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RESUMEN

El trabajo se enfoca en el proceso de construccion social que
constituye el organizar. Basado en un paradigma constructivista
social dirige laatencién hacia el proceso, mientras va construyendo,
estabilizando y reconstruyendo el mundo social organizacional.
Al mismo tiempo, considera el discurso como constitutivo y cons-
tructivo de las organizaciones mas que su representacion y
reflejo. La propuesta se desarrolla a través del marco tedrico
del sensemaking, el cual plantea que los grupos constituidos
para desarrollar proyectos o programas influyen en decisiones
a nivel de diagndstico, disefio e implementacion, al construir
significado producto de la interaccién de discursos establecidos
y emergentes. Empiricamente se trabajé en el marco de un
programa de fortalecimiento institucional internacional, en una
universidad argentina.
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INTRODUCCION

ABSTRACT

The present work focuses on the process of social construction
involved in the act of organizing. Based on a socialconstructivism
paradigm, it highlights the importance of the process as it
constructs, stabilizes and re-creates the social organizational
world. At the same time, discourse is considered as constituent
and constructive of organizations other than their representation
and reflection. This proposal is developed having into account the
theoretical framework of sensemaking. It is raise that the groups
formed to carry out projects or programs influence on decisions
at the diagnosis, design and implementation levels, by making
sense of the interaction of established and emergent discourses.
Empirically, the work was carried out within a program of
institutional strengthening of the international dimension of a
recognized Argentine University.
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Un desafio constante en los estudios de organizaciéon es conectar lo dindmico con lo estable. Teodricos
como Giddens (1984) y Luhmann (1995) han trabajado desde la idea que existen relaciones recursivas en-
tre proceso y estructura, donde el proceso es mas dindmico y la estructura mas estable. El punto de vista
de recursividad de Luhmann considera los procesos como flujos de comunicacion, mientras visualiza la
estructura como cédigos de comunicacion pertenecientes a una organizacién en particular. Por lo tanto,
ya que el proceso como la estructura se basan en la comunicacion, es posible estudiar la manera en que
ambos se involucran en una transformaciéon mutua (Bakken y Hernes, 2006).

En la teoria organizacional y de management se encuentran posturas extremas. Las mas dominantes y
tradicionales se centran en el sistema organizacién como objeto de estudio, colocando el cambio fuera de
este objeto e impulsando la idea de que debe adaptarse a su contexto promoviendo conceptos que situa,
abarca e impone a la organizacion (entidad con existencia) como: la unidad y el nivel de andlisis, descar-
tando y ocultando los niveles micro. Por otro lado, desde una posicién opuesta, se supone que todo cambio
afecta a los individuos que pertenecen a la organizacion y que, a través de la naturaleza esencialmente
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social, observan, interpretan, desarrollan y promul-
gan los cambios necesarios, descartando la existen-
cia de lo macro y enfocandose en la interaccién de
los individuos como actores organizacionales (Van
de Ven y Poole, 2005).

Las redes de accién instrumental aumentan
poco a poco en densidad y complejidad, invaden el
mundo cotidiano y absorben sus funciones. Las de-
cisiones estratégicas se dejan a los mercados o se
ponen en manos de expertos administradores. La
transparencia del mundo cotidiano poco a poco se
ve oscurecida y, al ser colonizada por el sistema y
las bases de accidn y decisidn, se retrae al escruti-
nio publico y a los posibles controles democraticos
(Psaltis 2007). Segun la teoria social de Habermas,
de esta colonizacién pueden resultar patologias, ta-
les como: (a) disminucion de significados comparti-
dos y de comprensién mutua (anomia), (b) erosion
de los lazos sociales (desintegracion), (c) aumento
en las personas de sentimientos de falta de perte-
nencia (alienacién), (d) consecuente falta de dis-
posicion a tomar la responsabilidad por sus accio-
nes y por el fenémeno social (desmoralizacién), (e)
desestabilizacion y ruptura del orden social (ines-
tabilidad social). El ideal democratico de la esfera
publica de Habermas es un diadlogo libre, sin res-
tricciones, en pie de igualdad y participacion.

En el trabajo se argumenta como resulta fac-
tible en algunas organizaciones una cierta coloni-
zacion del sistema por parte del mundo cotidiano
y esta colonizacién puede llevarse a cabo a través
de la promocidén del proceso de sensemaking en di-
ferentes niveles y estamentos organizacionales (in-
dividuo, grupos, organizacion, institucion). Se toma
como punto de partida que la socializaciéon emerge
de la accidn e inteligencia de agentes individuales
en el mundo corriente o cotidiano (Castelfranchi,
1998) y se argumenta que hay pocos fundamentos
para que no ocurra lo mismo en el mundo organi-
zacional, salvo mantener las relaciones asimétricas
entre los participantes.

