siempre fuera de discusiéon. Una instancia de
orientacion y de juicio jamas sometida a una reevaluacion o reconstruccion.
Una estructura, por lo tanto, colocada por encima de los sujetos, de los deseos
o de las necesidades sociales.

Por otro lado, se observa que el modelo teérico-conceptual es, frecuen-
temente, la instancia que autoriza la eleccion de los problemas a enfrentar.
Algunas veces promoviendo la prohibicién de ciertos asuntos, que no serian
ni siquiera mencionados; y otras, imponiendo el abordaje de algunos temas
en detrimento de otros. En realidad, tanto la eleccion de prioridades teoricas
y operacionales como la definicién del campo de responsabilidad (recorte del
objeto de trabajo) dependen bastante del marco teérico-conceptual. En cierta
ocasion, trabajando como soporte institucional de un equipo de salud mental
que aplicaba la psiquiatria médica como referencia, observé que ni siquiera
formaba parte de las reflexiones del grupo el tema de la ciudadania reducida
de sus clientes. Su campo de responsabilidad se circunscribia a asegurar la
supervivencia fisica y el alivio sintomatico de los pacientes. Los proyectos de
rehabilitacion psicosocial no eran ni siquiera mencionados. Eso definia un
cierto tipo de aproximacion de estos profesionales en relacion a sus pacientes.
Determinaba los recortes de las preguntas que le hacian al objeto.

Por otro lado, supervisando otro equipo, que adopt6 la reforma psiquidtrica
como modelo, observé que el tema central de sus preocupaciones era com-
probar que “un loco también era una persona”. Esta diferencia de directriz
involucraba la eleccion de problemas a estudiar y las soluciones, incluso cli-
nicas, imaginadas.

En este sentido, los métodos de gestion, los modelos pedagogicos o de pla-
nificacién que parten del examen de problemas, sin una reflexion critica sobre
el modelo tedrico-conceptual, tienden a realizar una reflexion sobre lo mismo,
en el caso de que no logren poner en jaque al sistema de referencia (modelo
tedrico-conceptual) que genero aquella eleccion de problemas y no otra.
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7 y 8 - Ofrecimiento, construccion del texto y capacidad de analisis. El
Método Paideia trabaja con la nocién de ofrecimiento; o sea, que se ofrezca a
los colectivos organizados, de manera sistematica, elementos que los auxilien
a analizar y operar sistemas de cogestion. Datos indicativos de necesidades
sociales, historias de otras experiencias, en sintesis, estimulos para que el
grupo reconstruya su propia practica. Hay una infinidad de lineas posibles
de ofrecimiento, todas con el objetivo de provocar el analisis y proveer ele-
mentos para que el colectivo interprete y actiie mas alla de su propio limite.

Un ofrecimiento se diferencia de una imposicién o de una orden porque
admite la posibilidad y la necesidad del grupo de analizar lo impuesto
({ofrecido?) por el contexto. Analizar, lidiar con imposiciones sin desconocer
el dato de la realidad, abriéndose a partir de alli multiples posibilidades de
lidiar con la imposicién, o con la oferta, que, en principio, induciria a un
modo estereotipado de reacciéon. Una imposicion es un limite, un condicio-
namiento, una regla. Un ofrecimiento es también un mandato externo, por
fuera del colectivo, pero que el grupo recibiria sometiéndolo a un analisis
critico para, desde alli, descubrir formas intermedias para lidiar con aquello
que surgiera como un determinante absoluto.

La capacidad de analisis constituye la base sobre la cual se construyen gru-
pos-sujetos (con coeficientes de alienacién relativamente pequenos) y sujetos
con autonomiay responsabilidad. éQué sujeto estaria apto para expresar (sig-
nificar) qué serian valores de uso o necesidades para los otros? ¢A partir de
qué racionalidad se definirian los compromisos con objetos y objetivos? ¢A
partir de qué espacio de fuerza se distribuiria lo producido? En torno a estas
cuestiones se estructura el poder. El poder de definir el sentido primario de la
produccion de bienes y servicios, como también el de las verdades y sentidos
de las cosas.

Una manera de atenuar el predominio de la funcién control sobre la de
autonomia sin provocar el caos es, por lo tanto, operar en colectivos orga-
nizados con el concepto de ofrecimiento, contribuyendo a la ampliacién
de su capacidad de analisis. La recomendacion de que las ofertas no sean
ignoradas representa el momento de control del Método de la Rueda; y, al
mismo tiempo, la posibilidad de un analisis critico, el factor autonomia. Exa-
minar y aprender a lidiar de forma productiva con la oferta que es dirigida al
colectivo desde otros actores o de distintas esferas institucionales. Asi, a un
equipo de salud, {qué le ofrecerian los usuarios? Apoyo politico y accién social
en defensa de los servicios publicos, por ejemplo. O, por el contrario, clientes
infantilizados, a la espera de proteccion paternalista. {Y de un gobierno?
{Consideracion sobre la forma de ascenso y salarios adecuados? {O desprecio
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y manipulaciéon? éCuanto de cada una de estas ofertas estaria siendo intro-
yectado por los equipos de forma acritica e inconsciente? {Cuanto de la des-
consideracion gubernamental estaria impactando sobre la autoestima de los
equipos? ¢Cuanto de carencia e incapacidad interna de los equipos estaria
siendo proyectada de manera paranoica en otros segmentos, en los usuarios,
enfermos, estudiantes, o familiares?

Los métodos de colecta de informacion, de construcciéon de texto y de
toma de decision, como las formas para reconocer y lidiar con contradic-
ciones y conflictos, con resistencias al analisis y a la toma de decisiones, todos
estos asuntos fueron descritos anteriormente, seflalando su importancia para
el Método de la Rueda.

9,10 y 11 - Objeto libidinal, espacios colectivos y capacidad de intervencion.
Todos estos nucleos tematicos fueron bastante discutidos a lo largo del
trabajo; valdria aun resaltar que su inclusion en el mapa se vincula a la idea
de que los grupos intervengan activamente sobre su constitucién, permi-
tiendo analizar y construir objetos libidinales y espacios colectivos, alterando
los flujos de afecto y las relaciones de poder entre dirigentes, lideres, equipo
(operadores) y usuarios. Del mismo modo, invertir en la ampliacion de la
capacidad de elaboracion critica y de definicién, implementacioén y segui-
miento de tareas. Invertir en la ampliacion del coeficiente de autonomia y
de la capacidad de direccién: capacidad de componer y articular intereses
y reconocer necesidades de otros actores, como también identificar datos
estructurados (instituidos), analizar el contexto y componer mapas de corre-
lacion de fuerza (distribucion de poder), elaborando proyectos de cambio
de lo instituido. Procurar hacer explicitos los mecanismos de generacion de
potencia e impotencia del colectivo.
Una rueda, ese es el trabajo: volver al principio del fin.
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Capitulo 4

Concepcion Paideia y coproduccion
de salud: la salud colectiva y la clinica,
ampliadas y compartidas”

{Determinacion social o coproduccion singular del proceso
salud-enfermedad?

Los fenémenos sociales —entre ellos, la salud y la enfermedad de las per-
sonas— resultan de la interaccion de una multiplicidad de factores. Entre
los multiples elementos involucrados con la génesis de algin evento, uno
de ellos es, siempre, el de los propios sujetos inmersos en el contexto. Esa
potencia del ser humano para comprender y para actuar sobre si mismo y
sobre el mundo es lo que denomino posibilidad de coproduccion. Nadie es autor
de si mismo, somos meros coautores. Pero tampoco somos productos, sim-
plemente. Algunos de los multiples factores son agenciados por sujetos loca-
lizados en instancias externas a la persona o a la colectividad involucrada;
otros, actian desde el interior de la persona, o del agrupamiento, en cuestion.

Supongo, por lo tanto, que existe una coproduccion en la génesis de los
acontecimientos y del modo de ser y funcionar, y de los atributos, de los
sujetos. En cierta medida, la concepcién Paideia de coproduccién conserva
el concepto “dialéctico” porque reconoce que estos factores (agenciados por
sujetos), cuando interactian para producir una determinada situaciéon o con-
texto, producen efectos contradictorios, con sentidos y significados parado-
jales. En realidad, estos factores/sujetos actiian tanto de manera complemen-
taria como discordante. Para esta vision no habria solo factor/sujeto-tesis y
factor/sujeto-antitesis, seguidos de una inevitable y previsible sintesis, sino
el entrecruzamiento de influencias de multiples factores que, al interactuar,
modifican no solo el resultado de esos procesos, sino también los propios

32Este capitulo fue escrito en 2006, en un esfuerzo por aplicar la concepcion Paideia a las
practicas de salud, individuales y/o colectivas.
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factores/sujetos involucrados en esta mixtura que es la vida. Desde esta pers-
pectiva las sintesis son siempre provisorias, “todo lo s6lido se desvanece en el
aire”, como vaticinaba el viejo profeta y filésofo revolucionario al reflexionar
sobre la historia del capitalismo.

Obsérvese que frecuentemente los factores estructurales, institucionales,
culturales o economicos solo funcionan mediante el agenciamiento de sujetos
que los operan. Es el caso del Estado, por ejemplo. El Estado es inerte cuando
es abandonado a su propia suerte, es una cascara vacia. Son los agentes del
gobierno y de la burocracia, los que operan las estructuras estatales, encua-
drados por sus reglas y normas.

Para realizar esta sintesis teérica, denominada coproduccion, estableci el
dialogo con algunas tradiciones teoricas (modificadas), particularmente
aquellas herederas del concepto de devenir de Heraclito (Schiler, 2001), la
filosofia de la practica de Gramsci (1978), la concepcion de sujeto en Freud
(1969a; 1969b) y la teoria de la complejidad de Morin (1994).

El Método Paideia se apoya en la concepciéon de coproduccion, para la
cual siempre habria un modo de lidiar con el mundo a través de los sujetos.
El soporte Paideia es un recurso elaborado para ampliar el coeficiente de
intencionalidad de los sujetos que viven en esa caldera de cambios continuos.
Las personas sufren la influencia, pero también reaccionan ante los factores/
sujetos con los que interactuan. Existe, por lo tanto, una co-responsabilidad
en la constitucion de contextos singulares.

El Método Paideia busca ampliar la capacidad de las personas para com-
prender y para intervenir, de modo deliberado, sobre esta dinamica.

En relacion con el proceso salud-enfermedad, la 16gica no es diferente.
El Cuadro 4.1 intenta representar la complejidad de recorridos posibles en la
constitucion de los estados de salud de individuos y colectividades.

Comentarios sobre el modo de coproduccion, la sintesis singular: los
modos de intervencion de los sujetos en la coproduccion del mundo 'y
de si mismos

Comenzaré por explicar el campo de coproduccion denominado “singular”
(ubicado ala izquierday al medio del Cuadro 4.1).

Este campo se refiere a la capacidad de reflexion y de intervencién de los
seres humanos sobre la dinamica de la salud y de la enfermedad y sobre la
coconstitucion de si mismos y de sus organizaciones.
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Cuadro 4.1. Coproduccién del proceso salud/enfermedad/intervencion

Campos de coproduccion Modos de intervencion Factores de coproduccion

Particular Bioldgicos

Inmanente al sujeto Subjetivos: deseo e interés

Singular Politica Dominacién/eliminacién del otro.

Momento reflexivo: Comprensién del Gestion Espacios dialdgicos con formacién de

mundo y de si mismo Trabajo compromiso y construccion de contratos.
Practicas cotidianas Dominacién/eliminacién del agente.

Universal Necesidades sociales

Trascendente al sujeto Instituciones y organizaciones

Contexto econdmico, cultural y social
Ambiente

Lo singular es el resultado sintético de la influencia del contexto sobre los
sujetos y, al mismo tiempo, de la intervencion de estos sujetos sobre el con-
texto y sobre si mismos; y, por lo tanto, coproduccion.

El sujeto interviene en el mundo a través de la politica, la gestion, el
trabajo y las practicas cotidianas. Con estas acciones busca conocer o por lo
menos comprenderse a si mismo y al mundo de la vida. Para esto los sujetos
interactian con otros sujetos, constituyendo espacios dial6gicos —espacios
colectivos— en los cuales hay multiples resultantes conforme la capacidad y
el poder de cada uno. Para la perspectiva Paideia hay una co-responsabilidad
del individuo y de los sujetos colectivos sobre el proceso salud-enfermedad.

El ser humano se caracteriza por no conformarse con los dictados de la
estructura social o de la naturaleza, buscando intervenir sobre ellos de forma
reflexiva y deliberada. Esta intervencion podra dirigirse tanto hacia factores
particulares de los sujetos como hacia factores sociales o ambientales.

