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Introducción 

 

La presente investigación, que se desarrolla como proyecto de tesis para 

concluir el Doctorado en Intervención en las Organizaciones, consiste en una 

intervención en la organización educativa llamada 17, Instituto de Estudios Críticos, 

que fue fundada en la Ciudad de México en 2001, y que ha buscado, desde sus 

orígenes, seguir una trayectoria distinta a la de la evolución reciente de las 

instituciones de educación superior a nivel mundial. 

 

Desde el inicio de su operación, su fundador, Benjamín Mayer Foulkes, ha adoptado 

la noción de posuniversidad para situar a 17, Instituto de Estudios Críticos en una 

posición diferenciada con respecto a la categoría de “universidad”.  

 

En su planteamiento, las universidades han sufrido un proceso de 

empresarialización creciente, como resultado de distintos fenómenos provenientes 

de la hegemonía del neoliberalismo, que las han alejado de sus propósitos 

fundantes. 

 

Por otro lado, Mayer desarrolla la noción de posuniversidad, de forma más acabada, 

en su texto Necesitamos instituciones críticas. Manifiesto por la posuniversidad 

(2020), en el que señala que llega a esta idea a partir de un concepto retomado de 

los planteamientos de Jaques Derrida, quien cuestiona la noción del discurso 

universitario planteada por Lacan, y señala la necesidad de que la universidad 

trascienda su forma institucionalizada de actuar, particularmente en el ámbito de las 

humanidades, y retome su sentido crítico. La idea de posuniversidad derrideana, 

entonces, hace hincapié en la necesidad de deconstruir el saber, en lugar de 

construirlo con la ilusión de llegar al saber absoluto.  

 

En particular, Mayer retoma la propuesta de Derrida, para partir de la noción del 

discurso de la Universidad de Lacan y proponer, como concepto, la discursividad, o 
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lazo social, posuniversitario, que contempla una inversión estructural del discurso 

de la universidad: esto es, que en vez de que el saber neutralice lo incalculable, lo 

incalculable interpela el saber. Entonces, Mayer propone desplazar el discurso de 

la universidad para dar lugar al Discurso de la posuniversidad como régimen 

epistémico. 

 

Por otro lado, Mayer incorpora a la idea posuniversitaria el concepto del fotógrafo 

ciego, retomado a partir de la exposición del fotógrafo Evgen Bavčar, ciego desde 

los 11 años, y cuya actividad fotográfica comenzaría a los 16, y que tuvo lugar, por 

iniciativa del propio Mayer, en el Centro de la Imagen, en la Ciudad de México, en 

1999. La idea que transmite el fotógrafo ciego, en principio, es la de la posibilidad 

de interpelar lo “normalizado” en la realidad, y abrir el campo de análisis a otras 

posibilidades.  

 

Además, la incorporación de esta figura, señala el autor, pretende poner de 

manifiesto que el fundamento de la vida social no es la presencia, cuya plenitud es 

de cualquier forma imposible, sino el lenguaje, por lo que la tarea posuniversitaria 

debe ser la construcción de capacidades de enunciación (orales, escritas, visuales) 

de los sujetos, en términos de una perspectiva que toma en cuenta e incorpora la 

parcialidad y la incompletitud que gobiernan las vidas de las personas, en vez de 

seguir propagando las ilusiones e informaciones ideológicas que suelen acompañar 

los procesos educativos. 

 

Bajo la perspectiva del fotógrafo ciego se entiende, por otro lado, que el valor de la 

ceguera radica en asumir que, en las instituciones educativas, como en la realidad 

social, existen decisivamente los factores de la invisibilidad y lo incalculable. A partir 

de esos factores, sigue Mayer, se debe emprender la tarea de construir sujetos 

críticos y libres1, en el entendido de que la incertidumbre y lo indecible son espacios 

que se oponen a certidumbre ilusa y la maquinidad, así como al supuesto control de 

los procesos universitarios contemporáneos. 

 
1 Lo que esencialmente significa: advertidos de sus propios límites. 
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Esto, dice Mayer (2020), enfrenta una oportunidad impensada, a la luz de la 

pandemia por Covid 19, que trajo consigo la necesidad de adoptar con mayor 

impulso la digitalidad, que debe ser asumida ahora por la organización no como un 

elemento recrear virtualmente la presencialidad, sino a las formas conceptuales, 

pedagógicas y organizacionales orientadas por lo incalculable. 

 

La idea sobre la que descansa entonces la propuesta de posuniversidad que asume 

17, Instituto de Estudios Críticos es la de construir una institucionalidad crítica, en 

el sentido de asumir y afirmar lo incalculable, como factor decisivo, que a la vez 

incorpora la propuesta de Derrida de la “Universidad sin condición”. 

 

En ese sentido, la noción de posuniversidad le ha servido a 17, Instituto de Estudios 

Críticos para diferenciarse, al menos en los terrenos de lo simbólico, de otras 

instituciones educativas, pero también para construir una red de colaboraciones con 

organizaciones de distinta naturaleza en América Latina, lo que le ha permitido 

mantener su actividad.  

 

No obstante, esta organización no puede escapar a las circunstancias del contexto, 

ni a los fundamentos de la propuesta posuniversitaria sobre la que descansa su 

desempeño; pues ambas le exigen la acción transformadora (de los sujetos, pero 

también de lo social) y le han demandado la construcción de distintos dispositivos 

de intervención comunitaria que den sentido a sus tareas académicas y 

sustentabilidad a su quehacer. 

 

Como se mostrará más adelante en esta investigación, 17, Instituto de Estudios 

Críticos decidió ser una organización autosustentable, que no dependiera de 

subsidios públicos, donaciones privadas o fondos internacionales para su 

sostenimiento, sino que serían sus actividades las que le proporcionarían la 

viabilidad económica necesaria para subsistir.  

 



 

9 
 

Este desafío no resulta fácil, pues la oferta del Instituto, orientada hacia los estudios 

críticos, particularmente en la cultura y las humanidades, le alejan de la orientación 

hacia el mercado de otras instituciones educativas particulares, que suelen ofrecer 

programas académicos y de extensión de alta demanda.  

 

Por ese motivo, la organización ha intentado diseñar y poner en marcha distintos 

dispositivos que fortalezcan sus tareas sustantivas y la atracción de recursos 

económicos. 

 

Uno de esos dispositivos es 17 Consultoría, un apartado organizacional que la 

institución creó para emprender proyectos de impacto social, y que fue constituida 

en 2007, aunque en algún sentido puede afirmarse que Mayer se valió de sus 

capacidades de consultoría para llevar adelante todos los preparativos necesarios 

para fundar en primer lugar el Instituto. Desde su creación, la consultoría ha 

buscado desarrollar algunas líneas de colaboración con otras instituciones, así 

como la generación de proyectos que atraigan a distintos públicos a la oferta de la 

organización. 

 

Sin embargo, el papel de la consultoría en la organización ha sido puesto en pausa 

en los últimos años, al tener otras prioridades, y al no haber contado con 

colaboradores para definir qué orientación poner en juego para sus actividades, 

tomando en cuenta la crisis general del ámbito de la consultoría registrada en los 

últimos tiempos, a nivel global. Por el momento, sus labores se remiten, 

actualmente, a la provisión de algunas asesorías en materia académica y editorial.  

 

Hasta 2022 tenía a dos personas encargadas de esa área, que desarrollaban 

labores de tiempo parcial, y desde 2024 ninguna de esas personas continúa en la 

consultoría, por lo que se lanzó una convocatoria para contratar a alguien que 

retomara estas tareas, pero al final, el proceso quedó en un acercamiento con 

consultores de Ecuador que, eventualmente, podrían hacerse cargo de esa tarea.  
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Se hace mención de este dispositivo porque fue el que inició el acercamiento con la 

organización. En 2022, 17, Instituto de Estudios Críticos organizó una mesa, en uno 

de sus coloquios, para discutir el papel de su área de consultoría, además del 

sentido que debía tener el trabajo que llevaba a cabo. 

 

En dicha ocasión, se pudieron observar algunos asuntos relevantes para esta 

investigación-intervención, que se asumieron simplemente como conjeturas 

iniciales para la aproximación: en primer lugar, la relación tensionante entre lo dicho 

y lo no dicho, pues el liderazgo que mantiene el fundador del Instituto es fuerte, y 

su discurso pareció tener una influencia importante en otros dentro de la 

organización, que también participaron mostrando sus opiniones, pero cuyas 

preocupaciones estuvieron más centradas en el desarrollo disciplinar que llevan a 

cabo, y no tanto en la definición de las articulaciones necesarias en las tareas de la 

consultoría en el marco de la posuniversidad; pero también el de los entonces 

miembros de la consultoría, que argumentaban desafíos más concetos para el 

sostenimiento de esta área, desde una lógica más funcionalista: sus 

preocupaciones estaban centradas en asuntos como la estandarización mínima de 

procesos, la obtención de recursos, así como el aprovechamiento de las muchas 

redes colaborativas con que cuenta la organización para construir una oferta de 

servicios, entre otros. 

 

En el coloquio apareció, como idea del fundador y propuesta de quehacer de esta 

área, la idea de que la labor que se debería desarrollar era la de la posconsultoría, 

sin que se registrara un esfuerzo adicional por establecer componentes mínimos de 

esta noción ni de sus alcances.  

 

Entre algunos participantes se cuestionó si la labor de consultoría no respondía más 

bien a tareas impuestas por el modelo neoliberal a las instituciones educativas y, en 

esa medida, preguntaban cómo podía ser el modelo de posconsultoría distinto, y 

adecuarse a lo ya se hacía en algunos proyectos, que era la construcción de 
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propuestas de cambio para grupos sociales específicos, lo que difería de la 

consultoría tradicional, que impone saberes estandarizados. 

 

A partir de nuestra participación en el evento, como invitado oyente, se propuso la 

idea de construir una estrategia de intervención que pudiera, de forma paralela, 

servirles como modelo de posconsultoría, pero a la par, que integrara las actividades 

de la consultoría de 17, Instituto de Estudios Críticos con el resto de las tareas 

sustantivas que desarrolla. Esto es, que se debía realizar una intervención en 17, 

Instituto de Estudios Críticos para que el área de consultoría estuviera más 

integrada al resto de la organización, pero también que ésta pudiera incorporar a 

sus actividades el enfoque de intervención. 

 

La crisis en la que estaban era parcialmente aceptada y de ahí se generó la 

posibilidad de comenzar con este proceso interventor. Se había dado un primer paso 

importante para abrir la posibilidad de la intervención como respuesta 

organizacional para atender algunos aspectos de esta crisis, en el nivel del 

inframundo de lo simbólico, concepto que más adelante se explicará. 

 

Después de esta primera interacción de nuestra parte, el director y fundador de la 

organización comenzó a mostrar interés en mis planteamientos y también los 

miembros del área de consultoría. Gracias a ello, más adelante me invitaron a 

participar en una mesa de trabajo que retomaba la discusión sobre el papel de la 

consultoría, pero ya no desde el concepto de posconsultoría, que al parecer había 

mostrado pocos resultados e interés, sino desde el de la consultoría crítica, para el 

cual habían invitado a una investigadora chilena que se haría cargo del área de 

estudios de ese tema en el instituto, y a un consultor argentino, que debatiría las 

nociones de consultoría crítica. 

 

En este evento se tuvo participación en la ronda de preguntas y comentarios, en la 

que se planteó, de nueva cuenta, la necesidad del enfoque de intervención, así 
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como algunas críticas a la visión tradicional de la consultoría y las limitaciones que 

enfrenta este enfoque.  

 

Nuestra postura, de inmediato, comenzó a ser interés de la investigadora, quien 

ofreció posibles colaboraciones futuras, y que encontró de mucha utilidad el enfoque 

de intervención. Por el contrario, el consultor se mostró reacio y hasta un poco 

molesto por nuestras aseveraciones, porque él planteó las cosas desde un enfoque 

más funcionalista. En general, de parte del Instituto se mantuvo el interés por el 

enfoque de intervención.  

 

No obstante, como ya se señaló anteriormente, el proceso de transición de 17 

Consultoría llevó al director del Instituto a plantearse que, debido al momento que 

atraviesa la organización, esa área debería quedar “en pausa”.  

 

Esta decisión se sumaba a otra que él había estado construyendo a partir de lo 

ocurrido durante la pandemia por Covid 19: consolidar un mecanismo más 

ambicioso que garantizara, por un lado, la viabilidad económica de 17, Instituto de 

Estudios Críticos, y por el otro, que construyera un lazo social importante con 

distintas comunidades y grupos sociales a partir de la conformación de una red 

colaborativa, una suerte de mutual, que permitiera fondear iniciativas de la 

organización y de la comunidad que se pueda articular en torno a esta iniciativa. 

 

En conversación telefónica, durante 2025, el director explicaba que esta estrategia 

se está llevando a cabo a partir de dos ensambles: uno, encargado de la 

construcción del lazo social, al que se le llamó 17 Ensamble; y el otro, que se 

ocupará de convertir este mecanismo en un elemento viable económicamente se le 

denomina El Ensamble. De manera adicional a esta tarea de los Ensambles, se está 

llevado a cabo una reingeniería en distintos procesos de la organización, y se 

generó la invitación a colaborar en ella, que forma parte del proceso interventor que 

se puso en marcha en esta investigación. 
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No obstante, durante el proceso interventor, como se relatará en este trabajo, el 

interés final fue transitando hacia un ejercicio de reflexión organizacional que 

permitiera, por un lado, plasmar en herramientas administrativas la dinámica de 17, 

y por otro, que abriera posibilidades de cambio organizacional, a través de distintas 

estrategias que terminaron concretándose en transformaciones en el sentido 

profundo organizacional y en la elaboración de un Manual de Operaciones. 

 

Para esta investigación-intervención, el planteamiento del problema es que 17, 

Instituto de Estudios Críticos enfrenta una crisis, pues necesita construir las bases 

organizacionales que garanticen la viabilidad económica de la organización pero 

que, al mismo tiempo, preserven, a través de la construcción del lazo social, la 

vocación de posuniversidad que le da origen y sentido.  

 

Entonces, las preguntas de investigación-intervención de este proyecto, son las 

siguientes: 

 

1. ¿Cómo es concebida y recibida la narrativa de posuniversidad entre los 

miembros de 17, Instituto de Estudios Críticos?  

2. ¿Cómo son las relaciones tensionantes entre los miembros de la organización a 

partir de la noción de posuniversidad? 

3. ¿Cuáles son las asociaciones que mantienen la dinámica organizacional de 17, 

Instituto de Estudios Críticos? 