El trabajo se enfoca en el proceso de construc-
cién social que constituye la vida organizacional.
Basado en un paradigma constructivista social
(Berger & Luckmann, 1967; Gervgen, 1999), que
dirige la atencion hacia el proceso mientras en su
dindmica va construyendo, estabilizando y recons-
truyendo el mundo social organizacional (nivel ma-
cro). Al mismo tiempo, considera el lenguaje como
constitutivo y constructivo de las organizaciones
mas que como su representaciéon y reflejo (Alvesson
y Karreman, 2000).

SENSEMAKING ORGANIZACIONAL

La propuesta se desarrolla a través del marco teé-
rico del sensemaking que Weick (1979) postula. Fl
hace una de las primeras contribuciones tedricas
sobre los procesos en los estudios de organizacion,
a través del andlisis de la interaccién entre las
acciones y la creacién de significado sensemaking
(Bakken y Hernes, 2006). Una perspectiva evoluti-
va estd implicita en el sensemaking mediante inter-
pretaciones retrospectivas construidas durante la
interaccion (Weick, 1995), de manera que se alinea
con la idea de un sistema que puede responder de
forma continua y adaptativa a su entorno, imitan-
do dentro de si mismo las dindmicas bésicas de los
procesos evolutivos.

Se puede hipotetizar que los grupos constitui-
dos para llevar adelante proyectos o programas,
probablemente tengan una enorme influencia so-
bre las decisiones involucradas tanto en el diagnos-
tico como en el disefio y la implementacion. Weick
(1995) sugiere que el organizar se encuentra en
la transiciéon entre lo “intersubjetivo” y la “subje-
tividad genérica”, es decir, se encuentra entre el
nivel de persona a persona y el nivel estructural.
Lo intersubjetivo ocurre en la comunicacién directa
entre las personas, sin la mediacion de mecanismos
estructurales tales como normas, habitos y ruti-
nas; estd caracterizado por procesos relacionales
continuos y enfatiza la atencién en el proceso en
lugar de la estructura. La “subjetividad genérica”
corresponde a un nivel diferente de andlisis y esta
incrustada en estructuras normativas, en habitos y
en rutinas. Se concentra en la estructura mas que
en el proceso, por ejemplo: presupuestos, planes,
roles, estrategias, que permiten a las organizaciones
pervivir mas alld de sus autores (Weick y Gilfillan
1971) y las hacen relativamente insensibles a la re-
definicién personal (Weick, 1979).

Mills (2003) sostiene que cada propiedad del
sensemaking es un conjunto independiente de pre-
guntas de investigacién y cada una se relaciona con
otra. La importancia de las propiedades radica en
su capacidad para actuar como guias para compren-
der qué es el sensemaking, como funciona y dénde
puede fracasar. Las propiedades proporcionan el
vehiculo para incorporar accién e investigacion,
pues se pueden entender como un patréon para dar
sentido a la actividad. Su relevancia radica en que
ofrecen respuestas a la pregunta sobre qué nece-
sitamos mirar si queremos entender porqué se ha
producido un resultado. Para dar sustancia al sense-
making debe haber una comprensién del significado

50 / 51

Reencuentro: Balances y retos: ¢hacia una nueva generacion de politicas publicas en educacion superior? / 67 / Agosto 2013



de su contenido; un modo es basandose en los di-
ferentes vocabularios que conforman el contenido
del mismo. Mills (2003) resalta la importancia del
sensemaking como una heuristica para el analisis or-
ganizacional y su generalizacién a una cantidad de
tipos organizacionales y situaciones. En su opinion,
se puede utilizar para explicar cémo y porqué se
adoptan programas de cambio en particular y por-
qué, a pesar de todos los esfuerzos, algunos agen-
tes de manera unilateral rechazan tales intentos
de cambio. Aunque interdependientes, cada una de
estas propiedades, tomadas por si mismas, tienen
la capacidad de explicar de modo parcial la accién,
pero su fortaleza yace en la capacidad holistica de
diseccionar eventos de sensemaking. Estas propie-
dades se describen y explican a continuacion:

1. Basada en la construccion de identidad. Nuestra
identidad se estéa redefiniendo de modo continuo
como resultado de experiencias y del contacto con
otros.

2. Retrospectiva. Confiamos en experiencias ante-
riores para interpretar eventos actuales.

3. Enfocada sobre y por indicadores extraidos. Im-
plica enfocarse en ciertos elementos, mientras
se ignora por completo otros, para apoyar la in-
terpretacion de un evento.