Para actuar sobre el mundo, el sujeto busca comprenderlo. Esta com-
prension puede ocurrir de manera espontanea (vida cotidiana) o sistematica
(pensamiento cientifico). Entre estos dos extremos hay innumerables maneras
intermedias, mas o menos elaboradas, para que los sujetos reflexionen sobre
su practica, elaborando conocimientos pragmaticos en base a la experiencia, a
la comparaciény a su propia reflexion. El profesor Mario Testa (1997) elabor6
el concepto de “sujeto epistémico” para indicar la posibilidad de que las per-
sonas integren la teoria y la practica. La teoria seria una forma elaborada del
saber, a tal punto de componer un paradigma; o sea, el sujeto epistémico lidiara
con un conjunto de conceptos que le permitan construir una visiéon critica
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de los espacios y estructuras donde actia. El Método Paideia no sugiere la
necesidad, o la posibilidad, de transformar a toda persona en sujeto epistémico;
una especie de filésofo en el sentido fuerte de la palabra, o sea, una persona
dotada de la capacidad de analizar los acontecimientos a partir de un refe-
rencial cultural y teérico muy amplio; y de realizar algunas operaciones aun
mas complejas al desarrollar una habilidad especial para controlar sus analisis
o, hasta, evitar que sean contaminados por ideologias, valores y otros blo-
queos inconscientes.

Lo que la teoria Paideia enfatiza es la necesidad de que, a través de la
adopcion de alguna metodologia de apoyo, las personas consigan desarrollar
una mayor capacidad reflexiva y, en consecuencia, adquieran una mayor
capacidad de intervenir sobre los factores estructurados que las condicionan.
Sean factores externos al sujeto, como la cultura, la organizacion y la familia,
o sean internos, como la constitucién basica de la personalidad y del caracter.
Seria como una educacién que se realiza a lo largo de la vida, una terapia
permanente, una constante preocupacion por la construccion Paideia de las
personas, mientras frecuentan la escuela, o trabajan, o hacen politica, o uti-
lizan algun servicio de salud.

El Método Paideia de soporte, por lo tanto, tiene como objetivo la cons-
titucion de sujetos reflexivos, asumiendo como maxima expresion la consti-
tucion del “sujeto epistémico”. O tal vez de maestros, profesores, filésofos y
sabios que jueguen el papel practico, especifico, de dar soporte a las personas
con las que conviven para que consigan ampliar la capacidad de analisis de
si mismos y del mundo. Finalmente, esa funciéon de soporte es considerada
esencial aun para los profesionales de salud, clinicos o sanitaristas, cuya tarea
sea la cura y rehabilitacion de personas.

No basta, sin embargo, con entender al mundo o a si mismos; los sujetos
necesitan actuar sobre las cosas. Teoria y practica: sujeto de la reflexion y de la
accion. La teoriay el Método Paideia tienen como finalidad realizar un trabajo
sistematico para aumentar la capacidad de las personas de actuar sobre el
mundo, favoreciendo la constitucion de sujetos reflexivos y operativos.

Uno de los medios para incrementar la capacidad de accién de los sujetos
es la politica. En un estudio sobre determinacién y protagonismo del “sujeto
historico”, la profesora Cecilia Minayo (2001) sefial6 la existencia de multiples
visiones sobre este tema, de diversas corrientes de las ciencias sociales y de la
salud colectiva. Estudiosos partidarios de la sociologia comprensiva, de algunas
lineas del marxismo y el existencialismo, y también del estructuralismo, han
sugerido el concepto de “actor social” o de “sujeto histérico” en un intento por
comprender como se daria la complicada relacion entre estructura y sujetos.
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De hecho, los movimientos sociales o de salud, la gestion de sistemasy de
servicios especificos de salud, y también el propio trabajo clinico o sanitario,
son, todos, medios a través de los cuales los humanos buscan intervenir de un
modo deliberado sobre el proceso de salud y enfermedad. La construccién y
sustentacion de estas politicas dependerian de actores sociales potentes para
lograrlo.

El concepto de “actor social”, o “sujeto histérico”, presupone un grado de
estructuracion no siempre verificado entre grupos de interés y aun entre per-
sonas con capacidad para intervenir sobre los acontecimientos. En sintesis:
los “sujetos historicos” existen, pero las personas también piensan y actian
sobre el mundo sin estar necesariamente integradas a algun actor colectivo.
Los conceptos de “actor social” o de “sujeto histérico” presuponen la exis-
tencia o la construccion de un proyecto de organizacion social que no siempre
encontramos entre las personas que participan de la politica, de la gestion, o
que trabajan con alguna finalidad.

Particularmente, a partir de la elaboracion tedrica de Michel Foucault
(1979), se admite la existencia de una “microfisica del poder”. El ejercicio
del poder y de la dominaciéon no se darian solo a través de las funciones
de gobierno, en el Estado o en las organizaciones de la sociedad civil, sino
también, por medio de redes descentralizadas de poder, provenientes de la
organizacion jerarquizada de esas estructuras, y también del control social
ejercido por instituciones que modelan el comportamiento humano al pro-
ducir epistemes (discursos estructurados). Iglesias, escuelas, prensa, medios de
comunicacion, hospitales, familia; en todas estas instituciones u organiza-
ciones hay redes de poder produciendo dominacion y resistencia.

Basados en esta concepcion, se podria deducir que las categorias anali-
ticas originarias de las ciencias politicas son utiles para la vida cotidiana. Las
nociones de dominacion, control social, conflicto, contrato social, grupos
de interés, entre otras, son necesarias para ampliar la capacidad de analisis
y de accién de las personas que no son politicos profesionales. Trabajar en
equipo, convivir en movimientos sociales, integrar organizaciones como tra-
bajador, usuario o alumno, todas son situaciones en las que se esta obligado
a hacer politica. La ampliaciéon de la capacidad de analisis y de intervencion
de los sujetos aumenta cuando consiguen lidiar con redes de poder, con con-
flictos, con alianzas y con formacién de intereses. Algunas corrientes de la
promocion de la salud, incluso, ven en la nocién de empowerment el principal
recurso para la defensa de la vida y de la justicia social (Carvalho, 2005).

El concepto de “actor social”, o “sujeto colectivo”, segin ha sido trabajado,
sin embargo, parece no dar cuenta de ese fenomeno en toda su extension,
dado que el espacio de la politica es mas amplio de lo que imaginaba el
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pensamiento clasico. La transposicion directa de la racionalidad macrosocial
hacia estos espacios micropoliticos ha sido desastrosa, produciendo situa-
ciones de gran sectarismo, tendientes a la degradacion de los ambientes en
los que se produce este tipo de “politizacion” de la vida cotidiana. Me refiero
ala desastrosa experiencia de la revolucién cultural china durante las décadas
de 1960 y 1970, y a una serie de otros casos de cambio institucional en los que
se transfirio, sin mediaciones, conflictos y alineamientos automaticos de lo
general hacia lo particular.

No obstante este tipo de riesgo, es importante considerar la posibilidad
de construir en los espacios locales (equipo de trabajo, organizaciéon, movi-
miento o gestion de sistemas publicos) dinamicas politicas singulares. Esto
implica mantener abierta la posibilidad de invencién de proyectos, contratos
sociales y redes de compromiso y de alianzas singulares a nivel local. Esta posi-
bilidad de recomposiciéon del modo de funcionamiento de los sujetos colec-
tivos en los espacios microsociales es uno de los caminos mas seguros para
garantizar cambios macrosociales estables y con el menor grado de derrama-
miento de sangre posible.

No son solo los “actores sociales” los que actian sobre el mundo. En
el cotidiano, los sujetos con algin grado de autonomia con relacién a su
filiacion a tal o cual “actor social” (clase, categoria profesional, linea religiosa
o ideolodgica), hacen politica en funcion de problemas y de objetivos locales.
Mas alla de esto, pareceria conveniente también, poder trabajar y realizar las
practicas cotidianas, comunes, de la vida (relaciones afectivas, amorosas, de
esparcimiento, etcétera) con algin grado de independencia de las filiaciones
macrosociales de cada uno.

El trabajo y las practicas cotidianas son también espacios dialogicos en los
que el Método Paideia se puede aplicar. De modo directo o indirecto, estas
acciones humanas crean vinculos entre los sujetos, tanto de control social y
explotacion como de proteccion y apoyo; por lo tanto, resulta necesario ins-
tituir capacidad reflexiva y operativa en los agentes de esas practicas. La cons-
titucion de resultados singulares ocurre no solo a través de la accion politica,
sino también a través del trabajo y de las practicas cotidianas. Es una finalidad
central para la teoria Paideia organizar espacios y difundir métodos que le
permitan a los sujetos distanciarse de si mismos y de sus estructuras para
reflexionar sobre su actuacion y corregir procedimientos, rumbos y valores.

A estas formas de intervencion se suma el cuidado de si mismo (Foucault,
2004): cuando las comunidades y las personas buscan defender su propia
vida, mediante acciones sobre si mismos y sobre la red de relaciones sociales
de cada uno.
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Sin embargo, esta busqueda de la salud no ocurre en un mundo comple-
tamente flexible a la voluntad humana. Al contrario, el concepto de copro-
duccion indica que, en el sujeto, siempre hay una interaccion entre factores
inmanentes y trascendentes (determinaciones o condicionamientos). Hay
factores que actian de manera externa a los individuos y colectividades,
aunque no suceda con total independencia de la accion de los sujetos, ya que
el contexto social y econémico como las propias organizaciones son también
coconstituidas.

Hay varios resultados posibles como producto de la interaccién entre
todos estos factores y de estos con los sujetos. Por medio de la reflexion; y
posteriorrnente, a través de las practicas en la politica, la gestion, el trabajo
o la vida cotidiana, los sujetos pueden modificar las estructuras o alterar el
modo de vida de otros sujetos estableciendo nuevas formaciones de compromiso
o nuevos “contratos sociales”.

Se utiliza el término formacion de compromiso para indicar una cierta des-
articulacion en la posicion de los sujetos individuales, colectivos, de sus ins-
tituciones y organizaciones realizada en funcion de presiones y luchas con
otros sujetos, pero aun de manera informal y con bajo grado de explici-
tacion del nuevo acuerdo (movimiento de composiciéon inconsciente o poco
consciente).

El término “contrato social” se esta utilizando en su sentido sociolégico
tradicional, indicando el establecimiento de nuevas relaciones en funcion
de lograr una convivencia entre seres humanos que, siendo distintos, alteran
reglas, Ieyes y comportamientos segin un acuerdo bien explicitado.

Obsérvese que estos no son los tnicos resultados posibles de un proceso
singular de coproduccién. Los sujetos de la accion pueden hacer politica,
gestion y trabajar para la dominacion o destruccion del otro considerado antago-
nista o adversario. El sujeto que oferta el método podra también ser dominado
o eliminado. El Método Paideia funciona intentando disminuir la posibilidad
de ocurrencia de estos dos resultados. Lo que no siempre es posible.

Factores universales que intervienen en el proceso salud/enfermedad

La salud y la enfermedad dependen de las condiciones socioeconémicas,
aunque no solo de ellas.

Hay un conjunto de escuelas que estudiaron aquello que se denomind
“determinacién social del proceso de salud y enfermedad”. La medicina
social latinoamericana (Franco et al., 1991), la salud colectiva en Brasil (Nunes,
1998) y el movimiento de promocién de la salud en Canada (Carvalho, 2005),
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aunque con ciertas diferencias, resaltaron la importancia de la organizacién
social en la resultante sanitaria de determinado territorio en una época espe-
cifica. Asi, los factores econémicos, como pertenecer a una clase social, tener
una renta, un empleo, o la forma de organizar la produccién, interfieren
positiva o negativamente sobre la salud de los agrupamientos poblacionales.
Los ambientes de convivenciay de trabajo pueden tener efectos mas o menos
nocivos en la salud de las personas. La cultura y los valores tienen también
gran influencia sobre la salud: el valor que se atribuye a la vida, el reconoci-
miento de los derechos de ciudadania a portadores de deficiencias, la con-
cepcion sobre salud y sexualidad, la forma en que cada pueblo lidia con dife-
rencias de género, de etnia o hasta econémicas, todo esto amplia o restringe
las posibilidades de salud de las personas.

La medicina social y la salud colectiva latinoamericana, adoptando una
perspectiva mas critica que la promocién de la salud originada en el mundo
anglosajon; plantean la necesidad de transformaciones estructurales en la
organizacion social, con el objetivo de reducir la desigualdad y democra-
tizar el poder. Estos movimientos se constituyeron en Ameérica Latina en los
altimos cuarenta anos, articulados en gran medida con la lucha politica contra
las dictaduras militares, la injusticia social y el imperialismo. Sus principales
referenciales tedricos fueron algunas vertientes del marxismo, el estructura-
lismo y el posestructuralismo franceés.

La epidemiologia social, una de las escuelas de esta corriente, se apoyo
directamente sobre una interpretaciéon clasica de Marx, enfatizando la
importancia de la lucha entre las clases sociales en la constitucion del perfil
sanitario de una poblacion (Breilh & Granda, 1985). Concentré la mayor parte
de sus esfuerzos en la produccién de una nueva epidemiologia que superara
la tradicionalmente enfocada en los métodos matematicos. No realizé una
gran contribucion a la discusion de las politicas de salud, al enfatizar amplia-
mente sobre la necesidad de la revolucion social. Para lo cual sugeria la poli-
tizacion y concientizacion del pueblo y de los trabajadores, como tarea de los
partidos y los movimientos sociales, para las que el sector salud podria hacer
una contribucién importante a través de la educacion en salud y el apoyo a las
iniciativas revolucionarias de las comunidades (Laurell, 1977).