4. ¿El proceso organizacional es reflexionado o inercial? ¿Los miembros de la 

organización incorporan en él aspectos posuniversitarios? 

5. ¿Cómo diseñar una intervención que contribuya a articular de forma distinta la 

necesidad de viabilidad económica y social en 17, Instituto de Estudios Críticos?  

 

Por otro lado, los objetivos de investigación son los siguientes:  

 

1. Analizar, de manera compleja, la relación entre la dimensión académica y el 

proceso administrativo en 17, Instituto de Estudios Críticos, a partir del relato de 
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la posuniversidad, para determinar sus tensiones y articulaciones, sus disputas 

simbólicas y el papel que juegan los distintos actores en la dinámica 

organizacional.  

2. A partir del diagnóstico construido y negociado, llevar a cabo una intervención 

que contribuya a transformar las relaciones simbólicas, y en alguna medida 

técnicas, en 17, Instituto de Estudios Críticos.  

 

Finalmente, los supuestos que asume esta investigación son: 

 

1. Que, en 17, Instituto de Estudios Críticos existe una visión tensionante en torno 

a la noción de posuniversidad y a la forma en que se asume cotidianamente ésta, 

lo que ha contribuido a mantener, de igual forma, una tensión entre la viabilidad 

económica y la necesidad de conservar la orientación característica de la 

organización. 

2. Que, aunque esa visión tensionante no necesariamente es concebida como un 

problema en la organización, genera algunas preocupaciones en ciertos 

procesos de la organización, lo que también tiene efectos en las inquietudes 

sobre la viabilidad económica y social de 17, Instituto de Estudios Críticos. 

3. Que la propuesta de intervención es capaz de transformar, en alguna medida, las 

relaciones simbólicas y técnicas en la organización, como resultado de un 

proceso de diálogo amplio en su interior, que permita rearticular vínculos y 

procesos en ella. 

 

Respecto de los primeros dos supuestos, lo que se asume es que no existe una 

visión homogénea ni necesariamente armónica en torno a la noción de 

posuniversidad en la organización, por lo que la relación tensionante en torno a ella 

significa que a veces sirve como dispositivo que cohesiona las relaciones en la 

organización, y en otras ocasiones genera angustias relativas a si ese concepto 

promueve o no una operación estable y ordenada en los distintos procesos. 
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El tercer supuesto plantea, por su parte, que es posible modificar los equilibrios 

existentes para que la organización sea capaz de enfrentar su crisis y construir 

nuevos balances. 

 

El presente trabajo, entonces, expondrá en primer lugar, la estrategia metodológica 

que se siguió para llevar a cabo la intervención en 17, Instituto de Estudios Críticos.  

 

Por otro lado, se explica, desde una perspectiva teórica e histórica, las principales 

transformaciones en la educación superior a nivel global, para explicar la forma en 

que se inserta, en este contexto, la propuesta posuniversitaria.  

 

Posteriormente, se exponen los principales planteamientos del enfoque de 

Intervención en la Organizaciones, y se realiza una propuesta sobre el papel de la 

persona interventora en esta dinámica. 

 

Después, se realiza una explicación del proceso de intervención en la organización, 

desde la interacción y transformación de lo simbólico, hasta la conformación de la 

propuesta técnica, que dan cuenta de los cambios ocurridos en el Instituto durante 

la interacción. 

 

Finalmente, se plantean algunas conclusiones y resignificaciones del proceso 

interventor que contribuyan a la consolidación teórica y práctica de este enfoque. 
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I. Estrategia metodológica  

 

I.1. Metodología e intervención, una primera aproximación 

 

Como se explicó en los objetivos y supuestos de la sección anterior, la propuesta 

de intervención en 17, Instituto de Estudios Críticos, parte, en principio, de explorar 

los significados y alcances de la noción de posuniversidad, tanto conceptualmente 

como desde la percepción de los miembros de la organización, además del papel 

que juega este concepto en la dinámica de la organización.  

 

Para abordar estos temas, se presentará una propuesta metodológica que incorpore 

distintas herramientas provenientes de algunos enfoques teóricos que, aunque 

distintos, pueden resultar complementarios para los propósitos de este trabajo.  

 

En ese sentido, es fundamental aclarar que varios de los enfoques que se utilizarán 

tienen, entre sí, algunas contradicciones ontológicas en lo que a la concepción del 

sujeto se refiere y al sentido que éste tiene de las acciones que realiza. No obstante, 

los cuatro enfoques que se utilizarán en el dispositivo metodológico tienen una 

capacidad interpretativa importante para distintos niveles organizacionales, como 

se explicará más adelante, por lo que, para efectos pragmáticos de la investigación 

se les ha seleccionado precisamente para obtener conocimiento valioso de la 

dinámica en 17 y, a partir de ello, articular un análisis diagnóstico y de cambio que 

aborde de forma más integral a la problemática organizacional.  

 

En ese sentido, la construcción del diagnóstico y de las soluciones requiere de un 

ejercicio de observación y comprensión de la organización que trascienda a la mera 

observación del fenómeno y que explore aspectos más profundos.  
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Al mismo tiempo, el proceso de identificar problemas y soluciones, al ser también 

un acto político, implica que se construye en muchas ocasiones de forma paralela, 

pero que además va transformando simultáneamente los sentidos de la persona 

interventora y de los miembros de la organización, que se retroalimentan y modifican 

en este espacio. 

 

De esta manera, la intervención comienza en el momento mismo en que la persona 

interventora se incorpora al proceso de construcción del diagnóstico organizacional, 

y empieza a establecer un proceso dialógico con los miembros de la organización 

que permita la comprensión y transformación de estas interacciones sistémicas, 

pero también de las muchas formas de vinculación y conocimiento que realizan en 

su interior sus integrantes, pues como señala González Casanova, 

 

“Como sujetos organizados son sujetos cognitivos organizados, y como 

sujetos cognitivos forman parte de organizaciones complejas que establecen 

vínculos entre el saber, el decir y el hacer. Son ‘organizaciones que aprenden’, 

que realizan ‘investigación para la acción’, que producen ‘conocimientos en 

acción’, ‘reflexiones para la acción, ‘autocríticas organizadas’ para la toma de 

decisiones. Formulan y monitorean planes y medidas. Adaptan los medios a 

los fines preestablecidos. Modifican casi cualquier fin preestablecido cuando 

facilita alcanzar los objetivos primordiales que a veces no son sólo la 

‘maximización de utilidades’” (González Casanova, 2017:79). 

 

De esta forma, la interacción con los miembros de la organización se vuelve 

fundamental para garantizar mejores resultados en la intervención. Por ello, la ruta 

metodológica que se siga en el proceso de transformación será de gran ayuda para 

alcanzar este objetivo. 

 

Sin embargo, se debe precisar que, puesto que cada realidad organizacional tiene 

características únicas, no existe una “única manera” de llevar a cabo la intervención. 

Por ese motivo, en esta propuesta se desarrollarán cuatro distintas vías, que pueden 

ser complementarias, como una propuesta inicial de implementación en el proceso 
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interventor. Como ya se señaló anteriormente, la elección de estos enfoques 

corresponde a una decisión instrumental de contar con un dispositivo potente que 

permita analizar distintos niveles de profundidad de la dinámica organizacional. 

 

 

I.2. Cuatro caminos metodológicos para la intervención en 17, 

Instituto de Estudios Críticos.  

 

a. La ruta fenomenológica 

 

El primero de los caminos por exponer es el de la fenomenología, mediante el 

desarrollo que realiza Alfred Schutz (1993), a partir de la recuperación de algunas 

nociones de Bergson (1913) y Husserl (1967), y que tendrá posteriores 

contribuciones en autores como Berger y Luckmann (2001), pero también de otros 

autores que mantienen una postura más cercana a la de Husserl 

  

En principio, es pertinente señalar que la fenomenología surge como una crítica a 

la postura científica tradicional y positivista, que encuentra en lo objetivo la única 

fuente de conocimiento posible e incluso convierte en objetos de análisis a las 

personas. 

 

En ese sentido, como lo plantea Elida Fuster, la fenomenología no busca 

deslegitimar el conocimiento científico, sino enriquecerlo a partir de la incorporación 

de la mirada subjetiva, pues “la subjetividad humana es el fundamento de todo 

conocimiento científico. Por ende, existe un error lógico al tratar de exponer el 

fundamento a través de lo que este ha fundado. Entonces, se trata de entender qué 

nueva aproximación requiere la subjetividad para ser comprendida” (Fuster, 

2019:203).  

 

Para esta autora, el aporte principal de la fenomenología es que busca comprender 

la experiencia personal en toda su complejidad y, a partir de dicha comprensión, 
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tomar conciencia de los significados que rodean a un fenómeno particular. Esto es, 

que 

  

“La fenomenología surge como un análisis de los fenómenos o la experiencia 

significativa que se le muestra (phainomenon) a la conciencia. Se aleja del 

conocimiento del objeto en sí mismo desligado de una experiencia. Para este 

enfoque, lo primordial es comprender que el fenómeno es parte de un todo 

significativo y no hay posibilidad de analizarlo sin el aborde holístico en 

relación con la experiencia de la que forma parte” (Fuster, 2019:204). 

 

Sin embargo, plantea que debe tenerse en cuenta que en el método fenomenológico 

el análisis no se enfoca en cuestionar la existencia de lo objetivo o a reducir el 

pensamiento a lo subjetivo, sino que “trata de dejar de pensar bajo estos términos, 

con el objetivo de poder observar la vida de la conciencia que está detrás de los 

objetos comprendidos como cosas dadas: abordar cómo ésta los representa, qué 

significado asume para ella. En resumen, qué sentido original poseen o cómo se 

convierten en objetos de conciencia”. (Fuster, 2019: 204). 

 

Por su parte, Aguirre y Jaramillo señalan, de forma global respecto de la naturaleza 

del método fenomenológico, que  

 

“La fenomenología, por tanto, incursiona en un campo apenas tratado a tientas, a 

saber, la búsqueda de las condiciones trascendentales de la estructura de la 

conciencia, de los modos como los objetos se dan a un sujeto cognoscente, del 

papel de la percepción en el proceso de conocimiento, del lugar del cuerpo en el 

acceso a las realidades del mundo, de las maneras en las que podemos abordar al 

otro, y muchas otras más” (Aguirre y Jaramillo, 2012: 54).  

 

Esto es, que comprender fenomenológicamente no parte de elementos objetivos, 

sino de subjetividades y objetivaciones de los sujetos.  
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Schutz (1993) plantea, en ese sentido, que el mundo social se conforma por los 

significados ya constituidos de los participantes activos en esa arena; y que ese 

debe ser el objetivo de análisis de los científicos, el cual deberá orientarse “a la 

experiencia cotidiana que tienen unos de otros, a su comprensión de los significados 

del otro, a su iniciación de nueva conducta significativa por su propia cuenta. Le 

interesarán, además, los conceptos que la gente tiene acerca del significado de su 

propia conducta y de la conducta de los demás, y los que tiene acerca del significado 

de las producciones humanas de todas clases” (Schutz, 1993:40). 

 

En primera instancia, continua el autor, el asunto del significado que adoptan los 

actores es un problema del tiempo histórico, esto es, que el significado está 

íntimamente relacionado con la conciencia que se tiene de la duración de las 

vivencias, pues las personas construyen ese significado en la medida en que las 

están viviendo.  

 

No obstante, en este punto establece una diferencia entre la existencia de 

significado y la claridad para distinguir ese significado, pues, 

  

“una cosa es el significado de una acción y otra muy distinta, el grado de 

claridad con que captamos ese significado. Hay algo que muestra que la 

mayoría de mis acciones tienen en verdad significado, y es que, cuando las 

aíslo del flujo de la experiencia y las considero atentamente, encuentro que 

tienen significado en el sentido de que soy capaz de hallar en ellas un 

significado subyacente […] Aun mi conducta tradicional o afectual tiene alguna 

clase de significado. En verdad, cuando observo con atención, descubro que 

ninguna de mis vivencias está enteramente desprovista de significado” 

(Schutz, 1993:49).  

 

Pero, pese a que toda vivencia tiene significado y ese significado puede ser 

descubierto por la persona, Schutz señala que la interpretación subjetiva que haga 

de ese suceso no tiene por qué coincidir con el significado que de ella perciba un 

observador externo, lo cual complica su interpretación adecuada. 
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En ese sentido, para realizar la observación de segundo orden, retoma la noción de 

“indicación” desarrollada por Husserl (1967), que se refiere a aquellos casos en los 

que un objeto o un estado de cosas conocido por una persona le indica la existencia 

de otros objetos o estados de cosas, es decir que su creencia está vincula una serie 

de objetos o estados de cosas y no sólo uno en particular. De esta manera, la 

vivencia es observada en un contexto más amplio de significado, que al ser distinto 

al significado del actor (significado subjetivo) se constituye como contexto objetivo, 

que da un sentido ampliado al mismo. 

 

Entonces, el autor plantea que “Para comprender los motivos de una persona no 

bastará ‘evaluar’ sus acciones sobre la base de una ‘instantánea’ separada del 

contexto. La comprensión motivacional requiere, en cambio, un cierto monto de 

conocimiento del pasado y futuro del actor” (Schutz, 1993: 57). 

 

Por ello, señala que la comprensión de la vida cotidiana de las personas es un 

ejercicio observacional, en tanto que la ruta para establecer el significado subjetivo 

es, precisamente, la comprensión motivacional, en la que ““El significado de mi 

acción no consiste sólo en las vivencias de conciencia que tengo mientras la acción 

está en curso, sino también en aquellas vivencias futuras que constituyen la acción 

a que tiendo, y en aquellas pasadas que constituyen mi acción completada” (Schutz, 

1993: 69). 

 

En este punto, retoma a Husserl, que distingue las expresiones objetivas como 

aquellas que pueden ser comprendidas sin tener en cuenta a la persona que las 

enuncia o a sus circunstancias, en tanto que las expresiones subjetivas son aquellas 

que dependen por completo de la persona hablante y su situación. 

 

Schutz (1993) confiere, además, el significado subjetivo a la duración, que es un 

concepto que usa a partir de la noción de durée de Bergson (1913), y que se refiere, 

esencialmente, al hecho de que mientras los actos están ocurriendo, las personas 
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simplemente los viven, pero que es cuando esos actos concluyen que pueden 

comprenderlos, al observarlos de forma reflexiva.  

 

Este suceso pretérito sobre el que se reflexiona es lo que Schutz denominará el 

acto, y representa la sustancia de la vida cotidiana, la cual no sólo está conformada 

por los actos individuales, sino por los actos de otros y por los significados que 

nosotros asignamos a sus actos y ellos a los nuestros; esto es, que la vida cotidiana 

está enmarcada en la intersubjetividad.  