4. Conducida por plausibilidad méas que por exac-
titud. No confiamos en la precision de nuestras
percepciones cuando un evento cobra sentido;
buscamos indicadores que hagan a nuestro sen-
semaking plausible.

5. Promulgacion del ambiente. Similar a las profe-
cias auto cumplidas, mantiene que el ambiente
que ha sido elaborado por el sensemaker refuer-
za su sentido de credibilidad.

6. Social. Es contingente en nuestras interaccio-
nes con otros, ya sea que estén fisicamente pre-
sentes o no.

7. Continua. Es un proceso secuencial que nunca
se detiene, porque sus flujos son constantes.
Estamos dando sentido da manera constante a
lo qué esté sucediendo alrededor nuestro pero
aislamos momentos e indicadores de este con-
tinuo para orientar la situacion actual, a la que
estamos forzados a atender debido a un quiebre
o interrupcion en la rutina (Figura 1).

Para dar sustancia al sensemaking debe haber
una comprension del significado de su contenido.
Una forma para enfocarse en el significado de
sensemaking y darle sustancia es basdndose en los
diferentes vocabularios que conforman su contenido.

Figura 1. Relaciones entre las Propiedades del sensemaking y el
proceso de organizar.

INDICADORES EXTRAIDOS
RETROSPECTIVAMENTE

CONTINUO PLAUSIBILIDAD
SOCIAL IDENTIDAD
CAMBIO PROMULGACION SELECCION RETENCION
ECOLOGICO

RETROALIMENTACION DE
IDENTIDAD SOBRE SELECCION Y
PROMULGACION

Fuente: Weick, Sutcliffe y Obstfeld (2005).

El vocabulario del sensemaking captura las rea-
lidades de agencia, flujo, ambigliedad, transitorie-
dad, logro, despliegue y emergencia; realidades que
a menudo son oscurecidas por el lenguaje de varia-
bles, nombres, cantidades y estructuras.

Weick (1995) identifica los siguientes seis voca-
bularios como formas de intercambio de activida-
des y comunicacion en las organizaciones:

1. Ideologia: Vocabularios de la sociedad. Las
ideologias se refieren a los valores, las creen-
cias y las normas compartidas que unen a las
personas y les ayudan a dar sentido a su mundo
(Trice y Beyer, 1993).

2. Controles de Tercer Orden: Vocabularios de las
Organizaciones. Perrow (1986) sugiere que las or-
ganizaciones operan con tres tipos de controles:
control de primer orden por supervision direc-
ta, de segundo orden por programas y rutinas,
y de tercer orden por supuestos y definiciones
que se toman como dados. Los controles de ter-
cer orden son suposiciones profundas que son
la base de la cultura organizacional (Schein,
1985).

3. Paradigmas: Vocabularios de trabajo. Estos
vocabularios se refieren a los procedimientos
normalizados de operacién, definiciones com-
partidas del ambiente y el sistema acordado de
poder. En las comunidades cientificas, los para-
digmas reflejan metodologias de investigacion,
planes de estudio y temas de investigacion de
actualidad. En la comunidad empresarial, es-
tos paradigmas son consensuados sobre estra-
tegias de marketing, beneficios y conexiones
entre las operaciones y las estrategias (Pfeffer,
1981). A efectos del sensemaking, los paradig-
mas son conjuntos de ilustraciones recurren-
tes y cuasi-estandares que muestran cémo las
teorias de la accién son aplicadas conceptual,
observacional e instrumentalmente a problemas
representativos de la organizacién. Por ejem-
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plo, una coleccién de estas ilustraciones o his-
torias unidas en un conjunto por una teoria de
la accién, proporciona un marco dentro del cual
los indicadores son observados o notados e in-
terpretados.

4. Teorias de la accion: Vocabularios de tratamien-
to. Las teorias son estructuras cognitivas que
predicen los resultados en determinadas situa-
ciones. Por ejemplo, un esquema completo de
una teoria de la accion seria el siguiente: En la
situacion S, si se quiere lograr C, bajo los su-
puestos a,, a,... a, hacer A. Las teorias de la
accion derivan de las experiencias de sociali-
zacion que reflejan la ideologia de la organiza-
cién.

5. Tradicion: Vocabularios de los predecesores.
Las tradiciones son patrones, creencias o ima-
genes de las acciones transmitidas al menos du-
rante tres generaciones, aunque cada transmi-
sion puede tener lugar en un periodo corto de
tiempo. Las imagenes de las acciones a través
de generaciones, se convierten en simbolos que
contribuyen a la promocién de una cultura fuerte.