Los marxistas alineados en una perspectiva reformista de transformacion
progresiva de la sociedad, influenciados en gran medida por la concepcion de
Antonio Gramsci, estudiaron principalmente las instituciones y las politicas
publicas, dedicando parte de su produccién a la reflexion sobre gestion y orga-
nizacion de sistemas de salud (Campos, 1997b; Testa, 1993; Iriart et al., 1994).

Los estructuralistas y posestructuralistas, en general, priorizaron la critica
y la deconstruccién del paradigma médico y de la politica de salud de corte
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liberal, dominante en Brasil y en otros paises capitalistas; y resaltaron el peso
del complejo médico-industrial y de sus conexiones con el Estado burgués en
la conformacion de politicas y practicas en salud (Donnangelo, 1976). Enfati-
zaron también el papel de control social de la clinica y la salud publica tradi-
cional, generando una importante produccion en el campo de la epistemo-
logia al realizar un cuidadoso analisis del paradigma denominado biomédico
(Luz, 1997; Samaja, 2004). Parte de esa escuela se propuso repensar el proceso
de salud-enfermedad y los modelos de atencién, contribuyendo a los pro-
yectos de reforma sanitaria, como ha sido el caso de la salud mental, de la
atencion primaria y del sida.

La promocion de la salud se basa en teorias sistémicas y en la sociologia
funcionalista, tendientes a subestimar la importancia de los conflictos sociales
y los factores macropoliticos en la genealogia de los estados de salud. Aunque
privilegien la explicacion social en la génesis de la salud y de la enfermedad,
se trata de un movimiento volcado a sugerir modificaciones focales, dentro
del statu quo. Con cierta dosis caricaturesca, se podria afirmar que se trata de
una reduccion de la perspectiva revolucionaria o reformista de intervencion
sobre la estructura, a modalidades de asistencia social, mas o menos amplias,
alabusqueda de eficacia gerencial mediante la integracion intersectorial o de
la alteracion del estilo de vida de las personas. Hubo una confluencia de esta
corriente sanitaria con la produccién pragmatica de la Organizacion Mundial
de la Salud (OMS) y su congénere americana, la Organizaciéon Panamericana
de la Salud (OPS). La doctrina sanitaria de estos organismos internacionales
se ha fundado bajo tres grandes directrices: la defensa genérica del derecho
a la salud, en la que la campana “Salud para todos en el anno 2000” fue un
marco importante (OMS, 1977); en la constitucion de politicas nacionales de
salud con un énfasis particular sobre medidas de promocién y de prevencion;
y una preocupacién por la gestion de servicios y de programas de salud con
base territorial (OPS/OMS, 1990). Puede observarse que estas dos escuelas no
han explicitado la importancia estratégica de los sistemas publicos de salud.
Aun cuando gran parte de sus recomendaciones se originen en la doctrina
de los sistemas publicos, como han sido los sistemas locales de salud, el dis-
trito sanitario, la promocion de la salud y el agente comunitario, entre otras
directrices bastante difundidas por gente influenciada por este referencial
(Mendes, 1996).

Cada una de estas corrientes eligié algunos conceptos considerados estra-
tégicos para fundamentar su comprension de la salud: la medicina social eligio
centralmente el concepto de “clase social”; 1a salud colectiva priorizé la nocién
de “colectivo”, como algunas otras, tendientes siempre a abarcar la totalidad
de los fenémenos sociales. De este modo se valorizé la “universalidad” y la
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“integralidad”, como directrices casi magicas, sobre las que se podrian criticar
todas las otras posturas. Pensamiento l6gico, aunque un tanto tautolégico y
simplista, ya que integral se refiere al todo, y comparando cualquier proyecto,
programa o directriz con esa totalidad siempre faltaran muchas cosas en los
otros discursos o posturas. La promocion de la salud tiene como conceptos
fuertes las nociones de “estilo de vida” y de “acci6on intersectorial”.

De cualquier modo, todas estas corrientes tendieron a reducir la impor-
tancia de los demas componentes en la determinaciéon del proceso salud-
enfermedad desvalorizando, particularmente, el papel de la clinica en la
produccién de salud. Ademas, a pesar de ese discurso con una gran apertura
hacia lo social, se ha producido una reduccién de la complejidad del proceso
salud y enfermedad al imaginar que esta linea de produccién —la determi-
nacién a partir de lo social— podria dar cuenta de toda la complejidad de
estos procesos.

En realidad, se encontré que tanto la distribucion de la renta y el sanea-
miento como la organizacion de sistemas publicos de salud que aseguran
acceso universal y atencion eficaz suelen tener un gran impacto sobre la
expectativa y la calidad de vida de las personas. Comparaciones recientes
entre paises con condiciones socioeconémicas semejantes, pero con sistemas
de salud diferentes, sefialan una gran ventaja de las poblaciones de los paises
con sistemas publicos. La comparacion entre Vietnam y los paises latinoame-
ricanos y africanos con riqueza y patrones de renta semejantes demuestran la
ventaja del primero, que desarrollé una amplia red de servicios con atencién
integral de las personas (WHO, 2006).

Recientemente, Naomar de Almeida Filho (2004), aunque posicio-
nandose dentro de la vertiente que piensa la “determinacion social”, elaboro
una etnoepidemiologia que tiene como concepto fuerte el “modo de viday la
salud”, aproximandose bastante al modelo interpretativo Paideia presentado
en este texto. El autor se basa en construcciones sobre los “modos de vida” y
el “sujeto” del profesor Mario Testa (1997).

Como conclusion: las diversas corrientes montadas sobre la nocién de
“determinacion social” del proceso salud/enfermedad tienen y no tienen
razon, su capacidad explicativa es potente aunque limitada: es potente cuando
resalta la importancia de los factores de orden universal en la génesis de la
salud y de la enfermedad; sin embargo, se reduce su capacidad explicativa
cuando subestima el peso de los sistemas de salud y de los factores subjetivos
en ese proceso.
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Factores particulares que participan de la coproduccion de la salud

a) La salud y la enfermedad dependen de factores del orden de lo orgdnico, o de lo
biologico, aunque no solo de ellos.

La clinica y la epidemiologia acumularon evidencias sobre la importancia de
los factores organicos en la produccion de riesgos y problemas de salud. Los
factores genéticos —por ejemplo, tener o no sindrome de Down— modifican
lavulnerabilidad de la persona; la edad —tener 80 o 20 afios— implica vulne-
rabilidades distintas; las caracteristicas organicas especificas de cada género
—el embarazo, por ejemplo— alteran el riesgo de la persona; los modos de
funcionamiento corporal, como en la hipertension arterial o la diabetes, res-
tringen o amplian la expectativa y la calidad de vida de las personas.

La principal corriente epistemologica que tiende a reducir el proceso
salud-enfermedad y atencion a factores biologicos ha sido la medicina. Y con
la medicina basada en evidencias, particularmente, hubo un retorno a esta
perspectiva (Maynard, 1997), resaltando la centralidad de la genética y de los
disturbios organicos en la genealogia de las enfermedades. Hubo cierta fusion
entre una practica clinica reducida y su legitimaciéon promovida por evidencias
matematicas, consideradas relevantes a través de analisis estadisticos (Samaja,
1998).

Como consecuencia de esta linea explicativa reduccionista, los sujetos
adeptos a este paradigma tienden a limitar sus formas de intervencién sani-
taria. Las politicas de salud basadas en esta perspectiva priorizan la oferta
de servicios asistenciales que, en general, estan volcados a la atencién de la
enfermedad en su dimensién corporal. La clinica y la salud publica derivadas
de esta alternativa recomiendan intervenciones especializadas, cada vez mas
reducidas al uso de farmacos y de procedimientos quirurgicos (Camargo Jr.,
2003). El diagnostico se centra en la evaluacion del riesgo biolégico.

Sila corriente que enfatizaba la “determinacién social” hipervalorizaba la
politica como medio para producir salud, la medicina basada en la evidencia,
por el contrario, desvaloriza el papel de las politicas publicas y del ambiente
socioeconomico en la génesis de la salud o enfermedad.

Esta corriente que prioriza los factores biologicos tiene y no tiene razén,
su capacidad explicativa es potente pero limitada. Es potente cuando resalta
la importancia de las variaciones bioldgicas u organicas en la génesis de la
salud y de la enfermedad; es reducida cuando subestima la importancia de
los factores politicos, sociales y subjetivos en este proceso.

b) La subjetividad como un factor particular que influye en la coproduccion de la salud
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La subjetividad son todas y cada una de las manifestaciones de los sujetos
vivientes. Por lo tanto es imposible analizar la subjetividad sin apoyarse en
alguna de las teorias sobre el sujeto. El Método Paideia adopta la concepcion
de que el sujeto individual y colectivo, como también su praxis, son siempre
coproducidos, involucrando en todo momento a los factores presentados en el
Cuadro 4.1. En este sentido, es imposible pensar la subjetividad sin una base
material, biolégica, sobre la cual se constituye el sujeto real. Por otro lado,
los factores externos al sujeto interfieren en el modo de vida y de funciona-
miento de las personas.

En el Cuadro 4.1 la subjetividad esta posicionada en el campo de pro-
duccion particular porque ella es una expresion especifica de cada persona o
de cada agrupamiento colectivo.

La teoria Paideia reconoce la actuacion simultanea de dos factores basicos
en cuanto a la constitucion de situaciones o de sujetos singulares: el interés y el
deseo. El interés es un concepto originado en escuelas de corte racionalista, que
admiten la capacidad de calculo del sujeto en funcién de resguardar la propia
supervivencia fisica y social. Esta supervivencia puede referirse al sujeto
individual, a la especie o a grupos de interés (clases sociales, corporaciones,
movimientos, organizaciones). Las corrientes de la psicologia y la pedagogia
cognitiva, o la sistémica (Vasconcellos, 2002), y de la sociologia funcionalista,
o la pragmatica, que lidian con este concepto, imaginan distintas maneras de
educar al sujeto ciudadano. En una vertiente iluminista, se sugiere que la edu-
cacion, el conocimiento sobre el mundo cotidiano y la delegacién de respon-
sabilidad y de poder a las personas, las capacitarian para poder hacer siempre
las mejores elecciones. Un precursor de este pensamiento fue Socrates, para
quien el conocimiento evitaba el mal (Stone, 2005). El iluminismo, el posi-
tivismo brasileno, la neurociencia (Gardner, 2003) y hasta el marxismo en
su aplicacion practica, en gran medida, apostaron a la ilustracion del pueblo
como un camino seguro para la construccion del Estado de bienestar.

Existe otra vertiente, complementaria, que apuesta a diversas formas de
control social apelando a la racionalidad de las personas. Se fundamenta en
laidea de que, en ultima instancia, las personas defenderan su propio interés,
haciendo elecciones racionales, aun cuando estén obligadas a elegir el mal
menor. La propaganda, la intimidacién social a través de leyes y reglas, el
aprendizaje a través de la competencia y la puniciéon de los transgresores,
todos son estilos de pensar la subjetividad sobre la base de algun tipo de
aprendizaje y de su consiguiente eleccién racional. Buena parte del pensa-
miento gerencial contemporaneo, desde la calidad total al taylorismo, trabaja
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con esa concepcion de moldear al sujeto a partir del control y del estimulo a
la competencia.

Freud concibe al sujeto humano como un ser paradojal, escindido entre el
principio de realidad, la dinamica del deseo y la introyeccién de normas del
contexto (superyo). En la historia del siglo XX,cuando los pueblos conside-
rados civilizados, con un alto patrén de educacion formal, tradicion politica
y relativo bienestar social, produjeron genocidios inimaginables, desmorali-
zaron la nocién socratica de que el conocimiento evitaria el mal.

Para el Método Paideia es importante agregar a la nocioén de interés la
nocién de deseo, que la modifica aunque no la sustituye completamente.
El deseo seria la tendencia psiquica del sujeto humano a buscar el placer,
el goce, con cierto grado de independencia de su propia supervivencia; o
sea, la busqueda del placer no se subordina completamente a la racionalidad
del interés, aunque la considere en diferentes grados conforme al sujeto y el
contexto especifico. Notese que el deseo puede volcarse también a finalidades
perversas, destructivas, dirigidas, tanto a si mismo como con otros, o hacia el
contexto.

En salud, el uso de estas dos nociones es de gran utilidad para la cons-
truccion de intervenciones concretas, sea en el campo de la salud publica o el
de la clinica. En general los servicios de salud tienden a operar centralmente
con la nocién de interés, ignorando o subestimando la influencia del factor
deseo. Esto autorizaria a los servicios de salud a actuar bajo la suposiciéon de
que el objetivo central de todos seria vivir una cantidad de afnos cada vez
mayor. Hay dificultad para incorporar en el saber y en la practica sanitaria
la nocién de deseo, siempre referida a la calidad e intensidad de la vida, y
también a su sentido y a su significado.