 

En ese punto, Aguirre y Jaramillo coinciden, al señalar que el componente 

intersubjetivo es importante también en las interpretaciones que realiza la 

fenomenología, pues “las evidencias descritas no son de dominio exclusivo del 

sujeto, sino que son comunicables a las otras personas y estas [sic], a su vez, 

pueden compartir las suyas. El encuentro intersubjetivo permite no solo comentar lo 

hallado, sino clarificar o, incluso, corregir, las estructuras de evidencia que creía 

definitivas” (Aguirre y Jaramillo, 2012: 56). 

 

Por su parte, Berger y Luckmann (2001), basados en el planteamiento de Schutz 

(1993), también ponen de manifiesto que la realidad se muestra, ante las personas, 

fundamentalmente como vida cotidiana, y que ésta “se presenta ya objetivada, o 

sea, constituida por un orden de objetos que han sido designados como objetos 

antes de que yo apareciese en escena. El lenguaje usado en la vida cotidiana me 

proporciona continuamente las objetivaciones indispensables y dispone el orden 

dentro del cual éstas adquieren sentido y dentro del cual la vida cotidiana tiene 

significado para mí” (Berger y Luckmann, 2001: 39). 

 

Esto implica que la intersubjetividad está atravesada por relaciones objetivadas, que 

la vuelve inteligible ante otros, aunque cada persona pueda asignar significados 

distintos a los actos. Entonces, existe un marco mínimo de interpretación de los 

actos sociales a partir de estas relaciones objetivadas, pero su comprensión 
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requiere de profundizar en los significados intersubjetivos implicados en las 

vivencias. 

 

Por ello, Schutz plantea que interpretar la vida cotidiana requiere apartarse del 

sentido común para comprender las objetivaciones de los actos y los significados 

intersubjetivos y subjetivos, a partir de otro concepto que retoma de Husserl: la duda 

filosófica (epokhé o epojé). Sobre este término y su alcance, Narciso Castillo señala 

que, 

 

La epoché, también conocida como bracketing o “puesta entre paréntesis”, es 

una actitud de abstención de juicios, de conocimientos previos, de conceptos 

y de teorías que poseemos sobre las cosas. No se trata de negar el 

conocimiento que tenemos sobre determinada experiencia vivida sino de 

estar atento a lo que ya sabemos y dejar que la experiencia se muestre a sí 

misma. Después de adoptar esta actitud fenomenológica queda regresar a la 

experiencia vivida a través de la reducción” (Castillo, 2021:10). 

 

En ese mismo orden de ideas, Aguirre y Jaramillo aclaran que, en el método 

fenomenológico de Husserl, se aplican de forma complementaria la noción de epojé 

y la de reducción como parte de un artefacto analítico unificado, en el que “La epojé 

(una especie de puesta entre paréntesis) es un ejercicio voluntario de suspender 

toda toma de posición acerca de la existencia o no de los objetos que se nos dan a 

la conciencia. En tanto fenómenos dados (es decir, lo que se manifiesta, lo que se 

da), los recibo. La reducción nos permite reflexionar acerca de lo que hemos 

recibido como dado a la conciencia”. (Aguirre y Jaramillo, 2012: 58, 59). 

 

Además, plantean que en el proceso fenomenológico existen dos posibles rutas de 

reducción: la eidética y la trascendental. “En la primera, simplemente se da el paso 

de la actitud natural al mundo dado como fenómeno en la conciencia. En la segunda, 

se espera que puedan establecerse las características generales que hacen posible 

toda evidencia de los objetos dados. Es en esta última fase donde se constituirían 
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los conocimientos más valiosos del proceder fenomenológico” (Aguirre y Jaramillo, 

2012: 59). 

 

Por su parte, desde una perspectiva más metodológica, Narciso Castillo identifica, 

con base en los planteamientos de Van Manen (2014), un abanico más amplio de 

tipos de reducción: la heurística, la hermenéutica, la fenomenológica, la eidética, la 

metodológica y la ontológica, cuyas principales características son que, 

 

“La reducción heurística pone entre paréntesis lo que ya damos por supuesto, 

se caracteriza por la actitud de asombro ante la experiencia vivida por tan 

cotidiana que ésta sea. La reducción hermenéutica pone entre paréntesis las 

precomprensiones, las motivaciones y los prejuicios del investigador. La 

reducción fenomenológica pone entre paréntesis toda teoría, conocimiento y 

significado teórico. La reducción eidética pone entre paréntesis todo aspecto 

casual de la experiencia vivida para determinar solo aquello que es esencial. 

La reducción metodológica pone entre paréntesis toda técnica o método de 

investigación con el objetivo de construir un texto fenomenológico. 

Finalmente, la reducción ontológica pone entre paréntesis todo significado 

óntico que no corresponda a un modo de ser o estar-en-el-mundo (van 

Manen, 2014)” (Castillo, 2021:10). 

 

El interés de Schutz (1993), por otro lado, está más centrado en la comprensión de 

la realidad de la vida cotidiana a partir del análisis de la experiencia intersubjetiva, 

que se presenta ante las personas como “un repositorio de conocimiento de cosas 

físicas y de congéneres, de colectivos sociales y de artefactos, incluidos los objetos 

culturales” (Schutz, 1993:110), por lo que su planteamiento se orienta y 

complementa a la ruta trascendental. En este autor, los elementos objetivados 

toman un peso más importante, porque su propósito, a diferencia del de otros 

autores, es hacer una fenomenología social, y no sólo filosófica. 
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Pero en este punto es importante señalar que la realidad de la vida cotidiana, el 

fenómeno en sí mismo, es tan importante como la comprensión que de él se haga 

y de las intersubjetividades inmersas en él.  

 

Por ello, como señaló Kosík (1967), más bien desde una perspectiva dialéctica, la 

comprensión del mundo pasa por reconocer que éste está formado tanto por 

manifestaciones fenomenológicas como por su esencia, pero que ambas 

representan una realidad que debe ser comprendida desde la totalidad pues, 

 

“El fenómeno no es radicalmente distinto de la esencia, y la esencia no es una 

realidad de orden distinto a la del fenómeno. Si así fuese, el fenómeno no 

tendría ningún vínculo interno con la esencia, no podría manifestarla y, al 

mismo tiempo, ocultarla; la relación entre ambos sería mutuamente externa e 

indiferente. Captar el fenómeno de una determinada cosa significa indagar y 

describir cómo se manifiesta esta cosa en dicho fenómeno, y también cómo 

se oculta al mismo tiempo. La comprensión del fenómeno marca el acceso a 

la esencia. Sin el fenómeno, sin su manifestación y revelación, la esencia 

sería inaccesible” (Kosík, 1967: 17). 

 

De esa manera, y en lo que respecta a la intervención en las organizaciones, la 

construcción de los problemas, las soluciones y las decisiones requiere de una 

mirada profunda de la experiencia y de los elementos objetivados a partir de ésta, 

que vincule tanto a las manifestaciones fenoménicas como a los sentidos que se 

relacionan con éstas en la realidad organizacional.  

 

No obstante, entrar a este primer análisis de la realidad organizacional enfrenta las 

dificultades propias de la comprensión intersubjetiva, pero también de la 

temporalidad misma de la intervención, pues el ejercicio de análisis en profundidad 

que se plantea desde la perspectiva fenomenológica requiere de un tiempo que las 

organizaciones y las crisis que experimentan no están en condiciones de conceder.  
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Si bien el ejercicio fenomenológico plantea valiosas herramientas para la 

comprensión y transformación de los sentidos de los actores, enfrenta esta limitante 

en lo que a la implementación se refiere. 

 

b. Las asociaciones y la Teoría del Actor-Red 

 

Una segunda propuesta metodológica para poner en marcha las intervenciones es 

la planteada por Bruno Latour (2005). El autor señala que tradicionalmente los 

científicos sociales suelen asignar la categoría de “social” a un estado de cosas 

estable que sirve para explicar algún fenómeno, sin que necesariamente se defina 

lo que se entiende por este concepto o por la “sociedad”.  

 

No obstante, lo que importa, dice Latour, es regresar al significado original de estos 

conceptos, al rescatar su capacidad de rastrear conexiones, pero también al asumir 

que no existe a priori una dimensión social, sino que hay que descubrirla a partir del 

trabajo de investigación, pues, 

 

“Si bien la mayoría de los científicos sociales preferiría llamar "social" a una 

cosa homogénea, es perfectamente aceptable designar con el mismo termino 

una sucesión de asociaciones entre elementos heterogéneos. Dado que en 

ambos casos la palabra retiene el mismo origen -de la raíz latina socius-, es 

posible mantenerse fiel a las intuiciones originales de las ciencias sociales al 

redefinir la sociología no como la "ciencia de lo social" sino como el rastreo 

de asociaciones” (Latour, 2008:19). 

 

Entonces, a diferencia de la postura tradicional, desde la propuesta del rastreo de 

asociaciones, o sociología crítica, se asume que, 

 

“el orden social no tiene nada de específico; que no existe ninguna dimensión 

social de ningún tipo, ningún ‘contexto social’; ningún dominio definido de la 

realidad al que pueda atribuirse la etiqueta de "social" o ‘sociedad’; que no 

existe ninguna ‘fuerza social’ que pueda ‘explicar’ los aspectos residuales de 
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las que otros dominios no logran dar cuenta; que los miembros saben muy 

bien lo que hacen aunque no lo expresen de modo satisfactorio para los 

observadores; que los actores nunca están insertos en un contexto social y 

por lo tanto son siempre mucho más que ‘meros informantes’; que entonces 

no tiene ningún significado agregar algunos ‘factores sociales’ a otras 

especialidades científicas; que la relevancia política obtenida a través de una 

‘ciencia de La sociedad’ no es necesariamente deseable; y que la ‘sociedad’, 

lejos de ser el contexto ‘en el que’ todo está enmarcado, debe concebirse en 

cambio como uno de los muchos elementos de conexión que circulan dentro 

de conductos diminutos ( Latour, 2005: 17,18). 

 

A partir de este planteamiento, Latour (2008) explica la Teoría del Actor-Red (TAR), 

desarrollada en trabajos previos, como dispositivo conceptual que enarbolará la 

propuesta de sociología crítica, bajo la cual,  

 

“en vez de adoptar una posición razonable e imponer un orden por anticipado, 

la TAR sostiene que está en mejores condiciones de encontrar orden después 

de haber dejado que los actores desplieguen toda la gama de controversias 

en las que están inmersos. Es como si dijéramos a los actores: ‘No trataremos 

de disciplinarlos o hacerlos encajar con nuestras categorías; los dejaremos 

desplegar sus propios mundos y solo entonces les pediremos que expliquen 

como lograron establecerse en ellos’. La tarea de definir y ordenar lo social 

debe dejarse a los actores mismos, y no al analista. Es por esto que, para 

recuperar algún sentido del orden, la mejor solución es rastrear relaciones 

entre las controversias mismas en vez de tratar de decidir cómo resolver 

cualquier controversia dada” (Latour, 2005: 42). 

 

La ruta metodológica que asume este enfoque, entonces, es definir un listado de 

elementos siempre presentes en las controversias entre los colectivos, que permita 

precisamente el rastreo de asociaciones a posteriori, en lugar de comenzar a 

analizarlos a partir de agregados sociales que, por estar previamente definidos, 

pueden dejar fuera a determinados grupos, e incluso provocar pérdida de 

información importante sobre las asociaciones. 
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Además, puntualiza en el hecho de que el enfoque tradicional sociológico suele 

tener por regla el orden, es decir que busca este elemento en sus indagaciones, 

pero también en las prescripciones que de sus análisis se deriven; en tanto que, 

para la sociología de las asociaciones, lo excepcional es el orden, y más bien lo 

común es el cambio o la creación.  

 

No obstante, esta sugerencia de método, englobado en la Teoría del Actor Red 

(TAR) resulta ambigua y general, como puntualizan Blanca Callén et al (2011), 

mientras que otros integrantes de este enfoque, como John Law, presentan algunos 

elementos más claros en su conceptualización, pues 

 

“Bruno Latour (2005) ha intentado glosar sus propuestas y ha hablado de caja 

de herramientas para el análisis de la transformación social. Sin embargo, tal 

afirmación está completamente vacía de sentido para el neófito y deja el 

regusto de ser un sintagma simplemente inteligible para el iniciado. John Law, 

por otro lado, ha intentado ser algo más concreto y ha propuesto 

conceptualizar la TAR como una familia dispar de herramientas semiótico-

materiales, sensibilidades y métodos de análisis que tratan cualquier cosa o 

temática en la dimensión social y natural como simples efectos continuamente 

generados en el seno de redes de relaciones siempre localizadas (Law, 2007). 

Como se observa, la definición ha ganado cierta precisión porque se nos 

indican objetos de trabajo, su localización y su fuente (Callén et al, 2011:4). 

 

En ese sentido, y a diferencia de la perspectiva fenomenológica, lo importante no 

es tanto los sujetos sociales, como la red de interconexiones a la que pertenecen 

éstos y, por ello, la idea de actor no está limitada a las personas, sino también a los 

objetos, las tecnologías, entre otros.  

 

Tampoco es la intersubjetividad, que otorga sentido a las cosas objetivadas en un 

momento determinado, la que es relevante, sino la forma en que están dispuestos 

e interactúan los elementos subjetivos y objetivados, pues 
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“Las herramientas TAR no suponen un marco único de interpretación, de 

hecho, es exagerado afirmar que ofrecen un marco. Su oferta es simplemente 

la de un punto de partida para movernos. Porque para la TAR la teoría no 

ofrece una foto fija ante la que ubicarnos, contemplar una realidad y elaborar 

una plácida reflexión. Todo lo contrario, una teoría es una suerte de danza, un 

movimiento permanente ante los avatares que conforman el objeto analizado. 

Y esa persecución sólo puede dar cuenta de cómo se crean o rompen 

relaciones” (Callén et al, 2011:5) 

 

Entonces, si la intervención busca conducir el cambio organizacional, un enfoque 

que ponga énfasis en esta idea, y en el reconocimiento de la naturaleza cambiante 

de las relaciones entre los actores, sin una camisa de fuerza conceptual previa 

puede resultar de gran utilidad para la comprensión de la dinámica existente, pero 

también para la construcción de acuerdos políticos de transformación asumidos por 

los miembros de la organización. 