6. Historias: Vocabularios de secuencia y expe-
riencia. Contar historias acerca de experiencias
notables es una forma que utiliza la gente para
dar sentido (Robinson, 1981). Las historias sir-
ven como medio para expresar conocimientos,
comprensiones y compromiso con la organiza-
cién. Los temas de la historia revelan la incerti-
dumbre de tareas que acompariié a ciertos even-
tos y los medios para coordinar las actividades
y manejar la incertidumbre (Brown, 1985).

En el nivel intersubjetivo, el mismo “yo” se con-
vierte en “nosotros” mediante procesos de comuni-
cacion entre dos o mas individuos. Asi, el sensemaking
es un proceso entre dos o mas personas que preten-
de dar sentido verbal a las acciones y eventos en el
nivel social de la realidad.

El nivel de andlisis genérico subjetivo corres-
ponde a las organizaciones, éste se caracteriza por
un concepto abstracto de un yo genérico —un paso
mas adelante que “nosotros”- dejando atras el yo
individualizado. Esta perspectiva apoya el argu-
mento acerca de las conversaciones internalizadas
entre el yo, otros, y otros generalizados que los in-
dividuos promulgan para definirse a si mismos y
tomar decisiones de comportamiento en relacion
con el mundo social. El didlogo generalizado con
los otros es una abstraccion de los individuos en
relacion con las actitudes del grupo social. Este

didlogo mental abstracto con el otro ofrece una
perspectiva ttil sobre el proceso por el cual el con-
texto mas amplio de la organizacién se manifiesta
por si mismo en el esfuerzo de sensemaking de sus
miembros. El resultado de estos didlogos mentales
entre ellos guia el comportamiento y las experien-
cias de los individuos en las organizaciones. Desde
una perspectiva de didlogo mental, los argumentos
proporcionados para cada una de las partes en la
conversacion son basicamente, la verbalizacién de
presiones normativas y culturales.

EL DISCURSO

Comprender el discurso supone una fuerte episte-
mologia constructivista social (Berger y Luckmann,
1967; Gervgen, 1999) que enfoca la atencion sobre
el proceso mientras el mundo social se construye y
mantiene.

Nuestra capacidad para actuar estratégicamen-
te estd limitada por los discursos que acompanan
nuestra intervencion y por el complejo proceso de
construccion social que nos precede. Nuestra vision
del discurso puede sintetizarse en una sentencia: sin
discurso no hay realidad social y sin comprender
el discurso no podemos entender nuestra realidad,
nuestra experiencia, a nosotros mismos.

Definimos un discurso como un conjunto de
textos interrelacionados y las practicas de produc-
cidén, difusiéon y recepcion, que trae un objeto a la
existencia (Hardy y Philllips, 2002). En otras pala-
bras, la realidad social es producida y hecha real
mediante discursos, y las interacciones sociales no
pueden ser totalmente entendidas sin la referencia
a discursos que les dan significado.

Los textos no son significativos de manera indi-
vidual, lo son s6lo a través de sus interconexiones
con otros textos, con diferentes discursos de los que
se extraen y con la naturaleza de su produccidn, di-
fusién y consumo. El andlisis del discurso explora
cémo los textos se vuelven significativos mediante
estos procesos y cémo contribuyen a la constitu-
cién de la realidad social creando significado.

La actividad discursiva no ocurre en el vacio, los
discursos son compartidos, provienen de las inte-
racciones entre grupos y estructuras sociales com-
plejas en las que el discurso estd incrustado. En
consecuencia, si entendemos los discursos y sus
efectos, debemos también entender el contexto en
el cual aparecen (van Dijk, 1997).

Hardy y Phillips (2002), citando a Fairclough y Wodak
(1977), afirman que el discurso no se produce sin
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contexto y no puede ser entendido sin tomarlo en con-
sideracién. Los discursos siempre estdn conectados a
otros discursos que se produjeron antes, asi con aque-
llos que se produjeron sincroénica y subsiguientemente.

ANALISIS DEL DISCURSO

Mediante el analisis del discurso las interacciones
sociales construyen significados de manera emer-
gente, dentro de una organizacion establecida. Por
ello el trabajo analiza el discurso generado en el
grupo durante el inicio de un proceso de fortaleci-
miento de la dimension internacional en una orga-
nizacién universitaria, con el propdsito de respon-
der las siguientes preguntas de investigacion:
¢Como el proceso de sensemaking creado por la ac-
tividad conversacional (interacciones durante el
proceso) conduce a un significado compartido?,
écomo se relacionan en el proceso de sensemaking
los significados establecidos respecto a un fenéme-
no (internacionalizacién) y los nuevos significados
construidos?, écomo se manifiestan las ideas, los
conceptos y las perspectivas, y de qué manera son
impulsadas, sostenidas, modificadas o eliminadas?,
équé factores y de qué manera impactan en la efec-
tividad del proceso organizacional y de sensemaking?