Las corrientes que piensan el proceso salud/enfermedad muy centradas
en la subjetividad tienen y no tienen razoén. Tienen razén cuando enfatizan
la influencia de lo subjetivo en los estados de salud de los individuos y colec-
tividades; pero su racionalidad tiene limites importantes cuando piensan
modelos explicativos o de atencidn, invariablemente centrados en variables
subjetivas, sean del orden del interés pragmatico, o sean del orden del deseo
subversivo.

La coproduccion de lo singular
La interaccién entre factores universales y particulares es lo que cons-

tituye las sintesis especificas: las situaciones de salud de cada persona o de
cada colectividad. La confluencia entre elementos de los planos biolégicos,
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subjetivos, sociales y la presencia o no de sistemas de salud, todo esto con-
formara patrones sanitarios especificos.

Lo singular es lo situacional, es el caso clinico o sanitario concreto, es el
sujeto en cierto momento, es la organizacién en su concretitud. La sintesis
singular es siempre un producto del encuentro entre sujetos en un deter-
minado contexto organizacional, cultural, politico y social. Es el campo real
de la coproduccion, en el que se torna posible la reflexion, la construccion de
una comprension del proceso y hasta, aun, la apertura de posibilidades para
la intervencion del sujeto sobre el mundo de la vida.

Obsérvese que el Cuadro 4.1 representa un mapa de posibilidades. En
cada situacion especifica la intensidad de la influencia de los factores sera
distinta; sin posibilidad de prever con anticipacion la sobredeterminacion de
tal o cual factor. Este es un esquema analitico abierto, que niega la supremacia
de la determinacion social, biolégica, subjetiva, o de la accion de los sujetos,
sobre el resultado de estos procesos. Aunque reconozca que todos estos fac-
tores estaran siempre influenciando la constituciéon de los modos de vida de
los sujetos, e incluso sus estados de salud y de enfermedad. Lo que varia es el
grado con que actian en cada situacion singular.

El desafio, tanto para la politica como para la gestion, la salud colectiva 'y
la clinica es, exactamente, captar esta variabilidad, conseguir comprenderla,
para proponer proyectos singulares adecuados a cada situacion. En la politica
el desafio estara en traducir las directrices genéricas y totalizadoras, como lo
son las de “universalidad” y de “integralidad” a los proyectos singulares que
construyan la equidad. O sea, que consigan construir justicia social y bien-
estar mediante el apoyo situacional en cada caso. La metodologia operacional
de la clinica y de la salud colectiva no podra tener otra logica.

El método clinico consiste en reconocer el riesgo y la vulnerabilidad
en cada caso, y componer un conjunto de elementos terapéuticos variables
acorde a la singularidad del sujeto-enfermo, al contexto (posibilidades y
limites de recursos) y al analisis del riesgo involucrado. Argumentar sobre la
necesidad de que en toda situacion el cuidado deberia ser integral, es olvi-
darse de este recorrido. La integralidad debe ser buscada en el sistema de
salud como una disponibilidad potencial de recursos practicos y de saber,
que podran ser, o no, movilizados dependiendo del caso. No siempre alguien
necesita todo, un proyecto clinico o sanitario no necesariamente tiene que
abarcar por igual a lo social, lo subjetivo y lo biol6gico. Componer un pro-
yecto terapéutico singular es, partiendo del esquema analitico de la copro-
duccioén, sugerir intervenciones sobre lo social, lo subjetivo y lo organico
acorde a la necesidad y la posibilidad de cada caso.
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Eldesafio de la salud colectivano es diferente: partiendo de conocimientos
genéricos sobre epidemias, vulnerabilidad y sobre medidas de promocién o
de prevencion eficaces, analizar cada situacion especifica y construir un pro-
yecto de intervencion con una combinacién singular de acciones dirigidas a
factores biolégicos (vacunas, bloqueo medicamentoso, por ejemplo), subje-
tivos (vitalidad, autoestima del grupo, capacidad de establecer compromisos
y contratos, entre otros) y sociales (programas intersectoriales, movilizacion
comunitaria, etcétera).

Coproduccion singular de salud y enfermedad: éun abordaje
diferente a otros paradigmas?

La teoria presentada, denominada coproduccion singular de salud y enfermedad,
se apoya en (y al mismo tiempo se distingue de) los principales paradigmas
que explican el proceso salud y enfermedad. Hay tres caracteristicas que
delimitan y diferencian a la coproduccion de los paradigmas de la “deter-
minacién social”, de la “historia natural” o “biomédico” y de tantos otros que
explican tanto la constitucion del sujeto como los procesos salud/enfermedad
a partir de la subjetividad, sean el paradigma “psicoanalitico”, el “cognitivo” o
el “fenomenoloégico-existencialista”.

En primer lugar, la teoria de la coproduccion singular resalta la importancia
del sujeto en la coconstitucion de si mismo y de los procesos de salud y enfer-
medad. De alli su filiacién con la concepcion Paideia. Esta linea tedrica se
aproxima a los paradigmas de la subjetividad, particularmente al del psicoa-
nalisis y de otras perspectivas de psicologia dinamica, como las de base feno-
menoloégica. El concepto de coproduccion pone su atencién sobre el papel
del sujeto en la constitucion del statu quo sanitario, sea individual o colectivo.
Este sujeto puede ser el ciudadano comun, usuario o no de algun servicio de
salud, el trabajador de salud, o los dirigentes de organizaciones de salud, o
del Estado. Todos, actuando a través de la politica, la gestion, el trabajo o las
practicas cotidianas, intervienen en la produccién de la salud.

En segundo lugar esta la dialéctica multifactorial; o sea, la interaccion simul-
tanea de elementos de orden social, subjetivos y organicos. Esta concepciéon
aproxima la teoria de la coproduccién singular a la teoria de la complejidad
y a otras perspectivas sistémicas. Sin embargo, la coproduccion reconoce que
esta interaccién ocurre tanto de forma conflictiva como complementaria. Es
necesaria, por lo tanto, la accion humana deliberada para deconstruir con-
textos antagonicos y tendientes a estimular la destruccion o explotacion de
algunos sujetos por otros.
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En resumen: el poder de intervencion de los diferentes sujetos no es equi-
valente, como tampoco lo es la posibilidad de intervencion en todos los fac-
tores. El poder y la disputa en torno del interés y los valores complican, en
gran medida, este paralelogramo vectorial, mucho mas de lo que reconoce
el pensamiento funcionalista o pragmatico, para el cual, en teoria, cualquier
modificacion seria posible siempre que demuestre su racionalidad sistémica
y que se articulen medios técnicos eficaces. La politica y la gestion de estos
contextos son mas complejas que un juego de rompecabezas, exactamente
porque estos contextos son coproducidos por sujetos concretos, a partir de
sus deseos, intereses y valores. Y también a partir de su poder, de su capacidad
de comprender y de actuar sobre el mundo, siempre generando otros sujetos
y otras organizaciones sociales.

La autonomia de los sujetos es siempre relativa, siempre dependiente de
factores sobre los cuales tienen una comprension y una intervencion parcial.
Estos factores tienden a funcionar induciendo modos de ser y de vivir segin
una légica a la que, por convencién, se denomina funcionamiento estruc-
tural. Estos factores estructurados son resistentes al cambio y tienden a ins-
tituir formas repetitivas de existencia. Lo biolégico se organiza en un sistema
estructurado. El modo de cada uno de lidiar con el propio deseo, a pesar de
ser un funcionamiento en gran medida inconsciente, alo largo de la vida, fun-
ciona segun una estructura de resistencia y de liberaciones. Lo social, lo cul-
tural y lo econémico funcionan sobre la base de reglas, leyes y organizaciones
mas o menos estructuradas. Todas estas estructuras tienden a reproducirse
creando ciclos de repeticion tanto del modo de funcionamiento como de
la repeticion de resultados singulares muy similares. Deleuze (1988), al ana-
lizar la estructuracion de la existencia, consider6é que nunca hay repeticion
de lo mismo, igual a lo anterior. Sin embargo, lo instituido como estructura
tiende a funcionar en ciclos muy semejantes. El grado de no-semejanza
entre un ciclo y otro es dado por la capacidad de producir un cambio de
los sujetos interesados. Este “movimiento instituyente” fue conceptualizado
por la corriente del analisis y de la psicoterapia institucional (Moura, 2003).
Estos cambios también ocurren por la desagregacion y pérdida de vitalidad
de organizaciones, valores, leyes, etcétera.

Esta tendencia a la reproduccién del modo de funcionamiento es lo que
permite la elaboracion del conocimiento sobre el funcionamiento social, eco-
némico, cultural, institucional e incluso sobre los sujetos colectivos o indivi-
duales. Conocer el sentido de como estos factores tienden a producir efectos
es gran parte del conocimiento clinico, epidemiologico, psicologico y socio-
légico. Estos campos de saberes tienden a producir métodos interpretativos
y a apuntar patrones o tendencias de funcionamiento regular. Debido a la
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complejidad de la coproduccion singular raramente sera posible que la clinica,
la salud colectiva, la gestion y la politica prevean totalmente el sentido de
la intervencion de los diversos factores, incluso de aquellos recomendados
como terapéuticos, o adecuados a la promocién o capaces de producir el
bienestar. Sin embargo, sin este conocimiento de tendencias, de patrones
posibles, o sea, en el fondo, sin la construccién de una ontologia de factores
de riesgo y de proteccion no habria conocimiento clinico, sanitario o incluso
de gestion o de politica aplicada. El desafio para el operador sera siempre el
de, por un lado, conocer estas ontologias, saber sobre estas tendencias y posi-
bilidades, y por otro, lo mas dificil, crear en cada situaciéon una composicion
singular de factores, capaz de alterar cada cuadro, conforme a los objetivos.

El tercer elemento que aproxima y diferencia a la teoria Paideia de otros
paradigmas es la nocién de que el producto de esta multiple interaccion
tendra siempre resultantes singulares; lo que elimina la posibilidad de sobre-
determinacién —en principio— de cualquier orden de factores. Cada caso
sera un caso especifico, con un paralelogramo singular, constituido por
vectores con intensidades diferentes, originados en los diversos campos de
coproduccion. En algunas situaciones el peso del sujeto sera decisivo en la
producciéon de un determinado cuadro sanitario; a veces el sujeto determi-
nante sera la comunidad o el individuo, en otras seran los gobernantes, en
otras sera el patron de practica de los profesionales, en otras el ambiente; el
cuadro econémico, el cultural o el social, y asi por delante.

La centralidad de la nocioén singular reequilibra el efecto de la influencia
de las estructuras y de su tendencia a producir ciclos de repeticion. Lo mismo
sucede con las directrices politicas o ideolégicas genéricas. La abstraccion de
los conceptos de “integralidad” o de “totalidad” tiende a producir métodos de
analisis estandarizados. Al abarcar todo, dificultan la comprension de situa-
ciones o de casos especificos. La nocion de resultante singular proyecta todos
los paradigmas que presuponen una linea central de determinacién en toda
y cualquier situacion, como ocurre en gran medida con los paradigmas de
la “determinacion social”, 1a “biologica” y la “subjetiva” (siendo central, en el
caso de estas psicologias, el concepto de deseo, inconsciente o consciente).

Pues bien, la teoria Paideia y su concepcion de la coproduccion singular del
sujeto y de sus caracteristicas, entre ellas la salud y la enfermedad, coincide
en parte y al mismo tiempo modifica los paradigmas axiales del campo de
la salud —lo social, lo subjetivo y lo biolégico—, produciendo un modo de
comprender el proceso salud-enfermedad-atenciéon con una serie de parti-
cularidades; con un sesgo particular; lo que no significa necesariamente con
mayor capacidad de producir verdades.
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En realidad, esta perspectiva me ha facilitado la construccién de pro-
yectos singulares de intervencion en el proceso salud-enfermedad; sea en la
clinica o en la salud colectiva.

= Un aforismo sintesis: la verdad a medias es la Ginica verdad absoluta.

= Un segundo aforismo: la verdad solo es encontrada por fragmentos.

= Untercero: si no hay verdad absoluta, itodas las comprensiones no podrian
ser equivalentes? Es importante reconocer la diferencia explicativa entre
los diferentes fragmentos de verdad.

= Cuarto: estos aforismos valen también para la teoria Paideia y para la
coproduccion singular de sujetos.

= Quinto, poético: la verdad es como un rayo de luz que incide solo en
alguna de las fases de un objeto en la penumbra, y a pesar de esto iimagi-
namos comprender todo el objeto!

= Sexto aforismo, version cinica: la verdad establecida como absoluta es una
falla en el conocimiento objetivamente construido.

Desafio epistemologico y practico: écomo reformular,
ampliando e integrando, la clinica y la salud colectiva?

Elegi trabajar con el concepto de ampliacion de la funcion clinica y la funciéon
salud colectiva, buscando medios para integrar la actuacion de esos dos
campos paradigmaticos siempre que esto sea necesario o posible. El con-
cepto de integralidad es utilizado tan solo como un telon de fondo, como
una directriz genérica para orientar politicas sociales y la organizacion de
sistemas de salud. La integralidad es una posibilidad sistémica o macroes-
tructural. En lo singular, siempre, hay que encontrar una determinada com-
posicion especifica de la funcién clinica y la funcién salud colectiva. Depen-
diendo del problema predominara, en unos, la funcién clinica; en otros, la
funcién salud colectiva.