 

Latour (2005), por su parte, establece dos conceptos que resultan muy útiles para 

realizar el rastreo: en primer lugar, el de intermediario, que es un elemento que 

traslada significado sin transformación alguna, como puede ser un procedimiento; y 

el de mediadores, que son elementos que pueden representar más de un 

significado, o cuyo significado trasladado puede variar según las circunstancias.  

 

En lo que respecta a los mediadores, “Sus datos de entrada nunca predicen bien 

los de salida; su especificidad debe tomarse en cuenta cada vez. Los mediadores 

transforman, traducen, distorsionan y modifican el significado o los elementos que 

se supone que deben transportar” (Latour, 2005:63). 

 

Entonces, para la TAR, es importante la distinción entre intermediarios y 

mediadores, porque representan elementos que, a diferencia de los agregados 

sociales, están en juego en una forma específica en cada realidad analizada, y 

además pueden cambiar su disposición en el tiempo.  
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Lo que los sociólogos que se adscriben a esta perspectiva encuentran comúnmente 

es que “hay una cantidad interminable de mediadores y cuando se transforman en 

intermediarios fieles esa situación no es la regla sino una rara excepción que hay 

que explicar con un trabajo extra, por lo general poniendo en juego aún más 

mediadores” (Latour, 2005: 65). 

 

Por ello, los intermediarios tienen bien definidas las causas y los efectos, por lo que, 

en apariencia, bastaría con estudiar las causas para anticipar los resultados, dice 

Latour. Sin embargo, esto ocurre muy poco. En cambio, las mediaciones no 

permiten deducir los efectos, porque sólo ofrecen circunstancias o precedentes, por 

lo que, en el medio de las causas y los efectos pueden ocurrir muchas 

circunstancias extrañas que proporcionarán información más valiosa sobre los 

fenómenos. 

 

Otro elemento importante en este enfoque es el hecho de que los actores no son 

considerados como la fuente de la acción, sino como un punto en el que convergen 

distintas entidades que le dan sentido. Es decir, que el actor es tal en tanto forma 

parte de un complejo de interconexiones, esto es, de una red.  

 

Entonces, las mediaciones identificadas establecerán las interacciones de los 

actores y, definirán, de hecho, qué elementos pueden ser considerados como 

actores y cuáles no. En Latour no existe una jerarquía de los sujetos o los objetos 

en la constitución particular de las asociaciones. En ese sentido, las practicas, las 

normas, los discursos y otros elementos tienen un peso similar de inicio. 

 

De hecho, como lo plantean Devenin y Henríquez, en este enfoque “los objetos 

adquieren capacidad de agencia. Esto porque, para la sociología de lo social, la 

“sociedad”, las “normas sociales”, las “leyes”, las “estructuras”, los “hábitos” o las 

“reglas” no tendrían suficiente fortaleza para explicar la durabilidad de los vínculos, 

particularmente las asimetrías y las desigualdades. La existencia de vínculos 
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duraderos no prueba que estos estén hechos de materia social”. (Devenin y 

Enríquez, 2011: 168). 

 

Para la intervención en las organizaciones esta propuesta aporta elementos 

valiosos que permiten la reconstrucción de las dinámicas cotidianas de la 

organización y la identificación de los factores que han contribuido a su 

conservación, pero también a su crisis. 

 

c. El dispositivo focaultiano 

 

Una propuesta metodológica adicional es la desarrollada por Michael Foucault 

respecto del dispositivo. En esta noción, tal como expone el autor en distintas 

publicaciones, el foco de análisis está puesto en el estudio de la forma en que los 

sujetos son construidos, y cómo esta construcción está mediada por relaciones de 

saber y de poder que determinan, a partir de diferentes tecnologías, la manera en 

que se constituyen determinados modos de subjetivación y objetivación. No obsta 

decir que, en este proceso de comprensión y gobierno de los sujetos, siempre 

existirán resistencias. 

 

A diferencia de otros teóricos que plantean que la explicación de fenómenos está 

determinada por lo que se suele denominar como los universales, Foucault elige un 

camino de análisis inverso, toda vez que plantea “en vez de partir de los universales 

para deducir de ellos unos fenómenos concretos, o en lugar de partir de esos 

universales como grilla de inteligibilidad obligatoria para una serie de prácticas 

concretas [se debe] comenzar por estas últimas y, de algún modo, pasar los 

universales por la grilla de esas prácticas” (Foucault, 2007:18). 

 

Este proceso de reconstrucción opera a partir de la noción de dispositivo, que como 

señala Agamben “viene a ocupar el lugar de eso que definió de manera crítica como 

‘los universales’… como el Estado, la Soberanía, la Ley, el Poder” (Agamben, 2011: 

253); y que, de acuerdo con lo que rescata de algunas entrevistas hechas a 
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Foucault, estaría conformado por elementos como los discursos, las formas 

arquitectónicas, los reglamentos y leyes, los saberes involucrados, lo dicho y lo no 

dicho, entre otros elementos, que además están interconectados entre sí y operan 

como una red de disposiciones acomodadas y vinculadas de formas particulares.  

 

Esta es la aproximación más cercana que se tiene de dispositivo en Foucault, 

porque no llegó a desarrollar el concepto en su obra, sino que, más bien, lo utilizó 

como herramienta analítica en muchos de sus trabajos sin que mediara una 

definición de por medio. 

 

No obstante, Agamben (2011) realiza una recuperación de esta noción y la 

desarrolla más a fondo. A partir de lo señalado por Foucault en la entrevista ya 

referida, añade que un elemento central del dispositivo es que éste siempre está 

inscrito en relaciones de poder, pero también está ligado a límites de saber que lo 

condicionan. Esto es, que en el dispositivo se juegan relaciones de fuerza siempre 

mediadas por conocimientos. 

 

De hecho, retoma las definiciones de dispositivo disponibles en los diccionarios 

franceses y encuentra tres grandes significados: 1) como aquella parte de un juicio 

que contiene la decisión, por oposición a los motivos, 2) como la manera en que 

están dispuestas las piezas de un mecanismo o, incluso el mecanismo en sí, y 3) 

como un conjunto de medios que se encuentran dispuestos conforme a un plan. Los 

tres significados los identifica dentro de los alcances de la noción de dispositivo 

desarrollada por Foucault. 

 

A partir de ellos, destaca una definición que resalta elementos fundamentales, al 

señalar que “El término dispositivo nombra aquello en lo que y por lo que se realiza 

una pura actividad de gobierno sin el medio fundado en el ser. Es por esto que los 

dispositivos deben siempre implicar un proceso de subjetivación, deben producir su 

sujeto” (Agamben, 2011: 256). 
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Entonces, el dispositivo funciona a partir de determinadas formas de gobierno que 

producen sujetos, o, de forma más precisa, modos de subjetivación. De esa forma, 

Agamben precisa aún más la noción, al definir que un dispositivo es “todo aquello 

que tiene, de una manera u otra, la capacidad de capturar, orientar, determinar, 

interceptar, modelar, controlar y asegurar los gestos, las conductas, las opiniones y 

los discursos de los seres vivos”. (Agamben, 2011: 257). A lo que resulta de la 

relación entre dispositivos y seres vivos el autor lo denominará sujetos. 

 

En ese sentido, una misma persona puede encarnar distintos sujetos, en la medida 

en que interactúa con dispositivos distintos. Esta noción es de gran utilidad para la 

intervención porque permite la identificación de las subjetividades que han sido 

construidas en la organización y, por tanto, de los procesos simbólicos que tienen 

impacto en la dinámica organizacional y en la crisis. 

 

Por su parte, Luis Peñalver (2016) añade que también Deleuze hizo una revisión de 

la noción de dispositivo, en la que resaltó que éste posee dos elementos 

importantes: las curvas de visibilidad y las curvas de enunciación. Las primeras se 

refieren a la distribución en el dispositivo de los elementos visibles y los no visibles, 

en tanto que las segundas se refieren a la distribución de las posiciones 

diferenciales de los elementos del dispositivo. Además, Deleuze señala que en todo 

dispositivo se debe identificar lo que somos, lo que ya no somos y lo que estamos 

siendo, es decir, distinguir entre el pasado reciente y el futuro próximo. A partir de 

estas distinciones, propone que  

 

“el dispositivo es una red. No hay espacio para considerar el dispositivo como 

una dimensión aislada, autárquica en sí. La noción misma de red implica un 

entrelazamiento multiforme, atravesada de desigualdades, como una especie 

de conjunto de vías, pero sin dirección homogénea o regular; que ofrece más 

bien una organización con diferentes ramificaciones intervinculadas en caos 

permanente. Pareciera que el dispositivo es una trama de despliegue variado, 

con opción permanente y constante de redireccionarse” (Peñalver, 2016: 55). 
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Entonces, el dispositivo es una red en la que ciertas tecnologías de gobierno 

generan subjetividades distribuidas de forma asimétrica, pues están regidas por 

relaciones de poder y mediadas por relaciones de saber, ocultan y muestran sus 

elementos de forma deliberada y permiten la enunciación misma del dispositivo 

como algo particular. 

 

Un último elemento relevante lo aporta Diego Luna (2020), en el sentido de que el 

dispositivo genera prácticas discursivas y no discursivas insertas en un determinado 

contexto histórico.  

 

Este conjunto de elementos, sin duda, están presentes en las dinámicas 

organizacionales, que se conforman precisamente como dispositivos que 

mantienen relativamente estable a la organización, pero que, al mismo tiempo, van 

cambiando de formas no necesariamente predecibles. 

 

Entender las formas de subjetividad, las relaciones de poder y saber, y las practicas 

discursivas y no discursivas en la organización permite una mejor construcción del 

diagnóstico, pero también de las estrategias de implementación de la intervención. 

 

d. Los sistemas flojamente acoplados 

 

Una última ruta metodológica es la de los sistemas flojamente acoplados. En lo que 

respecta a este enfoque, su principal exponente, Weick (1976) señala que, en las 

organizaciones, particularmente en las universitarias, aunque no de forma 

exclusiva, existen segmentos flojamente acoplados y segmentos fuertemente 

acoplados, cuya configuración produce equilibrios particulares.  

 

Más adelante, Orton y Weick (1990) llevarán a cabo una revisión sobre dicha noción 

al plantear que ésta, 
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“sugiere que cualquier ubicación en una organización (superior, intermedia o 

inferior) contiene elementos independientes que varían en el número y la 

fuerza de sus independencias. El hecho de que estos elementos estén 

vinculados y conserven cierto grado de determinación queda reflejado en la 

palabra acoplados en la frase flojamente acoplados. El hecho de que estos 

elementos también estén sujetos a cambios espontáneos y conserven cierto 

grado de independencia e indeterminación es captado por el término 

flojamente. La imagen resultante es un sistema a la vez abierto y cerrado, 

indeterminado y racional, espontáneo y deliberado” (Orton y Weick, 1990: 

204-205). 

 

Además, identifican que la noción de sistema flojamente acoplado es única porque 

reúne dos características fundamentales: la capacidad de respuesta o sensibilidad 

(responsiveness) y la diferenciación (distinctiveness), de tal suerte que, si en un 

sistema no se encuentran ni la capacidad de respuesta, ni la diferenciación, no 

existe un sistema como tal, dicen los autores, o bien, lo que existe es un sistema no 

acoplado. 

 

Por otro lado, si existe sólo capacidad de respuesta o sensibilidad y no 

diferenciación, se trata de un sistema fuertemente acoplado. Si, por el contrario, 

sólo existe diferenciación y no capacidad de respuesta, entonces es un sistema 

desacoplado. Sólo en el caso en que ambas cualidades están presentes es que se 

observa un sistema flojamente acoplado. 

 

Además, a partir de distintas perspectivas desde las que se utiliza el concepto de 

sistemas flojamente acoplados, analizan aspectos particulares de la dinámica 

organizacional. Uno de ellos es el que enfoca el efecto de este tipo de sistemas en 

los resultados (outcomes) organizacionales.  

 

Dentro de esta dimensión, identifican cinco posibles resultados (outcomes) de estos 

sistemas: la persistencia, el amortiguamiento, la adaptabilidad, la satisfacción y la 

efectividad. Mientras que la persistencia y el amortiguamiento, señalan los autores, 
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implican la adaptación al cambio a partir de neutralizar el impacto de dicho cambio, 

la adaptabilidad apunta a la asimilación y acomodo en torno a las transformaciones 

ocurridas.  

 

La satisfacción/insatisfacción y la efectividad/inefectividad ante el cambio, por su 

parte, pueden ser resultados directamente relacionados con la forma en que está 

configurado el sistema flojamente acoplado. 

 

Bajo esta perspectiva es posible identificar los equilibrios particulares que generan 

persistencia o amortiguamiento, y que, por tanto, representarán resistencias en el 

proceso de intervención, pero también aquellas más proclives a la adaptabilidad, en 

las cuales se puede comenzar a construir las condiciones necesarias de 

transformación organizacional. 

 

Aunque el enfoque está más orientado a los subsistemas que conviven en una 

organización y menos a los actores, representa una herramienta útil para identificar 

estrategias particulares de intervención que promuevan el cambio, y otras que 

busquen apuntalar las fortalezas organizacionales. 

 

 

I.3. Propuesta de dispositivo metodológico 

 

La implementación del proceso interventor es compleja, porque requiere de 

comprender que la dinámica organizacional está conformada por la interacción 

entre el mundo de lo material y el inframundo de lo simbólico, como se abordará en 

la sección teórica de esta investigación, y al enfrentar la organización una crisis, 

requieren de un proceso reflexivo. 

 

Ante este planteamiento, la intervención es una estrategia que difícilmente funciona 

a partir de modelos preestablecidos de solución, porque requiere del análisis y la 
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acción en las dimensiones profundas de la organización, aunque haga uso de 

herramientas que aborden la dimensión material. 

 

En ese sentido, Oscar Lozano (2019), señala que en la intervención en las 

organizaciones se deben contemplar siempre tres niveles distintos de análisis y de 

acción.  

 

El primero, se refiere a la dimensión técnica, que es siempre importante porque los 

miembros de la organización tienen un marco de acción que han construido 

intersubjetivamente, y que está expresado en términos técnicos, por lo que la salida 

a las crisis deberá estar expresada, en muchas ocasiones, en este lenguaje.  

 

Por ello, en la medida en que la persona interventora articule argumentos técnicos, 

es más fácil que se puedan negociar con los miembros de la organización sus 

significados y alcances. 

 

En segundo lugar, el autor identifica la dimensión ontogenética, en la que los 

significados, las relaciones sociales y las culturas y subculturas, es decir, todo 

aquello que se construye socialmente al interior de la organización, tiene también 

un papel importante en lo que ocurre en la dimensión técnica. 