DESCRIPCION DEL PROGRAMA

Empiricamente la investigacion se lleva a cabo en

el marco de un grupo que comienza a disefiar un

programa de Fortalecimiento Institucional de la Di-

mension Internacional en una Universidad Argen-

tina. El programa se propone insertar a la univer-
sidad en el proceso de internacionalizacion de la
educacion superior y pretende:

1. Fortalecer, a través de acciones de entrena-
miento y capacitacion, a las diversas areas vin-
culadas a las relaciones internacionales en las
distintas unidades académicas de la universi-
dad; asi como detectar proyectos bilaterales o
multilaterales que favorezcan el fortalecimiento.

2. Articular areas interdisciplinarias que se de-
sarrollan, tanto en la investigacién como en
la docencia, con alto nivel de produccion y di-
namismo pero con escaso nivel de integracion,
para colocarlas en condiciones de competir en la
oferta de cooperacién internacional.

3. Promover acciones de valorizacion del patrimo-
nio histdrico, intelectual y cientifico de la uni-
versidad para colocarlo a disposicién de la
comunidad local e internacional.

El grupo lleva adelante el proceso de integra-
cién de la dimensién internacional dentro de la uni-
versidad ejecutando iniciativas de implementacién
que abarcan tanto la promocién de esfuerzos or-
ganizacionales deliberados de arriba hacia abajo,
como la facilitacién de aquellos emergentes de aba-
jo hacia arriba.

El grupo es visto como unidad de analisis y su
composicién es dindmica, heterogénea y variable
(Arrow y McGroth,1995): autoridades, docentes e
investigadores, becarios y personal técnico admi-
nistrativo.

El objeto de estudio lo constituyen los funda-
mentos discursivos de la construccién social de sig-
nificado, en el proceso de sensemaking durante las
interacciones sociales intersubjetivas y subjetivas
genéricas.

El estudio se basa en una epistemologia inter-
pretativa, enfocada en la atencion del proceso; uti-
liza el método de investigacion por estudio de caso
unico (Yin, 2010), que aborda mediante el método
cualitativo de andlisis del discurso. El anélisis del
discurso se dirige a los textos conversacionales y
documentales; las propiedades y el vocabulario, de-
finidos en el marco tedrico, guian la codificacién de
los datos empiricos para estudiar el discurso duran-
te el proceso de sensemaking.

Se estudian las practicas de sensemaking de los
participantes (integrantes del grupo), revelando la
microestructura del proceso, y se analizan docu-
mentos elaborados por la organizacién al comienzo
del proyecto de Fortalecimiento Institucional, ade-
mas de una base de datos constituida por documen-
tos emergentes que conforman la base del andlisis
del discurso.

RESULTADOS

Las propiedades y los vocabularios identificados en
los textos funcionaron como lentes interpretativos
utiles, actuando como mecanismos por los que las
personas dan sentido a eventos y acciones pasadas,
se presentan unos a otros, comparten significados
en una colectividad y proporcionan legitimidad
y transparencia a sus acciones, produciendo un
“mundo figurado” desde el que emergen las re-
laciones entre los participantes (Garcia y Hardy,
2007).

El examen de los documentos permitié identi-
ficar su narrativa, y si existian relaciones entre las
partes y el todo, por ejemplo, contexto, eventos, ac-
tores, acciones y productos resultantes.
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Aparece una permanente comparacién del es-
cenario actual con el escenario esperado en la or-
ganizacion universitaria.

El discurso de las autoridades méximas trans-
porta la idea del cambio y la necesidad de marcar
un giro en las circunstancias; lo hace al caracterizar
la situacién actual interna de la organizacién como
un inapropiado aprovechamiento de las capacida-
des de la organizacion y del entorno estatal, carac-
terizado por los recursos proporcionados al sector
universitario publico nacional. Todo esto permite
describir el comportamiento que se espera de los
actores internos: desarrollo de nuevas modalidades
de trabajo e interaccién entre los miembros, motiva-
cién para que cada miembro realice una autocritica,
andlisis y autoevaluaciéon logrando una mayor ar-
ticulacién y equilibrio interno de la organizacion,
asi como una mayor apertura e integraciéon con la
sociedad en general. En cuanto al sector externo,
evidencia la necesidad de un estado que se com-
prometa con la universidad y que provea en forma
estable recursos suficientes (Tabla 1).