Identifico la existencia de dos grandes campos de conocimiento y de
trabajo en salud: el clinico y el de la salud colectiva. Aunque tengan ele-
mentos de contigiidad y superposiciéon (campo comun), esos campos pre-
sentan espacios especificos que los distinguen (nucleo propio). La raciona-
lidad clinica predomina en salas de internacion y servicios ambulatorios; la
de salud colectiva, en control de epidemias y programas de salud publica. Es
importante sefnalar que todas las profesiones y especialidades del area de la
salud trabajan valiéndose de una u otra de estas modalidades, como también
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de sus entrecruzamientos: hay una clinica del enfermero, del psicélogo, del
médico de familia, del odontélogo, del pediatra, etcétera.

Hay una vertiente del trabajo clinico que viene desarrollandose en ser-
vicios de urgencia y que tiene caracteristicas peculiares, aun cuando no sea
otra cosa que una organizacion especial de la atencion clinica, que se ocupa,
centralmente, de atender episodios agudos, para lo cual se monta una orga-
nizacion basada en el modelo de relacion temporal vertical en la que los pro-
fesionales se encargan de los casos mientras persistan el riesgo de vida o el
sufrimiento agudo. En Brasil, esta logica de atencion de urgencias paso a pre-
dominar en organizaciones y servicios donde la atencién deberia facilitar el
vinculo terapéutico, o sea, propiciar una relaciéon longitudinal, horizontal, en
el tiempo, entre los usuarios y los profesionales responsables de la atencion.
Lo que es una degradacion evidente del cuidado, producida por una mezcla
de defensa corporativista de la organizacion de la atencién con la desatencion
populista de los gestores publicos.

La atencion primaria de la salud tiene el desafio de integrar estas tres
racionalidades, la de la clinica, la de la salud publica y la de la recepcion de
urgencias, adaptandolas al contexto de la atencion basica (Cunha, 2005).

El proceso de trabajo en salud es siempre una interaccion intersubjetiva
medida por la estructura de las organizaciones de salud y de las instituciones
sociales. En todo el trabajo en salud hay un encuentro entre sujetos con
importantes diferencias con relacion a sus deseos, intereses, saberes y coefi-
cientes de poder. El Método Paideia y la propuesta de clinica y salud colectiva
compartidas parten de esta evidencia esencial. Hay una diferencia irreduc-
tible entre el profesional y el usuario, por mas horizontal y abierta que sea la
relacion establecida. El profesional debe ser portador de una oferta técnica,
en este caso el saber clinico y sanitario. La teoria Paideia sugiere la ampliacion
y la reformulacion de ese conocimiento clinico y sanitario, no su abandono.
El usuario tiene un conocimiento privilegiado sobre su sufrimiento y sobre
su propia vida. El interés del usuario es obtener algin tipo de apoyo para
mejorar el estado de salud del individuo o de la colectividad. El interés del
profesional se relaciona, en general, con su supervivencia y realizacién per-
sonal. La relacion de poder en un espacio clinico o sanitario sera siempre
desequilibrada en favor del profesional y de la institucion de salud; se puede
atenuar esta desigualdad, pero nunca eliminarla.

Para esto se sugiere operar con la nociéon de que todo encuentro clinico
o sanitario es un espacio colectivo; en el cual es necesario reflexionar sobre
los distintos roles y responsabilidades. Esta reflexion debe subsidiar lineas
de cambio necesarias para reorientar el trabajo en la clinica y en la salud
colectiva. Un recurso importante para hacer posible esta reflexion y los
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cambios necesarios es la apropiacion, por parte de los sujetos involucrados
con la clinica y con la salud publica, de elementos de lo que podria ser deno-
minado teoria del vinculo (Pichon-Riviere, 1988) o de la subjetividad, lo que
acarrea cierta dificultad, porque estos conocimientos fueron elaborados para
ser utilizados por profesionales especializados, en general de la salud mental,
siendo necesario un esfuerzo sistematico para reconstruirlos de manera que
puedan ser apropiados y utilizados en el cotidiano de la gestion y del trabajo
en salud. Otro espacio para la ampliacion de la clinica es la utilizacion de
conceptos de la salud colectiva.

La concepcion denominada coproduccion singular del sujeto es un movi-
miento realizado con este objetivo.

Sobre la base de la teoria de la coproduccion singular del sujeto elaboré un
analisis de la clinica y de la salud colectiva, buscando lineas de ampliacion
de su nucleo de conocimiento y de sus practicas. La principal conclusion de
este estudio es la importancia de cambiar la manera de practicar la clinica
y la salud colectiva, sugiriendo acuerdos de saberes y organizacionales que
permitan ser compartidos entre el trabajador y el usuario. Se trata de inventar
modos de cogestion de los actos y de los procesos, clinico y sanitario, en
general.

Un método interesante para proceder a un analisis critico y constructivo
del trabajo en salud fue sugerido por Ricardo Bruno (Mendes-Gongalves,
1988), cuando aplic6 al trabajo en salud las categorias analiticas sugeridas por
Marx para analizar el trabajo en general.

Con el fin de sugerir lineas de ampliaciéon de la clinica y de la salud
colectiva, asi como para averiguar puntos de analogia y de diferencia entre
estos dos campos, dividi el trabajo clinico y sanitario segin cuatro categorias
analiticas: el objetivo o la finalidad del trabajo en salud, el objeto sobre el cual
se trabaja, los medios de intervencion y el resultado de estas practicas (ntucleos
analiticos de la produccién de valores de uso).

El ser humano es un ser social teleologico, comienza a trabajar pensando
en el fin, en la finalidad de su esfuerzo sistematizado; o sea, en el objetivo del
trabajo individual o colectivo. No obstante, el resultado del trabajo, el producto
de su labor, nunca sera igual al objetivo imaginado o declarado. Esta limi-
tacion es del orden de lo humano, incapaz de realizar un analisis integral y
acabado de un contexto y también incapaz de articular todos los medios de
manera perfecta para alcanzar el objetivo anhelado. El resultado sera, por lo
tanto, siempre diferente de aquello buscado. La tercera categoria se refiere al
objeto de trabajo. Aquello sobre lo cual se concentran los esfuerzos del cono-
cimiento y los esfuerzos practicos para que sea transformado de acuerdo
al objetivo. Finalmente estan los medios de trabajo, recursos materiales y
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abstractos necesarios para la transformacion del objeto en producto final.
Estas cuatro categorias seran utilizadas para sugerir lineas de ampliacion del
trabajo clinico y sanitario, de una manera diferente de aquella empleada por
Ricardo Bruno o, originalmente, por Karl Marx.

a) Objetivo ampliado. La clinica y la salud colectiva no divergen en cuanto al
objetivo o en cuanto a la finalidad del trabajo que realizan, se diferencian en
cuanto al objeto del que se encargan y de los medios utilizados para producir
salud. Ambas funciones buscan la produccion de salud.

Hay una discusion bastante exacerbada sobre el concepto de salud. Todos
los planos y elementos enumerados en el Cuadro 4.1 coproducen salud. Los
sistemas de salud producen salud por medio de acciones de promocion,
prevencion, cura, rehabilitaciéon y cuidados paliativos. El trabajo en salud
suele ser evaluado por su eficacia; o sea, por su capacidad de actuar de modo
positivo sobre la situacién de salud de una persona o de una colectividad. El
pensamiento reformista y critico ha valorizado el concepto de salud como
un antidoto contra la centralidad de la nocién de enfermedad en la cons-
truccion del paradigma y de politicas sanitarias en todo el mundo. Muchos
llegaron a sugerir el abandono de la nocién de enfermedad, sustituyéndola
por la de salud.

La Organizaciéon Mundial de la Salud (OMS) defini6 a la salud como “el
completo estado de bienestar fisico, mental y social”. Esta definiciéon con-
tribuy6, en gran medida, a ampliar el concepto médico dominante, que
consideraba a la salud, simplemente, como ausencia de enfermedad. Nocién
restringida que reduce lo saludable a la dimension fisica o corporal. Al incor-
porar el bienestar mental y social a su directriz, la OMS abrié espacios para
pensar el derecho a la salud de una manera mas amplia y, en consecuencia,
reforzo6 las corrientes que defendian el abordaje integral o ampliado del
proceso salud-enfermedad. También favorecié a las politicas de salud mas
abarcativas y estimul6 reformas en la formaciéon de los profesionales de
salud, excesivamente centrada en lo biolégico.

Sin embargo, al definir la salud como un estado de completo bienestar,
tiende a concebirla como un estado absoluto. Una posibilidad rara o inexis-
tente de goce fisico, mental y social, que deja en las sombras a todos los
estados intermedios entre este supuesto estado de éxtasis y la muerte. Esta
definicion ensombrece una variedad de procesos de estados indefinidos, la
infinidad de situaciones entre lo saludable y la enfermedad. En realidad casi
la totalidad de la vida, ya que el proceso vital de los humanos transcurre, todo
el tiempo, entre la muerte y este supuesto e inalcanzable estado absoluto de
bienestar.
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Sin abandonar la nocién de que la salud depende de lo fisico, lo mental
y lo social, seria conveniente trabajar, también, con un concepto de salud
relativo al propio individuo o al patrén epidemiolégico predominante.
Tomando a la salud como un estado no absoluto. La salud pensada en grados
o en coeficientes relativos al estado de cada persona o de cada agrupamiento
poblacional. Asi, por ejemplo, para un paciente que no tenga una opciéon
conocida de tratamiento, un caso terminal, se consideraria produccion de
salud a un proyecto terapéutico volcado a los cuidados paliativos, relativos
al dolor, al confort y al ejercicio del deseo, limitado por las circunstancias,
sobre diversos modos de vivir el morir. Habria, igualmente, produccién
de salud si un proyecto de salud publica redujera los indices de mortalidad
infantil, los indices de mortalidad por sida, o por malaria, en un territorio
determinado, mas alla de que no alcanzara los patrones internacionales con-
siderados adecuados. Esto es semejante al planteo de Georges Canguilhem,
para quien salud seria una capacidad normativa sobre la existencia concreta
de los sujetos o colectividades.

Hay polémica sobre el modo de medir el estado o el grado relativo de
salud. Hay una manera objetiva, basada en indicadores epidemiolégicos de
morbilidad y de mortalidad: en teoria, cuanto mayor sea la esperanza de vida,
mas salud. Se puede también medir, entre los sobrevivientes, las secuelas
derivadas de las enfermedades. La racionalidad clinica y la sanitaria estan
construidas, centralmente, sobre la base de estos datos.

Sin embargo, el ser humano no vive solo segin esta o aquella raciona-
lidad basada en evidencias estadisticas. Aun asi, cuando se articulan practicas
de prevencién y de clinica se tiene la ingenuidad de suponer que el cono-
cimiento de estas evidencias inducira a realizar, siempre, las mejores elec-
ciones para una vida prolongada. En realidad, cuando se piensa la salud tan
solo como ganancia en cantidad de vida, se tiende a desencadenar practicas
preventivas y terapéuticas centradas en el interés, olvidandose que el funcio-
namiento subjetivo incluye también el factor deseo. Este factor deseo impone
otra dimensién a la definicion de salud, que es cualitativa y se refiere a la
intensidad y al goce de vivir. Una dimensiéon organicamente vinculada al
sujeto y a su historia y, por lo tanto, muy dificil de mensurar objetivamente.

En resumen: la finalidad del trabajo en salud es alcanzar grados relativos
mayores de salud. La salud tiene varias dimensiones, cuantitativas y cuali-
tativas. Algunas pasibles de mediciones objetivas y realizadas sin la partici-
pacioén activa de los sujetos, como por ejemplo, la medida del nimero de
anos vividos, de la supervivencia. Y otras dificiles de ser evaluadas sin la par-
ticipacion activa de los sujetos implicados; como por ejemplo en los casos en
que la salud se refiere al bienestar mental o subjetivo de los ciudadanos.
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No obstante, la gran posibilidad de cambio en la ampliacién de la fina-
lidad del trabajo en salud se refiere a la inclusion de la coproduccion de auto-
nomia como otro objetivo del trabajo clinico y colectivo.

Autonomia esta entendida, aqui, como la capacidad de la persona y de la
colectividad de lidiar con sus dependencias; o sea, autonomia en coeficientes
y grados, nunca como concepto absoluto.