 

En tercer lugar, identifica la dimensión filogenética, que se refiere a la naturaleza 

vital de la organización, su propósito esencial y razón de ser. Esta dimensión es 

fundamental para la intervención en las organizaciones, porque en muchas 

ocasiones las estrategias de cambio propuestas pretenden ser “revolucionarias”, 

pero son rápidamente desarticuladas en el seno de la organización durante la fase 

de implementación precisamente porque atentan contra su sentido originario. 

 

Por otro lado, debido a la naturaleza del trabajo que se realiza en la intervención, la 

metodología cualitativa suele ser más adecuada para dimensionar la dinámica 

organizacional y el tipo de crisis o necesidad de transformación que se requiere.  
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En ese sentido, las perspectivas analizadas en la sección anterior pueden ser 

abordadas, en la praxis interventora, a partir de herramientas cualitativas que 

ofrezcan evidencia de las dimensiones que abordan los cuatro enfoques antes 

revisados. 

 

En suma, se plantearon cuatro posibles rutas metodológicas de intervención: la 

propuesta fenomenológica, que busca la comprensión de los significados 

intersubjetivos inmersos en la cotidianeidad de los actores; el enfoque de la 

sociología crítica, que se orienta a la comprensión de las asociaciones inmersas en 

las dinámicas actores-redes; la propuesta del dispositivo focaultiano, que pretende 

identificar las tecnologías de gobierno que generan subjetividades particulares a 

partir de relaciones de poder y saber, de los elementos visibles y no visibles, de las 

enunciaciones y de las prácticas discursivas y no discursivas; y el enfoque de 

sistemas flojamente acoplados, que centra su atención en la identificación de los 

segmentos floja y fuertemente acoplados, así como de los equilibrios particulares 

que generan y de los segmentos de mayor resistencia o adaptabilidad a los 

cambios. 

 

Si bien es cierto que cualquier intervención podría adoptar uno de estos enfoques 

de forma exclusiva para sus propósitos, también lo es que todos ellos ofrecen 

herramientas complementarias que podrían ser ensambladas en torno a un 

dispositivo particular. 

 

En ese sentido, el enfoque de sistemas flojamente acoplados apunta 

fundamentalmente a la dimensión técnica, pero también puede aportar algunos 

elementos en la comprensión de la dimensión ontogenética, pues permite identificar 

en los segmentos floja y fuertemente acoplados algunas configuraciones simbólicas 

de la adaptabilidad y la asimilación. 

 

El enfoque de rastreo de asociaciones apunta, en parte, a la dimensión técnica, al 

identificar intermediarios, pero también, y de forma mayoritaria a la dimensión 
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ontogenética cuando localiza mediaciones e intermediarios que configuran 

relaciones sociales dentro de la organización. 

 

El enfoque del dispositivo focaultiano permite algunos aportes en la dimensión 

técnica, a partir de la identificación de tecnologías de gobierno, pero apunta 

esencialmente a la dimensión ontogenética, al analizar las relaciones de poder y 

saber, así como las prácticas discursivas y no discursivas.  

 

Además, puede contribuir a la comprensión de la dimensión filogenética en la 

medida en que encuentra elementos visibles y no visibles, pero sobre todo al 

integrar analíticamente a la organización como dispositivo, y así desentrañar sus 

elementos vitales. 

 

Finalmente, el enfoque fenomenológico apunta en alguna medida al análisis de la 

dimensión ontogenética, en tanto que descubre la construcción intersubjetiva de 

significados y analiza la cotidianidad organizacional a partir de los actos y las 

vivencias, pero sobre todo contribuye a la comprensión de la dimensión filogenética, 

pues el ejercicio de la epojé y la reducción apuntan necesariamente a la 

comprensión del entramado vital de la organización. 

 

En el medio, pueden existir múltiples combinaciones de estos enfoques: por 

ejemplo, la identificación de segmentos flojamente acoplados puede contribuir al 

estudio de asociaciones particulares en las que se genera la crisis o en las que se 

amortiguan sus impactos; o bien, puede permitir la identificación de subjetividades 

particulares a partir de la combinación de distintas tecnologías de gobierno (algunas 

presentes en los segmentos flojamente acoplados y otras en los fuertemente 

acoplados). 

 

El rastreo de asociaciones puede tener un proceso de jerarquización a posteriori, 

que permita la identificación de relaciones de poder, a partir del análisis de los 
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modos de gobierno y las formas de subjetivación particulares del dispositivo 

foucaultiano. 

 

La identificación de intersubjetividades en las vivencias y actos puede enriquecerse 

con la búsqueda de prácticas discursivas y no discursivas que operen como 

elementos contextuales que objetivan los significados. 

 

Éstas son sólo algunas posibles vinculaciones entre los enfoques, pero, sin duda, 

se pueden establecer muchas más. El propósito, a partir de esta revisión 

metodológica, es construir un artefacto analítico y de intervención que acople 

distintas herramientas de estos enfoques para construir el diagnóstico y la propuesta 

de intervención en 17, Instituto de Estudios Críticos. 

 

Presentado de forma gráfica, el dispositivo analítico propuesto, de acuerdo con las 

dimensiones (técnica, ontogenética y filogenética) se vería de la siguiente forma: 

 

Gráfica1 Dispositivo metodológico a utilizar en la intervención 

 

Fuente: elaboración propia, con base en Lozano (2019) 
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Por tanto, la propuesta de combinación de enfoques permite conocer aspectos de 

las dimensiones técnica, ontogenética y filogenética que difícilmente se podrían 

descubrir de forma integral con una sola propuesta analítica y, por ello, es que 

hemos decidido adoptar este enfoque mixto, pragmático e instrumental de abordaje 

metodológico. 
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II. Discusión y diseño del constructo teórico 

 

 

II.1. El contexto de la educación superior mundial: mercantilización, 

segmentación y diversificación 

 

Además de la idea de posuniversidad, que permite entender, al menos en 

parte, la dinámica interna de la organización, es preciso delinear los principales 

rasgos de las transformaciones ocurridas en la educación superior a nivel mundial 

para, a partir de ahí, problematizar las nociones de universidad y posuniversidad, y 

establecer sus similitudes, diferencias y tensiones.  

 

En principio, es importante señalar que, desde las décadas de los sesenta y setenta 

del siglo XX, ocurrieron cambios importantes en la configuración de los sistemas 

universitarios, en el quehacer científico y en la manera en que las instituciones 

educativas se relacionaban con el entorno. 

 

El acelerado avance científico modificó las pautas de enseñanza, los diseños 

curriculares y la oferta misma de este nivel educativo, pero también sus procesos 

de construcción de conocimiento, pues como señalaba desde la década de los 

setenta Jean François Lyotard (1993) -en su obra La condición posmoderna-, se 

comenzó a vislumbrar un proceso de deslegitimación del discurso científico como 

valioso, ya fuera por su aporte al saber o por su contribución al desarrollo de las 

naciones, lo que además introdujo nuevas condiciones para la generación de 

conocimiento.  

 

En ese sentido, Lyotard (1993) plantea que una de las manifestaciones más 

significativas de ese cambio es que “la pregunta ¿de qué sirve tu argumento, de qué 

sirve tu prueba? forma de tal modo parte de la pragmática del saber científico que 
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asegura la metamorfosis del destinatario del argumento y de la prueba en cuestión, 

en destinador de un nuevo argumento y de una nueva prueba, y por tanto, la 

renovación, a la vez, de los discursos y de las generaciones científicas” (Lyotard, 

1993: 116), es decir que la “utilidad” del conocimiento se transforma en su propio 

motor de avance. 

 

Entonces, el proceso central del quehacer de investigación estaría situado en lo que 

el autor denomina la “administración de la prueba”, esto es, en los dispositivos de 

verificación empírica que permiten que los argumentos de investigación estén 

centrados, más que en el asunto de lo verdadero y lo falso, en el de lo eficiente, 

para que, de forma cada vez más rápida, se puedan “probar” los conocimientos para 

aplicarlos a las necesidades del capitalismo contemporáneo.  

 

Esto significó que el proceso de investigación se tornara performativo, pues “la 

administración de la prueba, que en principio no es más que una parte de una 

argumentación en sí misma, destinada a obtener el asentimiento de los destinatarios 

del mensaje científico, pasa así bajo el control de otro juego de lenguaje, donde lo 

que se ventila no es la verdad, sino la performatividad, es decir, la mejor relación 

input/output” (Lyotard, 1993: 98). 

 

Asimismo, la deslegitimación que señala Lyotard provocó que los discursos y 

métodos dominantes en la ciencia comenzaran a ser cuestionados, y que nuevas 

rutas de producción y reproducción del conocimiento fueran puestas en marcha, lo 

que complejizó, de por sí, el proceso de avance científico.  

 

Las fronteras entre disciplinas comenzaron a tornarse más borrosas, y las 

disciplinas mismas a mostrar quiebres internos, lo que abrió nuevos campos para 

las actividades de docencia e investigación, pero también nuevas formas de 

estructuración de las universidades. 
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Podemos añadir que, a la par, el papel de las instituciones de educación superior 

como formadoras de profesionistas y personas de ciencia, así como de generadoras 

de conocimiento socialmente pertinente, ha sido cuestionado a nivel mundial en 

años recientes, por un lado, porque otras organizaciones no universitarias han 

comenzado a ofrecer alternativas de formación no tradicional, pero también porque 

la internet ha generado distintos nodos de información que no necesariamente 

atraviesan el circuito académico de producción y reproducción de saberes, y que 

ocupan, cada vez más, una posición de mayor hegemonía en las sociedades. 

 

En ese sentido, Burton Clark plantea que “La fragmentación disciplinaria es sin duda 

la fuente de la creciente complejidad del sistema. En efecto, es una fuente más 

poderosa en sus efectos que el ingreso masivo de estudiantes y que los egresos 

hacia la fuerza laboral sobre los que nos concentramos cuando estudiamos el 

alcance de las universidades y los sistemas nacionales de educación superior 

modernos” (Clark, 1998: 24). 

 

Plantea, además, que la educación superior, desde hace tiempo, enfrenta un ataque 

sistemático debido al crecimiento en el conocimiento disponible, a las 

transformaciones curriculares, así como a la existencia de nuevas vinculaciones 

entre las universidades y los mercados laborales. De tal suerte que  

 

“la situación de las universidades individuales en el complejo de la educación 

superior se vuelve cada vez más competitiva dentro de los sistemas 

nacionales y especialmente más allá de las líneas nacionales. Las 

universidades, parece ser, deberán hacerse más rápidas y capaces, 

mediante una organización premeditada, de explotar más eficazmente lo 

que ya saben hacer y explorar nuevos proyectos que podrían serles útiles. 

Las universidades tienen que ser más empresariales; en pocas palabras, 

más capaces de encontrar nuevas formas de proceder que puedan 

combinarse con procedimientos tradicionales” (Clark, 1998: 28). 

 



 

45 
 

De esta forma, el autor señala como algo inevitable la adaptación que las 

universidades deben realizar ante estos cambios en el entorno. Por ello, acuña el 

concepto de universidad emprendedora, como noción organizacional emergente 

para que las instituciones de educación superior puedan estar preparadas para 

afrontar este escenario.  

 

Para Clark (1998), este tipo de universidad se caracteriza por tener un núcleo de 

gobierno fuerte, una periferia de desarrollo amplia, un centro académico motivado, 

una base de financiamiento diversificada y una cultura emprendedora integrada.  

 

Es importante resaltar que no es que estas cualidades, en los hechos, muestren ser 

más adecuadas para las instituciones educativas de este nivel, ni que se trate de un 

modelo emergente que esté sustituyendo a las universidades tradicionales. Clark 

(1998), en realidad, está construyendo un tipo ideal, en el sentido weberiano, hacia 

el cuál sugiere que las instituciones de educación superior deberán moverse si 

desean sobrevivir en contextos cambiantes, por lo que la noción de universidad 

emprendedora, en realidad, representa un dispositivo discursivo que busca imponer 

ciertos rasgos organizacionales homogéneos. 

 

Este nuevo discurso legitimador de la educación superior ha permeado de forma 

importante, aunque en distinto grado, a las universidades contemporáneas. De 

hecho, forma parte de una tendencia que se puede observar, de forma más clara, 

desde la década de los noventa, y que ha sido denominada por autores como Sheila 

Slaughter y Larry Leslie como capitalismo académico.  

 

En ese sentido, Ibarra (2003) recupera los planteamientos de estos autores, al 

señalar la creciente tendencia de las universidades por incrementar sus fuentes de 

financiamiento a partir de una reconfiguración de sus actividades para orientarlas 

hacia el mercado. 
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El autor plantea además que, para llevar a cabo estos propósitos, se presenta una 

fragmentación organizacional al interior de estas instituciones, que ahora tendrán 

distintas unidades, cuyos propósitos serán competir en el mercado, a partir de la 

oferta de bienes y servicios que emanan de las tradicionales tareas sustantivas 

(principalmente la docencia y la investigación), por lo que el capitalismo académico 

ha conducido a 

 

“la adopción de nuevas formas de organización; cambios asociados a la 

asignación interna de recursos, que se refleja, por ejemplo, en la apertura, 

cierre o reorganización de departamentos y unidades académicas; cambios 

sustantivos en la división del trabajo académico con respecto a la docencia 

y la investigación y, en consecuencia, en la modificación de la naturaleza, 

contenido y organización del trabajo académico y su control” (Ibarra, 2003: 

1060). 

 

No sólo eso. Las instituciones de educación superior operan en el marco de grandes 

sistemas educativos que tienen una influencia en sus formas organizacionales, en 

sus propósitos y en sus procesos. A partir de los procesos de globalización, este 

marco ha sufrido importantes transformaciones que han dado forma precisamente 

al capitalismo académico. 

 

Ibarra (2003) señala, además, que en el “edificio de la globalización” existen tres 

distintos niveles de manifestaciones de fenómenos. En primer lugar, la “planta alta” 

en la que se mueven los capitales transnacionales, las tecnologías de punta, las 

nuevas formas organizacionales y el capitalismo académico y sus productores de 

conocimientos. Es en este nivel en el que se definen las grandes estrategias y 

políticas en materia económica, científica y tecnológica que impactan a las 

universidades. 

 

El autor plantea que, en un segundo piso, se ubican las empresas satelitales, la 

producción en masa, el trabajo precarizado de las organizaciones que mantienen 

estructuras fordtayloristas, pero también el grueso de las instituciones de educación 
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superior, que no alcanzan a insertarse en el círculo del capitalismo académico y de 

élite, sino en el de la atención de la demanda por estudios de nivel superior, que no 

garantizarán ni empleo ni ingresos suficientes a quienes pasen por estas 

instituciones. 