El discurso de las autoridades de relaciones in-
ternacionales (en adelante RRII) al comienzo de la
gestion, se asienta en la extrema debilidad (virtual-
mente inexistencia) de la unidad organizativa, por
lo cual la finalidad es generar acciones para recrear
la unidad. De manera implicita se centran en las ne-
cesidades estructurales, buscan realizar acciones
organizacionales desde una vision de inexistencia,
ignorando que muchos miembros de la universidad
realizan y ejercen acciones internacionales. Su ob-
jetivo se concentra en el area estructural y no en
apoyar, conocer e integrar a los agentes organi-
zacionales internacionalizados o impulsar el com-
portamiento internacional de otros miembros de la
organizacién que no lo han incorporado (Tabla 2).

El discurso de RRII, al finalizar el primer afio,
refleja el esfuerzo individual y colectivo en el cam-
po estructural por alcanzar los objetivos estableci-
dos al comienzo de la gestién por parte de los nue-
vos agentes que se incorporaron a la unidad en ese
periodo y, también la necesidad y busqueda perma-
nente de nuevos recursos (financieros y humanos).
Pese a la fuerte identificacion individual del perso-
nal, que se manifiesta en un fuerte voluntarismo, en
lo colectivo se refleja una creciente desmoralizacion
y anomia ante la conciencia del magro desempeiio,
que no es equivalente al esfuerzo asignado. Las de-
moras en el cumplimiento de fechas, discontinuida-
des e interrupciones de trabajos asignados, inexis-
tencia de rutinas, normas y habitos, la instalacion

de “lo urgente y no de lo importante”, va generando
una disminucién de los significados compartidos y
de comprensiéon mutua (anomia). Ademas, al insta-
larse una nueva identidad de RRII ante el resto de la
organizacién universitaria, produce una erosién de
los lazos sociales entre sus integrantes.

Al final del primer afio se produce la posibilidad
de recuperar una relacién -que se habia deterio-
rado en la gestion anterior- con una Universidad
Extranjera (en adelante UE). Dicha posibilidad se
transforma en uno de los temas importantes y cris-
taliza en la formulacién de un Programa de Cola-
boracién Interuniversitaria que podria contar con
apoyo financiero del gobierno del pais a que per-
tenecia la UE. El proyecto debia estar listo en una
fecha determinada por ambas Universidades, para
lo cual se asigné la coordinacién a un académico
que no era parte de RRII, pero tenia relaciones con
la UE. Durante esa coordinacién, y con el apoyo
comprometido de la unidad organizativa de RRII,
se inicia una ronda de consultas con autoridades,
docentes e investigadores de las diferentes unida-
des académicas, con el propdsito de lograr dise-
flar acciones que tuvieran un impacto institucional
importante para la dimensién internacional de la
Universidad Argentina. En esa ronda de consultas
surgen demoras en la conciliacién de propuestas,
la eleccidn de participantes y la eleccién de temas,
lo que determiné que el proyecto estuviera consen-
suado en la universidad sobre la fecha acordada
por ambas universidades. Empero, se interrumpe
el proceso con la declaracién de la UE de no contar
con tiempo suficiente para consensuar el proyecto
de la misma manera que la universidad argentina
(Tabla 3).

DISCUSION

Llama la atencién que el discurso de las autorida-
des maximas se centra en la integracién, apertura
y crecimiento de la universidad, mientras que el de
RRII se centra en la unidad organizativa estructural
sin ninguna mencién a lo institucional, salvo en lo
referente a la coordinacion de la unidad organiza-
tiva con otras unidades de gestion. Ello evidencia
que el diagnéstico de RRII fue parcial y no enfrenté
la complejidad asociada a lo institucional; al con-
centrar actividades dispersas y aumentar la canti-
dad de personal (que retira de otras areas) condu-
ce a que el resto de la organizaciéon no reconozca
a RRII como la instancia que interpreta y coordina
el &mbito internacional. Ademas, se infiere que los
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TABLA 1- Actor: Autoridades Maximas

TABLA 3- RRII: FIN DE PRIMER ANO

(comportamiento actual) capacidades, vocacion y
A L

de cr .
Estado esperado del mundo «<—————— - “Precarios, inestables e ineficientes
recursos”.
Ideologia: vocabulario de fa sociedad
> “nuestra universidad necesita que el
FEstado Nacional se comprometa
serlamente con la sustancial recuperacion
de nuestros presupuestos educativos”
Historias: Expectativas
~  "Desarrollar modalidades de
trabajo e interaccion entre los
\ {i b 0. dE la c idad
universitaria y con la sociedad”.
- “Revisar nuestras proplas
Idiosincrasias, auto restricciones e
~ Inercias; mejorar nuestras
PROMULGACION: cambio propuestas, corregir y actualizar
Comprendide en palabras responde nuestras normas y prdcticas de
éy ahora qué? funci e d
- “Iniciar una etapa de analisis y
evaluacion critica de las lineas que
ha seguide en su crecimiento para
favorecer una mayor articulacion y
equilibrio en cada una de las
unidades académicas y centros de
ensenanza e investigacion.”