La concepcion clasica de autonomia no es esta. Varios autores afirman que
autonomia es la capacidad de autodeterminacion; un agente solo seria consi-
derado auténomo si su pensamiento y sus acciones fueran productos exclu-
sivos de su propia voluntad y conciencia (Blackburn, 1997). Para la teoria de la
coproduccion singular del sujeto esto es imposible, ya que todas las decisiones y
acciones de las personas son y resultan de una formacion de compromiso entre
factores externos e internos. Para esta concepcion, por lo tanto, lo que se
puede averiguar es el grado de autonomia, o sea, cual es la influencia de un
sujeto sobre un determinado contexto o situacion. Lo que se puede anhelar
es capacitar a los sujetos para que consigan participar en la construccion de
las reglas y normas que componen las estructuras sociales. Esto se diferencia
también del pensamiento de algunas corrientes politicas denominadas “auto-
nomistas” que imaginan la posibilidad de que los “sujetos historicos” orga-
nicen movimientos sin formacion de compromiso con base en otros intereses.
La profesora Marilena Chaui (2006) pensoé la autonomia de los movimientos
sociales, no solo por ser independientes del Estado, sino principalmente por
su capacidad de realizar cambios politicos radicales, construyendo, al mismo
tiempo, reglas y normas para su propia accion. Para la teoria Paideia estos
sujetos colectivos, los movimientos sociales, siempre son fragmentos de la
sociedad. Siendo que una parte del colectivo estaria obligada, por la corre-
laciéon de fuerzas o incluso por la concepcion democratica de reconocer la
existencia del otro, a componer las reglas y normas en disputa desde las pers-
pectivas de otros actores sociales.

Los movimientos sociales o partidos politicos que reivindican para si
la capacidad de representar a toda la colectividad, sin la necesaria partici-
pacioén de ella, tienen una postura totalitaria. Esto sucede aun cuando buscan
representar y hablar en nombre de la mayoria explotada. Lo mismo se puede
afirmar con relacion a las teorias que reivindican representar y abarcar la
totalidad o la integralidad. Se constituyen en variantes de un tipo de ejercicio
del poder fanatico o fundamentalista, ya que procuran utilizar la politica, la
gestion, el trabajo y las reglas sobre el modo de vivir para controlar la variedad
subjetiva y social de las sociedades humanas.

Para la teoria Paideia, la autonomia es la capacidad de comprender y de
actuar sobre si mismos y sobre el contexto, estableciendo compromisos y
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contratos con el deseo, el interés y los valores de otros sujetos. Esta capa-
cidad no es un don natural, inherente al conjunto de los seres humanos o de
algunos privilegiados.

El concepto Paideia, desde su origen en la Grecia clasica, enfatiza que esta
capacidad de comprender e intervenir sobre el mundo de la vida es un apren-
dizaje social, y depende de un esfuerzo sistematico y planificado. Depende
también de la existencia de condiciones que posibiliten la libre reflexion, el
debate y la participacion de la mayoria en la toma de decisiones. El ejercicio
de la autonomia tiene, por lo tanto, condicionantes internos del sujeto, pero
también depende de la organizacién social, de la existencia, o no, de una
organizacion democratica de la sociedad, que asegure un grado importante
de libertad personal, de opinién, de reunién y de asociacion (Bobbio, 2000).

La concepcion democratica ateniense se basaba en tres pilares: el “derecho
de ciudadania”; la participacion democratica (democracia directa y represen-
tativa) en un espacio publico —el Agora— donde el debate y la decisién eran
la regla; y la Paideia. Los dos primeros se refieren a la construccién de con-
diciones externas a los sujetos, para favorecer la participacion autéonoma y
democratica. Estas precondiciones son el estado de derecho y la organizacion
democrdtica de la sociedad. El altimo concepto enfatizaba la necesidad de que
las personas fueran formadas para vivir como ciudadanos y ejercer la demo-
cracia (Jaeger, 1986).

Se requiere una educacion especial para que una persona sepa recibir y
formular criticas, enfrentar situaciones de conflicto, respetar leyes, reglas
y decisiones de los colectivos y establecer contratos y compromisos con el
interés y los valores de otros. Paideia seria un proceso de desarrollo ampliado
de las personas, que las capacitaria para defenderse a si mismas y a sus inte-
reses, en integracion con los intereses y perspectivas de los otros (ética del
deseo y ética del deseo del otro y, ademas, €tica del contrato social). Y todo
esto realizado incluso sin el empleo de métodos violentos. Paideia se cons-
tituye, pues, en una estrategia, en un concepto operativo, fundamental para
la constitucion y viabilidad de la polis. Una dimension esencial para la cons-
titucion de ciudades saludables, democraticas y justas, que se inscribiria hoy,
ya en el tercer milenio.

En salud, el tema de la autonomia se encuentra en interpretaciones que
casi siempre limitan y recortan la amplitud del concepto. No recomiendo una
postura sectaria frente a estas interpretaciones reducidas ya que, de alguna
forma, aunque reducidas, tienen el potencial de ampliar el coeficiente de
autonomia, aun cuando no den cuenta de todas sus posibilidades. Algunos
autores se han referido a la importancia de ampliar la capacidad de auto-
cuidado de los pacientes, de las familias y de las comunidades. El autocuidado
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es apenas una de las dimensiones del sujeto auténomo; sin embargo, al pro-
blematizar el tema de la dependencia en relacion a los otros, posibilita una
rica reflexion sobre el propio sujeto y sobre la red de poder y de control social
en la que esta inmerso. Abriendo con esto un espacio para la reconstruccion
de la red de vinculos del sujeto sobre el cuidado.

Otros han enfatizado la importancia de que el trabajo en salud contribuya
a aumentar el poder de los usuarios, se acuiié incluso un término en inglés
para indicar esta linea de intervencion: empowerment (Carvalho, 2005). Como
afirmaban los griegos, la construccién de espacios de poder, aunque sea un
elemento importante, es solo uno de los elementos de la construccion del
sujeto ciudadano. El desafio es capacitar a las personas para valerse de este
espacio. Los mas poderosos suelen reafirmar su dominaciéon controlando
estos espacios, mediante un esfuerzo de anulacion o de cooptacion de posibles
antagonistas. La democratizaciéon de las organizaciones, ampliando las posi-
bilidades de gestion participativa, es importante, pero no suficiente para ase-
gurar la ampliacion de la capacidad de reflexion y de accion de los sujetos.

La autonomia sera siempre coconstruida, los profesionales de la salud
suelen ejercer control social, pero también pueden apoyar a los usuarios
para que consigan ampliar su capacidad reflexiva sobre las diversas lineas de
coproduccion, y darles soporte para que, también, amplien su capacidad de
establecer contratos con otros.

La construccion de autonomia ha sido uno de los objetivos de los movi-
mientos politicos libertarios y de algunas corrientes de la salud, entre las que
merece destacarse, por su caracter pionero, el psicoanalisis. Se reconoce la
complejidad de este proceso y, hasta incluso, el caracter utépico de este tipo
de pretension. {Como seria entonces posible extender esta finalidad hacia los
contextos cotidianos de los servicios de salud? éCémo podrian los profesio-
nales de los hospitales, en la atencion basica o en programas de salud publica,
contribuir a la ampliacion de la autonomia, la propia y la de las personas con
quienes trabajan? {Como podria la poblacion de una region ampliar su auto-
nomia y su capacidad de cogerenciar su propia vida y la vida de las organiza-
ciones con las cuales convive?

Una primera consideracién importante es pensar la autonomia como una
construcciéon gradual, como posibilidades de perfeccionamiento siempre
relativas a un statu quo anterior. Un movimiento estimulado con ofertas y
demandas originadas por diversos y distintos actores sociales. Cuando hay
un impulso de la sociedad civil, de los usuarios, y este impulso se encuentra
con otro proveniente de los trabajadores, como fue el caso del movimiento
de la salud mental en Brasil, las posibilidades de avances sociales y politicos
son mayores.

Concepcion Paideiay coproduccion de salud w 177



{Como coconstituir sujetos reflexivos y con un grado importante de auto-
nomia? Alcanzar la iluminacién (saber absoluto y acabado) o la omnipotencia
(dar cuenta de todo) es sonar con analisis interminables o revoluciones que
nunca sucederan. Sin embargo, pensar en iluminacién o en potencia suficientes
para asegurar el bienestar en tal o cual contexto, no es un objetivo utépico.
Restaria construir instrumentos que den soporte al desarrollo de estas capaci-
dades y de la potencia suficiente para una vida saludable, mientras las personas
frecuentan escuelas, servicios de salud o grupos de convivencia. Esta nocién
de suficiente es una adaptacion libre del concepto de “madre suficientemente
buena” del pediatra y psicoanalista inglés Donald Winnicott (1990).

b) Objeto ampliado. El objeto de trabajo en salud indica la responsabilidad
sanitaria, el encargo realmente asumido por los trabajadores. El objeto de
trabajo de la clinica y de la salud colectiva tiene diferencias con relacion al
tipo de sujeto con el que trabajan, y también en cuanto a los problemas de
salud de los cuales se encargan. La clinica trabaja con el individuo y con sus
relaciones inmediatas, familia, grupo directo de convivencia en el trabajo y
en el cotidiano. La clinica lidia, por lo tanto, con problemas de salud del indi-
viduo, aun cuando una clinica ampliada deba comprender la integracién de
este individuo y de su problema de salud en macroestructuras. Sin embargo,
lo que caracteriza y da especificidad al trabajo clinico es el foco analitico y
terapéutico arrojado sobre el individuo y sobre sus relaciones inmediatas.

La salud colectiva trabaja con colectivos, agrupamientos poblacionales
recortados segun diferentes logicas, territorial, franja etaria, exposicion a
riesgos, vulnerabilidad. Lidia con problemas de salud de la colectividad, aun
cuando utilice el abordaje individual tanto para hacer el diagnéstico de la
situacion como para implementar acciones de prevenciéon o de promocion.

La discusion sobre el objeto del trabajo en salud es compleja. La biome-
dicina reduce este objeto a la enfermedad y al enfermo, al portador de la
enfermedad. Algunas corrientes del psicoanalisis reducen su objeto al incons-
ciente, una de las dimensiones del sujeto. Las corrientes de la “determinacion
social” tienden a incluir toda la trama social como objeto de responsabilidad
de los sistemas de salud, ya que los factores como la distribucion de renta, la
politica de empleo, el control del ambiente y la urbanizacién interfieren en la
salud de la poblaciéon. De hecho, toda politica social y todo sistema sanitario
necesitan evaluar el impacto de la organizaciéon econémica y social sobre la
salud humana. Por lo tanto, seria necesario que la salud colectiva estableciera
lazos e interviniera sobre todas las ramas de la actividad humana. La vigi-
lancia de la salud procura, preventivamente, contribuir a la elaboracién de
leyes reguladoras de la produccién y distribucion de bienes y de ocupacion
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del territorio. Ademas, mediante la supervision y la elaboracion integrada de
proyectos de caracter intersectorial busca intervenir de manera positiva sobre
el proceso salud-enfermedad. Comprendery participar en esta dindmica es el
papel de la salud colectiva. En este sentido, el campo de responsabilidades de los
sistemas de salud es toda la organizacion social.

No obstante, es fundamental trabajar también con la concepcién de nicleo
de responsabilidades; o sea, con un conjunto de atribuciones donde la actuaciéon
de los sistemas de salud es nuclear y no complementaria. Tareas en las que
el papel de los servicios de salud y del conocimiento sanitario es central,
acciones que no sucederan sin la participacion activa del sector salud. Seria
como admitir la existencia de algunas funciones esenciales a los sistemas de
salud, y de otras en las que el sector salud actiia de forma complementaria.

De cualquier modo, no hay como librarse de la responsabilidad sobre
la enfermedad y sobre el proceso de enfermar. La nocién del proceso de
enfermar trae al ruedo los conceptos de “riesgo” y de “vulnerabilidad”, que
indican factores biolégicos, subjetivos y sociales que aumentan la posibilidad
de sufrimiento, de enfermedad y de muerte (Ayres, 2003); ampliando el
objeto del que se encarga el trabajo en salud.

La enfermedad y el proceso de enfermar son, por lo tanto, el objeto de
la clinica y de la salud colectiva. Ademas de la enfermedad es fundamental
incorporar el concepto de problema de salud (riesgo y vulnerabilidad),
siempre encarnados en sujetos individuales y colectivos.

La inclusién del sujeto como objeto provoca un redireccionamiento epis-
temologico en el campo de la salud. Incluir al sujeto implica operar con un
paradigma que dé cuenta de la coproduccion singular de la salud y de la enfer-
medad y que consiga transitar entre el conocimiento estandarizado de verda-
deras ontologias y la singularidad de los casos. Tanto la salud colectiva como
la clinica, al buscar conocimientos sobre el proceso de enfermar y sobre los
medios para producir salud, se obligan a identificar regularidades en el fun-
cionamiento de los factores, tendiendo a sefnalarlos como seres que tendrian
tal o cual comportamiento y tal o cual tipo de influencia sobre este o aquel
cuadro clinico o sanitario. La presencia de hipertension arterial, por ejemplo,
se vincula al riesgo de accidentes cardiovasculares. El preconcepto familiar
con el sindrome de Down disminuye la esperanza media de vida y la posibi-
lidad de insercion social de los nifios y ninias portadores de esta deficiencia. El
desempleo aumenta la mortalidad infantil. Sin este tipo de conocimiento, o
de saber, sobre determinantes de la salud y de la enfermedad, sobre las direc-
trices clinicas y los protocolos sanitarios, el profesional queda desarmado,
indefenso.
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Por otro lado, saber sobre estas generalidades no es suficiente, en el caso
de que el trabajador no consiga reconstruir estas generalizaciones diagnos-
ticas y terapéuticas en funcion de cada caso o situacion especifica. Uno de
los caminos para esta singularizacion es la incorporacion del saber y de la
voluntad del usuario en la construccion del proyecto colectivo o clinico.

c¢) Ampliacion de los medios de intervencion: diagnésticos y modos de
intervencion compartidos en clinica y en salud colectiva. Medios de diag-
nostico: la reconstruccion ampliada de la metodologia para elaborar el diag-
nostico de cada caso resulta de la combinacion entre la objetividad de la clinica
y de la epidemiologia con la singularidad de la historia de los sujetos, grupos
y colectividades.