 

Finalmente, identifica un “piso inferior” -una suerte de sótano-, en el que se 

encontrarán los excluidos, las personas sin capacidad de consumo y, por supuesto, 

las instituciones de educación superior públicas más pequeñas y marginales, y 

aquellas particulares conocidas como instituciones de garage, que ofrecen 

programas de baja calidad, altamente demandados por las y los jóvenes, pero con 

poca empleabilidad. 

 

De esta manera, Ibarra señala que, a la luz de esta propuesta “no deberíamos 

preguntarse [sic] más por nuestra pertenencia a un cierto Estado-nación y su 

ubicación en la antigua geografía del mundo de las bipolaridades. En su lugar, la 

pregunta refiere a la ubicación que cada sujeto del mundo global tiene en este 

edificio de tres pisos, por el lugar que ocupa, por el piso que habita, por las luces y 

sombras que lo acechan” (Ibarra, 2003: 1062-1063). 

 

De esta forma, la propuesta de Ibarra permite no sólo comprender el presente de la 

educación superior como un devenir histórico, sino que también facilita la 

identificación del contexto global en el que 17, Instituto de Estudios Críticos se ubica. 

Ambos elementos permiten comprender de forma más amplia el proceso de 

estructuración organizacional de esta institución. 

 

En ese mismo orden de ideas, Marginson y Ordorika (2011) plantean que el sistema 

global de educación superior opera, fundamentalmente, a partir de dos elementos: 

la existencia, en primer lugar, de grandes flujos, más allá de las fronteras 

nacionales, que operan a partir de redes relacionales; y, en segundo lugar, procesos 

mundiales de diferenciación institucional. que puede presentarse de forma 

horizontal como resultado de las diferencias culturales, de lenguaje, pedagógicas, 
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entre otras, y de manera vertical, a partir de relaciones de poder entre los sistemas 

nacionales y sus instituciones, pero también de la desigual distribución de recursos 

entre éstas, y de los procesos mismos de inclusión y exclusión de los sistemas 

nacionales. 

 

En esa medida, entender a las universidades como componentes de sistemas 

globalizados de educación superior, caracterizados por un creciente capitalismo 

académico es que se puede configurar la idea de universidad contemporánea y, por 

oposición, compararla con la idea de posuniversidad, pero también entender los 

límites de esta noción planteada por Mayer, en tanto 17, Instituto de Estudios 

Críticos es una organización que opera en un contexto universitario mundial de 

estas características. 

 

Por otro lado, también es fundamental entender a la organización a partir del 

contexto nacional en el que se inscribe. En ese sentido, la educación superior 

mexicana ha experimentado un proceso de transformación de su ambiente, en las 

últimas décadas, que ha modificado sus dinámicas organizacionales y ha requerido 

de ajustes en sus estructuras para responder de forma adecuada a esos cambios.  

 

En sus orígenes, las universidades mexicanas eran más bien organizaciones 

pequeñas, con una reducida oferta educativa, matrícula pequeña, y cuyo 

funcionamiento estaba basado en estructuras organizativas centradas en los 

campos del conocimiento existentes, bajo la forma de facultades. 

 

Por su parte, como plantea Gustavo Retana (2009), hacia comienzos del siglo XX 

el incipiente sistema de educación superior estaba formado, por un lado, por 

escuelas de enseñanza superior y algunas Universidades2 y, por otro, centros 

dedicados al estudio de las ciencias naturales, con una vocación más clara hacia la 

investigación, por lo que, de común, ambas funciones sustantivas estaban 

 
2 La UNAM y la Universidad Michoacana de San Nicolás de Hidalgo, posiblemente, eran las dos más 
consolidadas en esa época. 
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separadas. No obstante, hacia la década de los treinta, ambas tareas comienzan a 

converger, pues algunos de esos centros empiezan a formar parte de la Universidad 

Nacional Autónoma de México. 

 

Sin embargo, otros organismos de investigación se mantienen separados de la vida 

universitaria, pues, por ejemplo “En el año de 1934 se funda el Instituto Biotécnico, 

dependiente de la Secretaría de Agricultura y Fomento, para atender las 

investigaciones relacionadas con la agricultura, ganadería, explotaciones forestales 

y actividades pesqueras” (Retana, 2009: 94). 

 

Será hasta 1958, continua el autor, con la creación de la Asociación Nacional de 

Universidad e Instituciones de Educación Superior, y un año más tarde, con el 

surgimiento de la Academia de Investigación Científica, que esta tarea sustantiva 

empieza a experimentar un impulso más decidido en el país. 

 

En ese sentido, Antonio Peña (1995) plantea que, aunque es esa década en la que 

se registran los primeros impulsos articulados a la investigación nacional, el 

panorama era difícil para quienes buscaban dedicarse a esta tarea, pues a pesar 

de que muchos jóvenes salieron en esa época a estudiar doctorados al extranjero, 

a su regreso se encontraban con que las universidades e institutos tenían una 

infraestructura científica e institucional muy precaria. 

 

De hecho, continúa Peña, los nombramientos de tiempo completo en la UNAM 

fueron instituidos hasta 1954. Por otro lado, aunque en los sesenta se crearon 

departamentos para los jóvenes investigadores en las instituciones, muchas veces 

seguían sin contar con la infraestructura adecuada, y las contrataciones se 

realizaban más bien para fortalecer a la docencia, que seguía siendo la labor 

preeminente en las universidades.  
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Sin embargo, gracias a ello se comenzaron a crear un número creciente de 

posgrados, que representaron, por un lado, un espacio que complejizó la docencia 

en educación superior, y por otro, la semilla de la investigación futura en el país. 

 

En estas circunstancias de crecimiento lento del sistema de educación superior y 

de la investigación científica, el entorno que se enfrentaba, en términos de los 

planteamientos de Mintzberg (2012) era de tipo simple3, pues aunque la naturaleza 

del proceso científico siempre ha guardado un grado de complejidad, en realidad 

las necesidades del entorno entonces presente les permitían a las instituciones de 

educación superior mexicanas una comprensión precisa de tareas, además de que 

el proceso de producción del conocimiento estaba notoriamente dividido entre los 

campos disciplinares, y el proceso de reproducción de los saberes estaba 

claramente segmentado. 

 

Asimismo, el entorno era estable4, pues además del avance poco acelerado en el 

sistema educativo de la sociedad mexicana, después de las primeras décadas del 

siglo XX se comienza a configurar un sistema político y un modelo económico que 

van a sentar las bases de un período de estabilidad nacional5 que permitirá a las 

instituciones de educación superior contar con un marco de inteligibilidad del 

entorno.  

 

 
3 El autor se refiere a que el conocimiento del trabajo a realizar, aunque éste sea complejo, puede 
racionalizarse al subdividirse en componentes de fácil comprensión. 
4 Con estabilidad, Mintzberg se refiere a que los cambios que ocurren en el entorno son fácilmente 
predecibles. 
5 El modelo económico fue expansivo en esa época, pero con estabilidad nos referimos a que el ambiente era 
predecible, por un lado, porque la dinámica política establecida por el Partido Revolucionario Institucional 
(PRI) había interiorizado las disputas de poder en su seno, y por otro, porque variables económicas como el 
tipo de cambio se mantenían bajo control gubernamental estricto. 
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De la misma forma, y siguiendo con la propuesta de Mintzberg, el ambiente era de 

mercados integrados6 y entorno munificente7, lo que generaba condiciones poco 

propicias para el cambio organizacional. 

 

Es a partir de la década de los sesenta que comienza la expansión y diversificación 

del sistema, pues la matrícula de educación superior (como se puede apreciar en la 

gráfica 2) y, por tanto, su tamaño organizacional, comienzan a experimentar un 

rápido crecimiento y esto transforma las estructuras vigentes hasta esa época. 

Gráfica 2. Matrícula en educación superior en México (1900-2021) 

 

 

Fuente: Estadísticas Históricas de México, Tomo I. INEGI, 2000; y Estadística Educativa, Secretaría 

de Educación Pública, 2022. 

 

Por otro lado, a partir de la década de los ochenta, pero sobre todo durante los 

noventa, se comienzan a implementar mecanismos de privatización de facto de la 

educación superior mexicana, por dos vías.  

 

 
6 Es decir, que existen pocos clientes a los que se enfoca la organización. En ese sentido, la educación superior 
de la época estaba orientada fundamentalmente a la clase alta y algún segmento de la clase media. 
7 Es decir, que la organización tiene poca competencia y, por ello, la capacidad de elegir a sus clientes 
Precisamente por la condición de difícil acceso a este nivel educativo de la población general, el grado de 
exclusión de las instituciones de educación superior era alto en la primera mitad del siglo pasado. 
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La primera fue que a las universidades públicas se les impusieron restricciones a 

su presupuesto ordinario, y se condicionó la obtención de recursos extraordinarios 

a la alineación con políticas gubernamentales vinculadas con el establecimiento de 

mecanismos de evaluación institucional, de programas educativos y del 

profesorado8, algunos de los cuales siguen vigentes, que no sólo condicionaban el 

otorgamiento de financiamiento público, sino que sometían a las instituciones de 

educación superior a mecanismos de competencia similares a los del mercado y 

ponían en entredicho la autonomía constitucional de que gozan algunas de estas 

instituciones públicas. 

 

La segunda consistió en el crecimiento rápido y continuo de estudiantes en 

instituciones de educación superior particulares, a costa del estancamiento de la 

matrícula pública. De acuerdo con información de la Secretaría de Educación 

Pública9, en el ciclo escolar 1990-1991 sólo uno de cada cinco estudiantes en 

educación superior cursaba sus estudios en una institución particular, en tanto que, 

para el ciclo 2016-2017 casi uno de cada tres (30 por ciento) lo hacía. Para el ciclo 

escolar 2023-2024, esta proporción se ubicó en casi dos de cada cinco (38 por 

ciento).  

 

Existe una tendencia clara hacia la privatización, pero también ha experimentado 

un proceso de mercantilización. En ese sentido, Didriksson et al. (2016) hacen 

hincapié en esta tendencia, al señalar que, 

 

“Del despegue más importante de expansión de la educación superior privada 

en el país, ocurrida en los años 80 a la actualidad, puede observarse un 

significativo cambio de rumbo: del crecimiento de la privatización, esto es, de 

 
8 A partir de mecanismos como el Sistema Nacional de Investigadores (SNI), el Programa Nacional de 
Posgrados de Calidad (PNPC), la evaluación por pares de programas de los Comités Interinstitucionales para 
la Evaluación de la Educación Superior (CIEES), la acreditación de los organismos reconocidos por el Consejo 
para la Acreditación de la Educación Superior (COPAES), la evaluación institucional a través del Programa 
Integral para el Fortalecimiento Institucional (PIFI), entre otros. 
9 Serie Histórica y pronósticos de la Estadística del Sistema Educativo Nacional. Sistema de Información y 
Gestión Educativa. En https://www.siged.sep.gob.mx/SIGED/.  

https://www.siged.sep.gob.mx/SIGED/
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instituciones con un enfoque educativo explícito, con un cierto contenido 

social de referencia a determinados segmentos de la sociedad —sobre todo 

orientados a cubrir distintas expectativas laborales de la clase media alta y de 

la burguesía empresarial—, y también económico por supuesto —la 

ganancia—, se está pasando rápidamente al crecimiento desmesurado de 

empresas educativas con fines lucrativos que cubren necesidades de un 

mercado en expansión, de carácter estrictamente mercantilista, y la 

consecuencia es la presencia de un fenómeno que transforma lo educativo en 

simple negocio” (Didriksson et al, 2016: 11). 

 

Asimismo, agregan que la tendencia de privatización de la educación superior en 

México ha sido más bien una estrategia de ciertos grupos económicos, políticos y 

sociales por ofrecer opciones educativas a sus hijos y de vincular la educación 

superior con las necesidades del mercado laboral, en tanto que el proceso de 

mercantilización ha estado marcado más bien por la comercialización de servicios 

educativos y la transnacionalización de la educación superior. 

 

Bajo el modelo de mercantilización, continúan Didriksson et al (2016), lo que importa 

es la ganancia que se obtiene de ofrecer programas educativos de baja inversión y 

alta rentabilidad, sin que necesariamente haya una adecuada calidad de los 

mismos, y sin que importe si se pone en riesgo el patrimonio de los estudiantes y 

sus familias al ingresar en opciones que en no pocas ocasiones pueden resultar 

fraudulentas, lo cual, además, incrementa las desigualdades sociales.  

 

A esta tendencia se ha sumado el hecho de que la legislación mexicana permitió, 

desde la década de los noventa, una mayor apertura para la entrada de proveedores 

extranjeros de educación superior, ya sea de forma directa o a través de alianzas 

con instituciones nacionales, lo que además ha venido acompañado por una débil 

regulación a su desempeño y a la garantía de condiciones mínimas de calidad en 

su oferta. 
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Finalmente, señalan que el proceso de mercantilización ha afectado además a la 

educación superior pública, no sólo en lo que respecta al desplazamiento de 

matrícula, sino también al papel simbólico que juegan en la sociedad, pues se ha 

observado una tendencia a calificar a las universidades públicas como 

desactualizadas con respecto a las necesidades del mercado, ineficientes y poco 

dinámicas. 

 

En ese sentido, la educación superior pública enfrenta desafíos importantes que 

complementan este escenario. El principal es el relativo a la cobertura en este nivel 

educativo, pues De acuerdo con datos de la Secretaría de Educación Pública, la 

Tasa Bruta10, hasta el ciclo 2023-2024, apenas rondaba el 44 por ciento, por debajo 

incluso de la media de la región latinoamericana y caribeña, que de acuerdo con 

Aveleyra (2023) desde hace algunos años se ubicó, en ese porcentaje, desde 2012. 

 

Este es un desafío que incumbe particularmente a la educación pública porque el 

acceso a sus instituciones no sólo contribuye a ofrecer estudios de este nivel a la 

población relevante, sino que además lo hace en condiciones de mayor equidad, lo 

cual fortalece la posibilidad de una mayor permanencia y terminación oportuna.  

 

Por otro lado, Hernández et al. (2015) plantean que, tanto para el caso mexicano 

como para toda América Latina y el Caribe, otros desafíos importantes son el 

incremento de las actividades de investigación y la formación de investigadores; la 

generación de conocimiento y capacidad tecnológica, una mayor vinculación con el 

sector productivo; promover una administración más eficiente de los recursos; y 

fortalecer los procesos de internacionalización.  