Comportamiento Esperado

PROCESO Y PROPIEDADES VOCABULARIO PROCESO Y PROPIEDADES VOCABULARIO
Giro en las circunstancias (caso Teoria de Ia accion: Justificaciones IDENTIDAD INDIVIDUAL: AGENTE DE Teorias de accidn: justificaciones
prototipico) aceptables CAMBIO: “Fuerte identificacion de cada — 1 aceptables
Estado actual del mundo —————————> - “Brecha creada entre las nuevo integrante con las expectativas®. “Esfuarzo individual y colectivo

TABLA 2- ACTOR: RRIl - COMIENZO DE LA GESTION

PROCESO Y PROPIEDADES VOCABULARIO
INDICADORES EXTRAIDOS Teorfa de Ia accidn : Justificaciones |

RETROSPECTIVAMENTE aceptables
Estado actual del mundo - “Ausencia de plan de accidén®
(comportamiento actual) - “Presupuesto infimo”.

- “Fragmentacidny dispersidn de
acciones”,

- "Escasa presencia institucional”

- “Carencia de normatfvas”.

Estado esperado del mundo

"Escasa Movilidad Internacional”
“Deficlente tratamiento de
convenios”.

- “Ineficiente dotacidn de personal
(en calidad y cantidad)”.

- “Inexistencia de actores Sociales
(embajadores, consules, agencias,
ete.”

- "Minima difusion de las actividades
de la secretaria”.

Comportamiento Esperadoc ————— |- “[nexistencia de nuevos proyectos
Contexto Proximo—— y actividades ™.

Ideologia: Vocabulario de la sociedad
“Interes de Consorcios Universitaros e
Instituciones en relacionarse”.

“Impuiso de la politica institucional (actor
gobierno) hacia las relaciones
internacionales”.

PLANES (Paradigmas) y EXPECTATIVAS
(Historias)

“Reorganizacidndeldrea y del personal”

. “Reorganizacién de tareas y subunidades*
PROMULGACION: cambio «———| | “hiisqueda de fondos para intercambio

Comprendido en palabras responde estudiantil”,

¢y ahora qué? 1| “bisgueda de fondos para la constitucidn
© mantenimiento de consorcios
regionales”.

“Fortalecimiento del drgano consultive
promoviendo la participacion®.
“Articulacidn y coordinacidn con otras
dreas de ia gestion”,

“Promocion de unidades de gestidn de
RRII en todas las unidades académicas”.
“Conselidacidn de convenios y
programas”.

“Mejoramiento del sistema de informacion
¥ de ficil acceso- pdgina Web”.
“Articulacidn con todas las agencias de
cooperacidn internacional”.

esfuerzos para fortalecer por medios estructurales
internos a RRII, no tienen el mismo significado para
otros miembros de la organizacién (autoridades,
docentes e investigadores) dando lugar a una ano-
mia organizacional.

B para alcanzarlos objetivos”.
DEMORAS EN LA RETENCION DE PLANES | “Somos pocos pero hacemos
Y EXPECTATIVAS mucho”.

PLAUSIBILIDAD: disminucion constante. Expectativas: historias
———| "Es muy dificil”: “No alcanza®.
CIRCUNSTANCIAS t/
ESTADOQ ACTUAL = ESTADO ESPERADO
INCREMENTO DE LA AMBIGUEDAD

¢Qué estd pasando? EVENTO INESPERADO
—_—

TEQRIAS DE ACCION:
/ “Blisqueda de fondos y
[

INDICADORES contrapares”,
EXTRAIDOS/RETROSPECTIVAMENTE

Relacidn deteriorada con Universidad EXPECTATIVAS: "¢Se puede
Europea / recomponeria relacion?”