La objetividad de la clinica es suministrada por el conocimiento acumulado
en protocolos y directrices construidos con base en evidencias. La utilizaciéon de
las técnicas de semiologia de la enfermedad y de evaluacion del riesgo contintian
siendo tareas esenciales para el trabajador de salud. Estas técnicas permiten al
profesional construir parte de la historia del proceso salud y enfermedad de
cada caso. Este segmento de historia puede ser alcanzado mediante entre-
vistas, examen fisico y colecta de datos provenientes de examenes de labora-
torio, estudios anatomopatolégicos y de imagenes. En la clinica tradicional solo
este procedimiento autoriza al profesional a elaborar la evaluacion de riesgo e,
incluso, hasta hipotesis explicativas del diagnoéstico. Sin abandonar estos pro-
cedimientos y metodologias, la innovacién seria combinarlos con la escucha
de la historia de vida del usuario, centrada en torno a la demanda que lo llevé al
servicio de salud. Combinar semiologia e indicadores de riesgo, de morbilidad
y mortalidad con escucha a la demanda de los sujetos. Este proceso permite
ampliar el diagnostico, mas alla de la evaluacién objetiva de riesgos: se realiza
de manera compartida con el usuario, una evaluacion de vulnerabilidad, que
incluye ademas del riesgo biologico, el riesgo derivado de los comportamientos
subjetivos, culturales y, aun, otros originados en el contexto socioeconémico.

El resultado nunca sera una yuxtaposicion de metodologias, una de
recorte objetivo, otra volcada a recoger elementos subjetivos y sociales, ya
que la combinacién de estas metodologias altera la racionalidad y el producto
de ambas. La convivencia de estas metodologias y su utilizacion simultanea
modifican la semiologia tradicional, dado que el profesional clinico o sani-
tarista pasara a valorizar y a registrar sintomas subjetivos, como conflictos,
objetos de deseo, resistencias y dificultades del usuario, red de relaciones,
capacidad de autocuidado y de formacion de compromiso con otros; asi
como también, mediante adaptaciones y ciertos recortes, se valdra de téc-
nicas de observacion antropolégica o de escucha de los discursos.
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En salud colectiva el diagnostico objetivo se realiza sobre la base de datos
epidemiolégicos, (morbilidad y mortalidad, basicamente); la ampliacion
dependera de la combinacion de este analisis de riesgo con la historia de pro-
duccion del problema colectivo de salud a través de la captacion del habla
y de la observacion de los usos y costumbres de los usuarios. Para esto el
profesional debera valerse de reuniones, de la observacion y de entrevistas
dirigidas, y combinar estos datos con las planillas de datos epidemiolégicos.
La finalidad de esta ampliacion es la construccion de una narrativa con des-
cripcién de factores cualitativos y datos cuantitativos que indiquen lineas
probables de intervencion.

La coherencia de la ampliaciéon del momento de diagnéstico con la teoria
de la coproduccion singular depende de compartir la construcciéon de una
narrativa y de su interpretacion entre el trabajador/especialista y el sujeto/
usuario. Compartir la evaluacion del riesgo y de la vulnerabilidad del indi-
viduo y de la comunidad es un desdoblamiento légico resultante del recono-
cimiento de que el objeto de trabajo en salud es un sujeto (paciente/familia/
comunidad) con un problema de salud.

Para que esta modalidad de anamnesis ampliada sea posible, es funda-
mental repensar los espacios organizacionales —consulta individual, grupal,
atencion domiciliaria, internacion— entendiéndolos como espacios de
cogestion, o sea, compartir el saber y la propedéutica sanitaria con deseos e
intereses de los sujetos usuarios. Ademas de esto, para que esta construccion
dialégica de una historia de un caso sea posible es importante pensar ser-
vicios que faciliten la relacién longitudinal, horizontal en el tiempo, entre
profesionales y usuarios.

Toda interpretacion lleva a algtun tipo de clasificacion y de discriminacion.
{Como clasificar a los sujetos que utilizan servicios de salud?

{Como portadores de enfermedad o de algun tipo de riesgo, o por ciclo
vital? Hay potencia y limite en todas estas formas de generalizar y de buscar
regularidades. En la practica clinica y de programas sanitarios dificilmente
se podra escapar de alguno, o incluso de varios, de estos estilos de clasifi-
cacion. Personas portadoras de hipertension arterial, gestantes, menores de
un ano o mayores de sesenta anos de edad; todas son maneras de identi-
ficar a las personas o agrupamientos que necesitan proyectos terapéuticos
singulares. Diversos estudios han seflalado inconvenientes en este tipo de
procedimiento, en el sentido de crear preconceptos contra los portadores de
estas enfermedades o de estas caracteristicas consideradas de riesgo, con la
consiguiente discriminacion posterior, porque ademas estas caracteristicas
patologicas tienden a ocupar todo el sentido y significado del sujeto (Ama-
rante, 1996). La persona con cierta patologia se transforma en “tuberculoso”,
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o en “psicotico”; muchas veces la caracteristica considerada moérbida ocupa
todo el espacio del sujeto, y la persona concreta se transforma en apenas un
“transplantado”, “anciano” o “no adherente al tratamiento”, lo que autorizaria
al equipo de salud a uniformizar la atencion brindada, ignorando la peculia-
ridad y las variaciones de cada caso. Asi, por ejemplo, todos los casos de no
adhesion al tratamiento de tuberculosis en un servicio, recibiran el mismo
tratamiento supervisado con visitas domiciliares peridédicas de agentes de
salud; descuidando comprender los mecanismos (factores) que llevaron, en
cada caso, a tener dificultad de seguir un tratamiento prescrito. Estos fac-
tores pueden relacionarse con un estado depresivo grave, una sobrecarga de
trabajo u otros procesos de comorbilidad que dificulten el cumplimiento de
lo prescrito.

En sintesis, se considera que la atribucién de un diagnoéstico y de una clasi-
ficacién de riesgo y de vulnerabilidad es un procedimiento no solo inevitable
sino incluso hasta necesario. Por otro lado, el método ampliado reconoce
que la eficacia de la intervencién depende de la capacidad del equipo para
singularizar el diagnoéstico y el proyecto de intervenciéon en cada caso, sea
individual o comunitario. El descubrimiento de regularidades y el encuadra-
miento del caso en clasificaciones genéricas no prescinden de la necesidad
de evaluar la vulnerabilidad y de desarrollar proyectos terapéuticos o de
intervencién acordes a cada caso: a cada individuo o grupo. El diagnéstico no
debe evidenciar solo los problemas de salud, sino que necesita también iden-
tificar factores de proteccion, capaces de potencializar al sujeto a reconstruir su
modo de vida a pesar del problema de salud. Identificar objetos libidinales de la
persona o del agrupamiento, la red de apoyo, los mecanismos de proteccion,
etcétera, son esenciales para el éxito del proyecto terapéutico.

Abrir el dialogo sobre la circulacién de afectos entre trabajadores y
usuarios es un momento diagnoéstico importante. Para realizar esta tarea,
suelo utilizar los conceptos de “transferencia y contratransferencia” (Freud,
1969a; 1969b). Los profesionales, al establecer relaciones de trabajo con una
persona o con un grupo, contratransfieren sentimientos e impresiones, pre-
juzgando a estos usuarios segun criterios estereotipados. Esta estandarizacion
automatica ocurre en base a categorias originadas en la historia personal de
cada uno, de la institucion profesional de pertenencia (medicina, enfermeria,
odontologia) o de la organizacion en la que trabajan (sistema publico, ser-
vicio de urgencias, hospital). Por lo tanto, es importante reflexionar sobre
el tipo de sentimiento que cada caso produce en el profesional responsable:
indiferencia burocratica, desafio profesional, voluntad de ayudar o desave-
nencia en funcién de alguna caracteristica del usuario, como alcoholismo,
dependencia de las drogas, violencia, religion, ideologia. Del mismo modo,
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el usuario transfiere a los profesionales, y al servicio, afectos diversos que
necesitan ser comprendidos de ambos lados: dependencia absoluta de lo
técnico, esperanza magica, rebeldia, desafio. La coconstrucciéon de auto-
nomia depende en gran medida de la explicitacion de este paralelogramo de
afectos que se entrecruzan.

El diagnéstico, en realidad, no esta separado de las posibilidades de inter-
vencion terapéutica, sea preventiva o curativa. Partiendo de una perspectiva
centrada en la voluntad de saber, el diagnodstico es infinito, ya que el proceso
de salud-enfermedad es muy complejo y siempre faltara el estudio de algun
factor con gran probabilidad de estar interviniendo en el proceso. Es el com-
promiso con la salud del usuario, mas que la consolidacion de certezas, lo
que autoriza al profesional a saltar del diagnéstico a la elaboracion de algunas
formas de intervenir. Por otro lado, en la clinica y en la salud publica, cuando
se adoptan: el procedimiento de reflexionar sobre la practica y la regla de
evaluar, de forma inmediata, toda accién, la intervencion es una forma de
enriquecer el diagnostico. En este sentido, el diagnoéstico durara mientras
dure el proyecto terapéutico. La salud-enfermedad es un proceso que cambia
cada dia, a cada momento.

La singularizacion de la atencion depende de la construccion dialogica del
proyecto terapéutico entre trabajador y usuario, o sea, exige una modalidad
particular de cogestion de la clinica y de la salud colectiva. Una interaccion
que no se corresponde con aquella que ocurre en los Consejos de Salud. La
gestion compartida de la clinica 'y de la salud publica no es equivalente a (ni tiene
la misma légica que) la cogestion de la politica y la gerencia en salud. No,
porque la coconstitucion del sujeto involucra factores organicos, subjetivos
(deseo e interés) y sociales (contexto); generando elecciones paradojales:
ora de acuerdo con la racionalidad clinica o sanitaria, ora en desacuerdo;
ora aceptando las conclusiones diagnosticas y terapéuticas estandarizadas,
ora exigiendo de los profesionales la invencion de medidas singulares; ora,
aunque incluso haya capacidad de escucha, el discurso del usuario obedecera
a elementos conscientes (cultura y logica), ora su comportamiento estara
orientado por elementos inconscientes (deseo e ideologia), no necesaria-
mente de acuerdo al proyecto terapéutico contratado.

Podriamos resumir esta paradoja con un juego de palabras que no fun-
ciona en espanol: cerebro mente®.

A pesar de la existencia de un importante grado de incertidumbre en
la relacion trabajador de salud/usuario es posible lidiar con esta paradoja,

33En portugués, mente significa tanto mente como miente (del verbo mentir).
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siempre que sea explicitada a lo largo de los encuentros dialégicos entre el
profesional y el usuario. En realidad la cogestion de la salud colectiva y la clinica
compartida son los esfuerzos, sistematicos y metodologicos, para permitir la
coconstruccion del diagnostico y la terapéutica, combinando la racionalidad
clinico-sanitaria y el interés/deseo del usuario.

Ampliacion de lo terapéutico y de los proyectos de salud publica

Ademas de la terapéutica tradicional —farmacos y cirugia— usar el poder
terapéutico de la palabra y coconstruir intervenciones sobre situaciones de
riesgo o de vulnerabilidad del sujeto, del contexto o de la colectividad.

En salud colectiva, ademas de vacunas y restricciones comportamentales,
coconstruir con la comunidad involucrada proyectos de intervencién sobre
salud/enfermedad.

Para lograr esta ampliacion del momento terapéutico y preventivo, reali-
zando una cogestion del trabajo clinico y de salud colectiva, me he valido de
la técnica del soporte Paideia (Campos, 20083).

El soporte Paideia es un método de trabajo que utiliza los espacios colec-
tivos existentes en los sistemas de salud, para producir en ellos una relacion
dialogica en la cual la terapéutica o prevencion resulte de un contrato entre
sujetos diferentes: el técnico y el usuario. El soporte Paideia aplicado a la clinica
o a la salud colectiva tiene como objetivo, mientras se realiza el trabajo coti-
diano (en enfermerias, atencién individual o grupal, atencién domiciliaria,
0 en proyectos comunitarios), ampliar la capacidad de analisis/comprension
de los enfermos o usuarios, tanto sobre si mismos como sobre sus relaciones
con el mundo de la vida. Ademas, busca ampliar la capacidad de intervencion
sobre si mismos y sobre las organizaciones y el contexto.