 

Por su parte, la ANUIES11 (2025) plantea, como reto adicional hacia el año 2030, la 

contribución de la educación superior al desarrollo social, particularmente en temas 

sensibles como la prevención y eliminación de las formas de discriminación, la 

 
10 Disponible en https://www.planeacion.sep.gob.mx/indicadorespronosticos.aspx 
11 Asociación Nacional de Universidades e Instituciones de Educación Superior de la República Mexicana. 

https://www.planeacion.sep.gob.mx/indicadorespronosticos.aspx
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solución de la crisis migratoria, la innovación tecnológica y el uso de la Inteligencia 

Artificial, la disminución de los efectos del cambio climático, y el aminoramiento de 

los efectos de la pandemia por Covid 19 en la educación superior. 

 

Estos desafíos, además, se han puesto de forma más clara en la agenda pública 

porque la educación superior pública, a nivel mundial, ha enfrentado embates 

importantes que cuestionan la utilidad social de su quehacer. 

 

En un escenario con este nivel de complejidad, en el que se demanda un mayor 

compromiso social, pero a la par se profundizan las restricciones presupuestales a 

las universidades públicas y se profundizan los procesos de privatización y 

mercantilización de la educación superior, las organizaciones educativas como 17, 

que aunque es particular, tiene una clara orientación social, se vuelve azaroso y 

complicado.  

 

No obstante, su modelo tiene características interesantes para el mundo de la 

educación superior, que a continuación se reseñarán. 

  

 

II.2. La noción de posuniversidad: orígenes y su sentido en 17, 

Instituto de Estudios Críticos 

 

Como se señaló anteriormente, la idea sobre la que descansa la propuesta de 

posuniversidad es la de conformar una institucionalidad crítica, a partir de la 

recuperación de las propuestas de Derrida (2002) de la “Universidad sin condición”, 

y del discurso universitario que desarrolla Jaques Lacan.  

 

En ese sentido, Lacan (2008) señala cuatro grandes discursos, o formas de lazo 

social, en su Seminario 17. El reverso del psicoanálisis: el discurso del Amo, el 

discurso de la Histérica, el discurso del analista, y el discurso de la Universidad.  
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De acuerdo con César Mazza (2005), la consecuencia más visible de este 

planteamiento fue la comprensión del lazo social en la universidad y el papel del 

psicoanálisis en ese lazo. 

 

En su propuesta, dice el autor, Lacan menciona que el lenguaje, y particularmente 

el de tipo escrito, permite construir un conjunto de relaciones estables que se 

articulan en torno a discursos, cuyas posiciones fundamentales son el agente, el 

otro, la verdad y la producción. Por su parte, existen cuatro variables que pueden 

ocupar esas posiciones: $ (o sujeto dividido), a (o el objeto o excedente de goce), 

S1 (o significante maestro) y S2 (o el conocimiento salvador).  

 

Cada uno de los cuatro discursos de Lacan tiene una configuración particular de 

variables en posiciones específicas. No obstante, el discurso del Amo es el 

fundante, y del cual se derivarán los otros tres.  

 

En el discurso del Amo, el significante amo (S1) hace trabajar al esclavo a partir del 

conocimiento (S2) y busca apropiarse del excedente (a). En esta estructura, el 

sujeto está dividido ($), en tanto es despojado precisamente de su producción. 

 

Por su parte, como señala Bazzano, en el discurso Universitario “el saber, que es lo 

que se pone en acción como agente, se dirige al lugar del Otro, que en este caso 

está ocupado por a. Precisamente por dirigirse a lo que no puede darle respuesta, 

pero que causa el deseo, se ve obligado a un accionar continuo” (Bazzano, 2006: 

280).  

 

Por su parte, sigue la autora, el a trabaja para hacer surgir la verdad, en cuya 

posición Lacan ubica al estudiante, aunque Bazzano considera que quien debería 

estar en esa posición dentro del discurso Universitario es el investigador, pero 

señala que Lacan posicionaba ahí a los estudiantes para que cuestionaran el 

discurso del Amo en el quehacer universitario.  
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No obstante, continúa la autora, el discurso emanado del saber no produce sujetos 

de conocimientos, sino sujetos escindidos ($), sujetos que están en constante 

búsqueda del saber sin alcanzarlo del todo.  

 

Esta configuración discursiva estuvo muy presente, precisamente, en las dos tareas 

del saber modernas que identifica Lyotard (1993): la del saber en tanto fin último, y 

la del saber en tanto herramienta para el desarrollo de las sociedades; pero como 

bien apuntó este último autor, la pérdida de legitimidad de ambos discursos es lo 

que abre la puerta a la posmodernidad, con lo cual se puede afirmar que el discurso 

Universitario ha sufrido, sin duda, transformaciones que deben ser identificadas. 

 

Derrida (2002), en ese sentido. plantea que la Universidad tiene y ha tenido como 

compromiso fundamental hacer profesión de la verdad, ser el lugar donde se le 

discute y, por tanto, un sitio para la resistencia; pero que -en consonancia con lo 

señalado por otros autores ya referidos en este trabajo-, la universidad 

contemporánea no es un lugar de resistencia a los poderes estatales, a los poderes 

económicos, a los poderes mediáticos, a los poderes ideológicos, religiosos y 

culturales, sino una institución que se encuentra controlada, directa o 

indirectamente por todos estos poderes, pese a que muchas universidades siguen 

posicionándose en el discurso como autónomas o independientes. 

 

Por ello, Derrida (2002) señala que una Universidad sin Condición debería ser un 

espacio en el que todo lo relacionado a la humanidad y a su historia -y todas las 

disciplinas que derivan de ello-, debería ser discutido de forma incondicional, y sin 

partir de presupuesto alguno en el espacio más legítimo para ello, que es la 

universidad, y particularmente, en el seno de las Humanidades.  

 

En ese sentido, “La universidad debería, por lo tanto, ser el lugar en el que nada 

está a resguardo de ser cuestionado, ni siquiera la figura actual y determinada de la 

democracia; ni siquiera tampoco la idea tradicional de crítica, como crítica teórica, 



 

58 
 

ni siquiera la autoridad de la forma ‘cuestión’, del pensamiento como 

‘cuestionamiento’”. (Derrida, 2002: 14). 

 

Por su parte, el planteamiento de posuniversidad de 17, Instituto de Estudios 

Críticos toma distancia del planteamiento del discurso Universitario de Lacan, pues 

éste plantea la labor universitaria como un camino sin fin, guiado por el 

conocimiento, como la tarea fundamental de estas instituciones; en tanto que para 

Derrida (2002) la principal labor de las universidades es la de constituirse como un 

espacio de cuestionamiento incondicional incluso de la tarea universitaria misma. 

En esa intersección entre ambas posturas es que se ubica la noción posuniversitaria 

de la organización. No obstante, esta labor no es sencilla en el marco de una 

mundialización que ha trastocado por completo el papel y la estructura de las 

organizaciones.  

 

Por ello, la iniciativa que ha emprendido 17, Instituto de Estudios Críticos de 

constituirse como una posuniversidad resulta de gran interés para los sistemas de 

educación superior, pero también de gran dificultad en su implementación, pues el 

entorno en el que desarrolla sus acciones está marcado precisamente por una 

mercantilización de lo académico y por la desarticulación de la idea de universidad 

como campo crítico. 

 

En ese sentido, en una entrevista realizada por nosotros al director del Instituto12, 

se pudieron ampliar las dimensiones del significado de posuniversidad aplicadas a 

la realidad de 17, Instituto de Estudios Críticos.  

 

Mayer señaló, en ese encuentro, que el propósito principal de 17 es poner a prueba 

el hecho de que es posible sostener un lazo social deconstructivo, esto es, que es 

posible que la criticidad quede bajo la forma de un lazo social, lo que significa que 

se concibe a la crítica como una encarnación en la socialidad misma, en la forma 

 
12 Cuyo texto corresponde al Anexo 2 de este trabajo. 
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en que los vínculos sociales tienen lugar y producen subjetividades individuales y 

colectivas.  

 

Ésta, continúa Mayer, es una tesis que implica que esta forma de socialidad no 

partiría de un principio de autoridad ni de un saber, ni de una forma específica de la 

subjetividad, sino que estaría echada a andar a partir de un principio de finitud, pues 

la finitud misma estaría en el origen de esta socialidad e interpelaría cualquier forma 

de regulación del poder o el saber.  

 

Tal hipótesis implica una inversión de la idea que Lacan tiene acerca de cómo es 

que la universidad se comporta como lazo social. De acuerdo con Lacan, la 

universidad dirige el saber a esa finitud radical y a esa negatividad fundante de todo 

en general, para dominarla. La propuesta de 17, en cambio, invierte esa relación, y 

más bien interpela cualquier saber y cualquier edificación de saber.  

 

Esto plantea concebir la desconstrucción como lazo social. Entonces, en vez de 

pensar en una universidad que construye el edificio del saber absoluto, se habla de 

un proceso de permanente desconstrucción, donde todas esas ilusiones del saber 

están puestas en entredicho.  

 

Es a esa interpelación del saber en el lazo social, deconstructivo, a lo que Mayer 

llama crítico, y tiene dos efectos. Por un lado, tiene uno de tipo subjetivante, en la 

medida en que empodera al sujeto, vigoriza su deseo, porque el sujeto descubre 

que en su singularidad tiene aún cosas que decir, frente a la impotencia usual que 

se puede sentir de ser una nada en la historia de la humanidad y no poder realmente 

contribuir con algo.  

 

En la visión posuniversitaria todos los edificios están quebrados y todas las teorías 

son de algún modo inconsistentes o parciales, por lo que siempre hay algo más para 

agregar, y eso es vigorizante para los sujetos. El segundo efecto es que siempre es 
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posible dar lugar a principios de ordenamiento nuevos, y esto tiene un carácter 

instituyente.  

 

Entonces, el lazo social deconstructivo tiene una vertiente subjetivante y una 

instituyente, que han sido la base sobre la que el Instituto fue fundado y se ha 

constituido como una permanente experiencia de campo en todas sus dimensiones: 

el abordaje de los temas, la pedagogía, la estrategia institucional, la comunicación, 

la conducción de la relación con los estudiantes, las relaciones organizacionales, 

las formas de contratación, entre otras. 

 

En ese sentido, concluye Mayer, el Instituto está pensado como una marcha que 

enciende un motor más grande, que es el lazo social desconstructivo que debería 

poder ser expresado más allá del perímetro del Instituto, en el campo de la sociedad.  

 

Es, en otras palabras, la puesta a prueba de qué es lo que pasa si en el campo 

universitario, en vez de hacer que el conocimiento se enfrente siempre a lo 

inconmensurable, lo inconmensurable, más bien interpele permanentemente los 

cimientos del saber. Por ello, el saber y, por lo tanto, la posuniversidad, 

desconstruye ahí donde la universidad pretende, ilusa e infinitamente, construir. 

 

 

II.3 La intervención en las organizaciones: núcleo duro y algunas 

propuestas sobre su alcance 

 

a. Mundo de lo material e inframundo de lo simbólico y 

dimensiones técnica, ontogenética y filogenética 

 

Debido a que esta investigación representa, en sí misma, una intervención en una 

organización particular, y a que el enfoque que se utiliza está en proceso de 
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consolidación, resulta muy pertinente delinear sus principales componentes y 

acuerdos teóricos. 

 

En primer lugar, Arturo Pacheco (2015), señala que en las organizaciones, además 

de la dimensión de lo observable, esto es, del mundo de lo material, existe también 

lo que denomina como el inframundo de los significados, es decir, ese espacio 

organizacional en el que se encuentran “las interpretaciones y significados que los 

actores organizacionales le atribuyen a ‘las cosas’ en busca de sentido, producto de 

las relaciones profundas (subjetivadas): las que tienen que ver con las lógicas, los 

intereses, los significados, los valores y los sentimientos de los actores 

organizacionales” (Pacheco, 2015: 18). 

 

Pacheco (2017), además, afirma que el mundo de lo material y el inframundo de lo 

simbólico coexisten en una relación tensionante –dialéctica-, cuya interacción 

representa el metabolismo de la organización. De esta tensión resultarán, de un 

lado, satisfactores materiales (bienes o servicios), y del otro, los sentidos de los 

actores.  

 

Esto coincide con el planteamiento de Lozano (2019), que ya hemos señalado en el 

apartado metodológico., aunque en aquel caso, el inframundo está dividido en las 

dimensiones ontogenética y filogenética. 

 

Etkin (2006), realiza un planteamiento que resulta complementario en estas dos 

últimas dimensiones, al señalar que en la organización coexisten procesos 

recursivos (o de conservación) y procesos reflexivos (o de cambio y transformación) 

en el seno organizacional, siempre en tensión, y que determinan la factibilidad o no 

del cambio organizacional en un momento determinado. 

 

Estas consideraciones resultan de crucial importancia para entender la construcción 

de la organización a intervenir como objeto de transformaciones, pero también como 



 

62 
 

sujeto que muestra resistencias en el proceso pero con el que también se pueden 

lograr acuerdos. 

 

Es decir que la organización es, además de objeto de estudio, un sujeto 

cognoscente que tiene establecidos sus propios criterios de objetividad y ante los 

cuales la persona interventora necesariamente tendrá diferencias y similitudes 

epistémicas y de implementación de la intervención.  

 

Esto significa que en la intervención convergen las tareas de comprender y 

transformar como dos acciones indisolubles, basadas en la investigación, pero 

también en los diálogos entre los saberes de quienes intervienen y de quienes 

forman parte de la organización, para construir, a partir de este intercambio, nuevas 

realidades, así como para promover la reconstrucción de las capacidades cognitivas 

y performativas de la organización. 

 

Es decir, que la intervención tiene como propósito modificar, de forma razonada y 

consensuada, la dinámica organizacional, lo cual se inserta en la lógica de la noción 

de praxis, en la que de acuerdo con los planteamientos de Adolfo Sánchez Vázquez 

(2003), conocimiento y acción van de la mano en el proceso transformador del 

mundo; pues 

  

“la actividad de la conciencia, que es inseparable de toda verdadera actividad 

humana, se nos presenta como elaboración de fines y producción de 

conocimientos en íntima unidad. Si el hombre aceptara siempre el mundo como 

es, y si, por otra parte, se aceptara siempre a sí mismo en su estado actual, no 

sentiría la necesidad de transformar el mundo ni de transformarse él a su vez. Se 

actúa conociendo, de la misma manera que […] se conoce, actuando” (Sánchez, 

2003: 269). 