PROMULGACION: “Accidn comprendida en TRADICIONES HEREDADAS-

palabras”. ——————| JUSTIFICACIONES
“¢Nos ayudardn a mejorar la gestion de ACEPTABLES: "Antecedentes de
RRII? cola bDIT cidn”,

CONTINUO- SOCIAL: 4 | VOCABULARIODE LA

Ronda de participacidn portodas las ORGANIZACION: CONTROLESDE
dependencias, centros e institutos de Ia 3ER ORDEN-

unfversidad. “Integracion- Participacion”.

SE’LEClC‘IéM Trampolfn para la accidn
i PREMISAS- CONTROLES DE 3ER.
RETENCION ORDEN:

 Fecha final de presentacidn. 50 de
RETRAfOS- DEMORAS / mayo

EVENTO INESPERADO

PROMULGACION DE UE = CONTROL DE TERCER ORDEN:

CONTROL fE PREMISAS

INTERRUPCION “Eltiempo para hacerio ya no es

suficiente”.

El hecho de promulgar un estado de comporta-
miento esperado no determina que éste ocurra, por
ello no mejora el desempefio de RRII. Cuando en la
Unidad de RRII el personal manifiesta: “es muy difi-
cil”, “no se puede hacer”, la reaccién siempre fue la
busqueda de mayores recursos ignorando que esas
expresiones manifestaban la pérdida de confianza
en lo que se hacia y la viabilidad de los objetivos,
lo que a su vez llevo a poner en tela de juicio la
identidad asumida por el personal como “agente de
cambio”.

En el caso de estudio puede haber ocurrido que
el objetivo de salvar la debilidad de RRII con la idea
de fortalecimiento institucional de la dimension in-
ternacional por el camino estructural, haya llevado
a una confusién en cuanto a los indicadores extrai-
dos, por ejemplo, incorporar personal vs revelar los
agentes universitarios internacionalizados. A esto
se suma que, al no lograrse la modificacion de la
imagen de RRII, se envi6 al resto de la organizacion
un indicador negativo en cuanto al éxito que podia
obtenerse. Se puede hipotetizar también que los
agentes no convocados no se sintieron protagonis-
tas ni incluidos en el fortalecimiento internacional
pretendido. éSe visualizaba el fortalecimiento in-
ternacional como un cambio de toda la organiza-
cién o era hacer lo que ya antes se hacia de manera
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mas débil?, é{existia en este cambio una intencion
de acercarse a lo que hacian en este aspecto otras
universidades?

La organizacién social constituida para la for-
mulacién del proyecto de fortalecimiento, se confor-
mo a través de las capacidades individuales agru-
padas en nodos disciplinarios y/o profesionales.
Esto disminuy¢ la interconexién entre los grupos y
aumentd la conexion social entre los miembros de
cada grupo, tal es el caso de las areas degestion,
formacioén y patrimonio. Se puede inferir que esta
organizacién pudo haber colocado obstaculos en la
calidad de la accion, lo que se tradujo en demoras e
interrupciones, que en definitiva pusieron en riesgo
el proyecto.

Queda por analizar équé formas alternativas
podrian haber mejorado la cognicidén colectiva?,
équé aspectos de anomia, desintegracion, falta de
pertenencia, desmoralizacién e inestabilidad social
emergieron en el grupo?, éen qué medida las cog-
niciones y las interdependencias son automaticas o
conscientes?

Las organizaciones tienen una propiedad reac-
tiva, écudl es la proxima acciéon que contribuye al
fortalecimiento internacional? {debe orientarse a
ver qué oportunidad se presenta?, {cuando se ve lo
que puede hacerse para aprovecharla, planearla?
En un mundo reactivo un sistema de planeamien-
to altamente refinado es menos importante que la
capacidad de dar sentido fuera de un patrén emer-
gente, lo que contrasta con la experiencia académi-
ca de reuniones planeadas y agendas instituidas.

El sensemaking mejora la comprension de la com-
plejidad de los procesos organizacionales, orientan-
do la investigacién futura y, a los intelectuales y
profesionales dedicados al disefio organizacional
emergente. Las metodologias tradicionales con fre-
cuencia asignan el caracter de objeto a las catego-
rias, a través del establecimiento de nombres para
los fenémenos, haciendo que parezcan naturales y
estables —-Por ejemplo, estructura, estrategia, or-
ganizacidén, entre otros, escondiendo el fenémeno
social humano detras de tales categorias. Tanto el
sensemaking como el andlisis del discurso aplicados
a situaciones sociales organizativas, al enfatizar la
accién, asignan verbos como categorias, por lo tan-
to tienen el potencial de mostrar como se producen
esas categorias, pudiendo incluso generar nuevas
categorias teoricas y posibilitando el desarrollo de
formas organizacionales emergentes y construidas
socialmente que estdn menos limitadas por los dis-
cursos dominantes.
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