La capacidad de comprender depende de una disminucién de las areas
de no saber, de reducir el desconocimiento, de ampliar la informacion, la
dimension cognitiva. En este sentido la educacion en salud y el acceso a la
informacion son fundamentales. Sin embargo, las posibilidades de com-
prension dependen también de resistencias internas (no poder o no querer
saber sobre algo). El inconsciente abarca el funcionamiento de los meca-
nismos de deseo segun fue teorizado por Freud, pero también esta cons-
tituido por estimulos ideologicos. Los valores, sean religiosos o politicos,
tienden a operar sin que las personas se den cuenta de su influencia.

De la misma manera, la capacidad de actuar no depende solo del acceso
a las informaciones pertinentes o de la elaboracién de un plan adecuado.
Depende también de relaciones de poder y de bloqueos internos del sujeto.
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En funcién de estas paradojas, el soporte Paideia esta pensado como un
recurso terapéutico volcado a la ampliacion de la autonomia de los sujetos.
Para ayudar al sujeto a realizar esta complicada travesia el método de soporte
recomienda que los trabajadores presenten ofertas a los usuarios. Estas ofertas
del clinico y del sanitarista dependen de ontologias (conocimiento clinico y
sanitario), tanto en la construccién del diagnostico como en la definicién y en
el actuar terapéutico. La nocion de oferta difiere de la nocion de prescripcion
porque presupone la posibilidad de que el usuario la analice de modo critico,
en una relacion dialégica con el profesional; y, a continuacion, se tome una
decision compartida. La oferta modificada por el analisis compartido debera
ser aplicada, se transforma en tarea tanto para el equipo del servicio como
para el usuario, y necesita ser reevaluada en funcién de su impacto. Momento
reflexivo que ayuda al usuario y al profesional a comprender sus resistencias
internas y los bloqueos estructurales al cambio de situacion.

De la misma manera, en estos espacios dialogicos los trabajadores deben
estimular al sujeto usuario a presentar su demanda, que también sera sometida
a un analisis critico compartido, con la toma conjunta de decisiones que
redundara en operaciones a cargo de trabajadores o de usuarios. El efecto de
estas operaciones debera ser también sometido a un diagnoéstico compartido.

El método de soporte tiene su centralidad en la reflexion sobre el hacer
y su repercusion sobre los sujetos. Reflexion sobre la capacidad de elaborar
compromisos, contratos, y de vivir en redes (sistemas de relacion). El método
de soporte para orientar caminos posibles para este analisis compartido utiliza
nicleos temdticos sobre el mundo (contexto) y sobre el sujeto.

Niicleos temdticos relativos al mundo

= Finalidad/objetivo de la accion humana

= Resultado/producto de la acciéon humana

= Medios de intervencion/espacios dial6gicos/cogestion
= Objeto del cual se encarga

Nicleos tematicos relativos al sujeto

= Objeto libidinal/sentido/significado

= Capacidad de establecer contratos y compromisos con otros
= Analisis de la red de poder/cogestion

= Mecanismos de control social/espacios colectivos

= Referencia cultural/ética/politica

= Potencia/factor de proteccion y limites/obstaculo/resistencia
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Los nucleos tematicos son una ontologia construida en funcién de mi propia
experiencia como profesional y, a veces, como gestor, indicando temas que
contribuyen a ampliar la reflexion critica y la autonomia de los equipos de
salud y de los usuarios.

Los nucleos tematicos orientan a los trabajadores sobre qué tipo de ofertas
deben ser presentadas como temas de reflexion. Hay una necesidad de singu-
larizar —momento creativo—, traduciendo cada una de estas ofertas al con-
texto concreto en el cual se trabaja. Asi, por ejemplo, en algin momento el
clinico buscara reflexionar con el usuario, inscrito en un programa de hiper-
tension, sobre el objetivo de su tratamiento, la produccion de salud y la cons-
truccion de autonomia. Y asi sucesivamente.

Se debe resaltar la importancia de los temas relativos al sujeto, particu-
larmente, la reflexion sobre el objeto libidinal, o sea, traer al ruedo las consi-
deraciones sobre el placer y el displacer, indagar qué asunto tiene sentido y
significado singular para los usuarios y los trabajadores. Este es un punto de
apoyo sobre el cual el equipo y los usuarios podran reflexionar para cambiar
su modo de vida.

d) Reflexiones sobre el resultado: concepcion ampliada. Tomar el resultado
de la accién como un nucleo tematico para el analisis y la reflexion es un
poderoso instrumento para ampliar la capacidad de comprension y accion de
los sujetos. El producto del trabajo en salud podra ser evaluado segun cuatro
planos:

= El de la eficacia, que indica la capacidad del trabajo en salud para producir
salud y bienestar.

= El de la coconstruccion de autonomia: capacidad de expresar deseos e
intereses y componer contratos o redes con otros.

= El de la produccién del menor dano posible: “primum, non noscere”;
primero, provocar el minimo efecto colateral o de iatrogenia posible.
Todo procedimiento sanitario, en teoria, produce algun beneficio al
esclarecer un cuadro o asegurar un efecto preventivo o terapéutico, pero
produce también algtin efecto nocivo. Las intervenciones sobre el cuerpo
o sobre el modo de vida de las personas nunca son inocuas. Producen
efectos en diversas direcciones, incluso en sentidos no esperados. Esto vale
para analizar, tanto los efectos de los farmacos, cirugias y procedimientos
diagnosticos, como para los del discurso y las recomendaciones técnicas
sobre las personas. Si hay un poder terapéutico de la palabray del soporte,
hay también, siempre, algin efecto indeseado provocado a partir de estas
interacciones subjetivas. Todo trabajo en salud provoca algun tipo de
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dependencia y produce alguna forma de control social del sistema sobre
los usuarios. Siempre, por mas compartidas que sean la clinica y la salud
colectiva. El antidoto es el examen de los efectos producidos de manera
franca y compartida.

= Esta ademas el plano de la eficiencia: cada proyecto y cada procedimiento
sanitario necesitan ser ejecutados con el menor costo posible.

El analisis de resultados y el juicio evaluativo deben resultar de la interaccion
de estos planos, de su comparacion. Y por mas objetivos que sean los datos,
cualquier juicio tendra implicancias subjetivas, fundadas en valores y direc-
trices politicas. Por eso, los juicios, tanto sobre proyectos individuales como
sobre los programaticos (colectivos), deberan ser elaborados de manera
dialégica, compartiendo la evaluacion y la toma de decisiéon correctiva de
rumbos.

Acuerdos organizacionales que potencian la ampliacion de
la clinica y de la salud colectiva

Para que los profesionales consigan trabajar segun las directrices de ampliar
y compartir, en la clinica y la salud publica hay obstaculos y desafios a superar
en diversos planos. Hay un plano politico, el de la construccién de sistemas
publicos de salud eficaces y con modelos de gestion democraticos. Hay un
plano tedrico o epistemologico conforme fue discutido a lo largo de este
capitulo. Pero hay, también, un desafio organizacional o de gestion. Es funda-
mental proceder a reformas del modelo de gestién, creando acuerdos orga-
nizacionales que faciliten, e incluso estimulen, la realizaciéon de una nueva
clinica y un nuevo trabajo sanitario.

En lineas generales podriamos sefialar que hay dos grandes lineas por
donde es necesario que se transite esta reforma. Por un lado, inventar una
organizacion del trabajo que facilite la construccion del vinculo, la relacién
horizontal en el tiempo y la clara definicién de responsabilidad clinica o sani-
taria entre trabajadores y usuarios.

Por otro lado, es importante el desarrollo de mecanismos que avancen
hacia la democratizacion de las organizaciones de salud, posibilitando com-
partir la gestion en todas sus etapas. Implementar la cogestion de los servicios
de salud no es una tarea facil, exige desarrollo institucional y de los sujetos
involucrados en el proceso. Cogestion, consejos y colegiados, planificacion
analitica, contrato de gestion participativo, entre otros, son recursos impor-
tantes para una reforma tanto politica como del modelo de gestion.
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La especializacion y multiplicaciéon de profesionales que intervienen de
modo fragmentado en cada caso es uno de los factores que también han
dificultado la construccién de vinculos y responsabilidad sanitaria y, prac-
ticamente, impide la clinica compartida. Lo mismo se podria afirmar con
relacion al exceso de demanda que sobrecarga a los profesionales y a los mul-
tiples empleos, habito comun particularmente entre el personal médico y de
enfermeria.

Hay un importante consenso sobre la necesidad de reformular el trabajo
en salud; sin embargo, predominan las sugerencias para objetivar o estanda-
rizar el trabajo clinico, raramente hay soluciones para que el equipo pueda
singularizar la atencion. Protocolos, acreditacion de servicios de salud, mana-
gement care'y gerencia de casos con exclusion de los clinicos, gestién en base a
resultados o metas, todas son lineas de reformulacion de la gestion volcadas
al control externo de los profesionales, la racionalidad que las comanda es
la disminucién del poder y de autonomia de los profesionales sobre la con-
duccién de casos.

El trabajo desde una perspectiva de cambios organizacionales que com-
binen los métodos de estandarizacién con otros que faciliten una clinica sin-
gular y un abordaje que combine elementos biolégicos, psiquicos y sociales.
Para esta finalidad, es importante crear dispositivos organizacionales que
faciliten los vinculos, el seguimiento horizontal, la definicién clara de respon-
sabilidad clinica y aseguren la organizaciéon democratica e interdisciplinaria
del trabajo en salud.

En estudios anteriores sugeri la democratizacion de las instituciones de
salud y, simultaneamente, una mejor definicién de la responsabilidad sani-
taria de cada profesional, de cada equipo y de cada departamento, mediante
la constitucion de espacios colectivos para la cogestion de la salud colectiva 'y
de la clinica (Campos, 1998).

El cambio del patron de responsabilidad sanitaria tiende a ampliarse
cuando hay vinculaciéon entre los pacientes y los equipos interdisciplinarios,
organizandose lo que denominé equipos de referencia interdisciplinarios, con la
adscripcion del publico a profesionales y equipos especificos; y valorizacion
del vinculo y horizontalizaciéon de la atenciéon. Recomendaba incluso el
soporte especializado matricial, o sea, la constitucion de una red de especialistas
para dar soporte al trabajo de cada equipo de referencia (Campos, 1999).

El soporte matricial en salud tiene como objetivo asegurar, de un modo
dinamico e interactivo, una retaguardia especializada para los equipos y pro-
fesionales de referencia. El soporte tiene dos dimensiones: soporte asistencial
y técnico-pedagogico. Depende de la construccién compartida de directrices
clinicas y sanitarias y de criterios para accionar el apoyo entre los diferentes
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equipos y niveles de atencion del sistema. La metodologia de gestion de la
atencion denominada soporte matricial es complementariay, al mismo tiempo,
modifica la tradicion de los sistemas jerarquizados. Personaliza la referenciay
contrarreferencia, al estimular el contacto directo entre referencia y soporte;
entre generalista y especialista.

Otro cambio fundamental para facilitar la ampliacién de la clinica es la
constitucion de espacios colectivos internos en los equipos de salud, en los
que sea posible la evaluacion del riesgo y la vulnerabilidad de los casos con
la elaboracion del proyecto terapéutico singular (Nicacio, 1994) y la cons-
truccion de consenso sobre las directrices y protocolos.

La creacion de consejos de gestion que articulen la direccién con la red
de servicios y la representacion de los usuarios es, también, otro factor estra-
tégico. Uno de los desafios implicitos en la practica compartida del trabajo
en salud depende de la ampliacion del poder del usuario en el cotidiano de
los servicios de salud. Varios acuerdos pueden ser implementados con el
objetivo de: valorizar y posibilitar la presencia del acompafante siempre que
sea posible y necesario; asegurar a los usuarios el acceso a la informaciéon
sobre politica, gestion y proceso salud-enfermedad; y considerar la capacidad
de autocuidado como indicador de eficacia de la atencién.
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Paideia es un concepto originario del periodo griego clasico, que reconoce la
necesidad y la posibilidad de que los seres humanos vivan un proceso conti-
nuo de formacion y de educacion para la vida.

Se trata de una pedagogia que se asienta en el propio existir, en construir
una capacidad de reflexionar sobre si y sobre los acontecimientos; una re-
flexion que deriva de una convivencia colectiva en la que todos son eternos
aprendices y maestros que colaboran en el aprendizaje del otro: a eso deno-
minamos apoyo institucional y matricial.

Este libro aplica la teoria Paideia a la politica, a la cogestion y la democracia,
al gobierno de las instituciones, al trabajo en general y a la clinica en parti-
cular, a una clinica ampliada y compartida.

Paideiaes la utopia de una sociedad mas fuerte que el Estado, de equipos co-
rresponsables de la gestion de organizaciones y, ademas, de pacientes, fa-
milias y comunidades capaces de compartir la produccion de salud, en las
que el saber y la practica de las y los profesionales de la salud dialoguen con
el conocimiento concreto sobre la vida de las personas.

Paideia es una anticipacion de lo que seran a futuro los sistemas y el trabajo
en salud, en el caso de que prevalezca la democracia.

Gastao Wagner de Sousa Campos
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