 

Bajo esta mirada, toda actividad humana es transformadora en cierto grado, pues 

conocer y actuar son acciones íntimamente relacionadas. En ese sentido, existen 

distintos niveles de transformación, pues como el mismo autor reconoce, “mientras 
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la actividad práctica supone una acción efectiva sobre el mundo, que tiene por 

resultado una transformación real de éste, la actividad teórica sólo transforma 

nuestra conciencia de los hechos, nuestras ideas sobre las cosas, pero no las cosas 

mismas” (Sánchez, 2003: 286); y es entonces necesario que la transformación se 

guíe por un proceso que vincule ambas tareas, para construir un circuito de 

conocimiento, cambio y resignificación de lo transformado. 

 

En ese sentido, y como plantea Iver Beltrán (2017), Sánchez Vázquez establece 

distintos niveles de praxis. Una primera distinción la hace entre la praxis creadora y 

la praxis reiterativa, que acontecen cuando se busca transitar de una idea a su 

realización práctica. En tal circunstancia “pueden darse dos casos: que esa idea se 

duplique en el objeto material, o que este objeto, a partir de la resistencia y las 

exigencias que le son propias, obligue al hombre a modificar su idea para adecuarla” 

(Beltrán, 2017: 237).  

 

En el caso del segundo tipo de praxis, dice Beltrán (2017), hay una reiteración de la 

idea original en los hechos, pero en el primer tipo, la confrontación entre idea y 

acción produce algo nuevo, como resultado de la incapacidad de conocer al objeto 

intervenido plenamente con anticipación, lo que ocasiona además que ese proceso 

dialéctico entre idea y objeto arroje resultados imprevisibles. 

 

En la praxis creadora, señala, se puede encontrar una alta presencia de conciencia 

práctica, es decir aquella que “determina el fin de la acción y lo modifica a lo largo 

del proceso para adecuarlo a las exigencias del objeto” (Beltrán, 2017:239). 

 

Por otro lado, plantea el autor, Sánchez Vázquez distingue entre praxis reflexiva y 

praxis espontánea. En la praxis reflexiva existirá una amplia presencia de conciencia 

de la praxis, es decir, la que “‘califica a la conciencia que se sabe a sí misma’, en 

cuanto es consciente de la conciencia práctica y de la ley del proceso práctico. 

Conciencia de la praxis es teoría: conocimiento e ideología” (Beltrán, 2017:239). 
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En ese sentido, en el campo de la intervención en las organizaciones, claramente, 

ocurren tanto la praxis creadora como la praxis reflexiva, pero no lo hacen en forma 

simultánea.  

 

La intervención, mientras ocurre, hace uso de herramientas teóricas que, sin 

embargo, están orientadas a modificar al objeto, con la consideración que ya se ha 

hecho que ese proceso de transformación producirá efectos imprevisibles en 

primera instancia. 

 

Por otro lado, tanto la evaluación de la intervención como el proceso de 

resignificación que conlleva el cierre de la intervención, corresponde más bien a la 

praxis reflexiva, que buscará recuperar el proceso de transformación que se ha 

llevado a cabo bajo una mirada teórica. 

 

Además, este proceso de praxis creadora/praxis reflexiva enfrenta una 

circunstancia distinta a lo que ocurre en la investigación tradicional, aunque sea ésta 

de naturaleza aplicada, pues el objeto investigado, la organización que está siendo 

transformada, también registra algún grado de conciencia práctica y, en el caso 

idóneo, podrá construir conciencia de la praxis. 

 

Por ello es importante la incorporación de la noción de praxis creadora, pues nos 

permite comprender que esa resistencia que ofrecerá el “objeto” a intervenir, la 

resistencia a ser transformado desde otros criterios de conocimiento, implica que la 

intervención no sólo debe contemplar el diseño de acciones técnicas, sino la 

negociación con los miembros de la organización de significados y decisiones, que 

resultarán de un proceso de praxis reflexiva a partir del cual surgirán nuevos 

sentidos y significados. 

 

Por ese motivo, no sólo es importante definir las dimensiones de la intervención, 

sino el papel mismo de la persona interventora, que es crucial para conducir el 

proceso de transformación organizacional. 
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b. El papel de la persona interventora 

 

El papel de la persona interventora es importante en la transformación de las 

organizaciones, pero también tiene sus límites, que deben estar bien establecidos. 

En ese sentido, tal como lo plantea Darío Rodríguez (2005), si las organizaciones 

son sistemas estructuralmente determinados, en las que ocurren procesos 

recursivos “ninguna intervención externa podrá determinar cambios en ellas. Los 

cambios en una organización sólo podrán ocurrir como cambios de estado 

determinados por la propia estructura de la organización” (Rodríguez, 2005: 44).  

 

Por tanto, sigue el autor, una organización no puede ser transformada, sino que es 

ella misma la que se transforma. De esa manera, el proceso de construcción del 

diagnóstico para la intervención, es decir, del marco de inteligibilidad mínimo para 

determinar y entender los problemas y las soluciones, debe necesariamente 

establecerse en el seno de la organización. No obstante,  

 

“En el caso del diagnóstico organizacional, los propios miembros de la 

organización tendrán esquemas de distinción compartidos, razón por la cual 

construirán un diagnóstico que difícilmente podrá ofrecer salidas originales, 

novedosas, a los problemas enfrentados por la organización. La forma de 

salir de esta aporía consiste en convertir el autodiagnóstico en un 

codiagnóstico, en que un observador externo colabore con los observadores 

internos en la definición de los problemas y soluciones que se ofrecen a la 

organización” (Rodríguez, 2005: 45) 

 

De esta manera, la intervención comienza en el momento mismo en que la persona 

interventora se incorpora al proceso de construcción del diagnóstico organizacional, 

y empieza a establecer un proceso dialógico con los miembros de la organización, 

pero también empieza a negociar significados.  

 

De hecho, el corazón de la intervención, más allá de atender la dimensión técnica, 

se ubica en el proceso que llevan a cabo tanto la organización como la persona 
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interventora para transformar su contexto simbólico. Si después de interactuar, los 

miembros de la organización y quien interviene en ella tienen una mirada distinta, 

nueva, el proceso de intervención habrá alcanzado el éxito en algún grado. 

 

Entonces, el proceso de intervención involucra el encuentro entre una organización 

que actúa de forma recursiva -pero intuye que requiere un cambio-, y un agente 

externo, con saberes supuestamente legítimos, que entra a la organización para 

transformarla, aunque no comprende del todo los acuerdos intersubjetivos 

construidos en su interior. De tal forma, el proceso interventor, como lo plantea 

Jaime Ramírez Faundez,  

 

“es una actividad externa que se hace posible al ser demandada, y se 

legitima en tanto la realiza un sujeto al que se le supone portador del 

conocimiento que puede ayudar en el proceso de recuperación de la 

autocomprensión requerida por los actores internos para la apropiación 

práctica de su propia realidad. Dicha autocomprensión esta resquebrajada 

cuando la organización ‘arrojada’ a la crisis se sume en un ambiente 

turbulento (tanto interno como externo), del cual emergen nuevas e inéditas 

correlaciones en los fenómenos organizacionales, mismas que sumergen a 

la organización en niveles de incertidumbre y complejidad que no pueden 

ser comprendidos ni manipulados con los dispositivos y prácticas de gestión 

que hasta entonces permitían un adecuado desempeño” (Ramírez, 2015: 

64). 

 

La persona interventora juega, de esta manera, un papel clave, no sólo -ni 

principalmente- porque busque construir soluciones técnicas que modifiquen 

determinadas configuraciones en el mundo material de la organización, sino, 

esencialmente, porque se convierten en reconstructores de la capacidad 

autocomprensiva de ésta. 
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Esto implica que quien interviene tiene como tarea fundamental constituirse como 

sujeto traductor de una realidad que ya no es inteligible -o al menos no de forma 

completa-, para los miembros de la organización. 

 

Ese ejercicio de traducción significará, en muchos casos, volver visibles y 

comprensibles los problemas para la organización, reconstruir la narrativa sobre la 

dinámica organizacional, para la elaboración del diagnóstico; y, por último, guiar la 

construcción prospectiva del nuevo marco de inteligibilidad al que desea transitar la 

organización, es decir, la confección de soluciones y procesos decisorios. 

 

En ese sentido, resulta pertinente cuestionarse ¿Cuáles son las cualidades que 

podría tener la persona interventora para llevar a cabo este ejercicio traductor? 

 

Al respecto, es pertinente recurrir a la propuesta de Pablo de Marinis (2009),  quien 

señala que han existido, con el advenimiento de la modernidad, cuatro tipos de 

saberes expertos: el intelectual fundacional, típicamente decimonónico y ya en 

extinción; el ingeniero social, cuya hegemonía se situó principalmente en tiempos 

del Estado de Bienestar; el científico puro, aún vigente y que ha evolucionado 

conforme la ciencia misma y el curso de la Historia lo han hecho; y el analista 

simbólico, profesión característica del neoliberalismo. 

 

Respecto de los ingenieros sociales, las principales características identificadas por 

el autor son que, por lo general, se trata de funcionarios estatales comprometidos 

con la promoción y el sostenimiento de lo “social”, cuyo papel en la dinámica 

organizacional es la de tener claro que las decisiones  

 

“no son estrictamente de su incumbencia, y en tal sentido acepta sin 

resignación y sin sensación alguna de impotencia […] el trazado de una 

tajante división de responsabilidades entre ‘los que deciden’ y ‘los que 

ejecutan’. En tal sentido, su tarea está claramente delimitada, y sobre la base 

de su saber técnico, se relaciona meramente con la elaboración y balance de 
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los medios más eficientes para lograr metas que no son ni deberían ser 

establecidas por ellos mismos” (De Marinis, 2009: 11). 

 

En ese sentido, el ingeniero social no es muy diferente de los miembros “típicos” de 

cualquier organización que siga un patrón de racionalidad burocrática: profesionales 

que basan sus decisiones en las reglas y procedimientos y en una estricta aplicación 

de la técnica, pero que no intervienen en las decisiones estratégicas, porque no las 

consideran de su incumbencia. Son ejecutores expertos, cuyo nivel de toma de 

decisiones se remite a los procesos en los que tienen influencia. 

 

Por su parte, el científico puro tiene un sentido fuerte de pertenencia institucional a 

la universidad o centro de investigación en que labora, y es común que no considere 

los efectos propiamente políticos de su tarea, ni que se asuma como sujeto político 

a la hora de hacer ciencia. En general, 

 

“entre los “científicos puros” […] predominan concepciones del conocimiento 

como representación, idea o símbolo, es decir, una noción del conocimiento 

en la que se realza el valor intrínseco del mismo, independientemente de sus 

eventuales aplicaciones. Esto no quita que también pueda estar presente una 

fuerte impronta de instrumentalidad de los saberes, en el sentido de que no 

se conoce estrictamente “porque sí”, sino que siempre se “conoce para algo” 

distinto al mero conocer, como es fundar, comprender, reformar, transformar, 

criticar, etc. Pero lo cierto es que estos conocimientos, por lo general, fueron 

y son considerados valiosos por sí mismos, y no sólo por lo que pudiera llegar 

a hacerse eventualmente con ellos” (De Marinis, 2009: 14). 

 

Entonces, mientras el ingeniero social se ubica por completo en el lado de la 

“práctica”, de la eficiencia y eficacia en la operación; el científico puro lo hace en el 

de la “teoría”, en el de la “búsqueda de la verdad”. En esto se va a diferenciar de 

ambos el analista simbólico y, por ese motivo, suele tener muchas disputas con los 

dos. 
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Los analistas simbólicos pueden o no estar insertos en una organización particular 

o ser agentes externos que brindan asesoría, pero por lo general tienen 

conocimientos de los espacios operativos y también de los académicos, y suelen 

combinarlos en su tarea, que abarca lo mismo el diseño que la implementación de 

medidas de ajuste y cambio.  

 

De hecho, tal como lo plantea el autor, es frecuente “observar la actuación de unos 

analistas simbólicos comprometidos simultáneamente con la elaboración de medios 

y el establecimiento de metas, esto es, con la insidiosa construcción de problemas 

‘frente a los que debe hacerse algo’ y a la vez con la generación […] de las posibles 

soluciones a los mismos” (De Marinis, 2009: 13). 

 

Esta es una cualidad que vuelve a la persona interventora un tipo de analista 

simbólico cuya labor es, sin duda, dar significado o resignificar problemas y hacerlos 

aparecer en la arena decisional, o bien enfatizarlos -si es que ya estaban ahí-; así 

como construir sus soluciones y estructurar un conjunto de posibilidades de decisión 

que surgen a partir de estos problemas y soluciones. 

 

Además, la labor del analista simbólico se separa de la del ingeniero social –o, en 

general, del encargado de la operación-, pues 

 

“al igual que los cuadros técnicos, están fuertemente comprometidos con una 

utilización práctica del conocimiento. Pero lo que para aquéllos se remite 

explícitamente a la ejecución de órdenes normativamente prescriptas y 

bajadas a través de las líneas de la jerarquía funcional, o a la aplicación más 

o menos rutinaria de los saberes que se han demostrado eficaces en la 

práctica […] los analistas simbólicos están embarcados en un reciclaje 

permanente de saberes y competencias […]en una alteración constante de 

las fronteras entre lo que debe ser entendido como problemático y lo que no 

debe serlo” (De Marinis, 2009: 15). 
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Una última característica que De Marinis (2009) encuentra en el analista simbólico 

es que en su tarea de identificación, solución y arbitraje de problemas acude a la 

manipulación de símbolos de diverso tipo: datos, palabras, discursos, imágenes, 

entre otros. 

 

Por su parte, Emilio Tenti (1994) al retomar los planteamientos de José Joaquín 

Brunner, señala que los analistas simbólicos surgen como resultado de la falsa 

concepción de que las tareas científicas y políticas del proceso decisorio ocurren en 

momentos distintos. En cambio, dice Tenti, la propuesta de Brunner es que  

 

“los procesos de decisión y coordinación se llevan a cabo en “contextos 

interactivos" donde participan diversos agentes dotados de intereses y 

conocimientos específicos. Aquí el conocimiento no es un insumo producido 

fuera del contexto sino que está incorporado en los actores bajo la forma de 

un “saber hacer", “información", “modos de hacer las cosas", etc. Aquí las 

decisiones se asocian con soluciones parciales y provisorias que dependen 

también de las relaciones de fuerza de los agentes. El proceso de decisión no 

es lineal, como lo imagina el modelo racionalista. Está hecho de idas y 

venidas, de dilaciones, de negociaciones y de pactos transitorios. Muchas 

veces, más que de soluciones se trata de lograr administrar los problemas o 

de postergar la solución” (Tenti, 1994:26). 

 

Este modo de producir conocimiento de forma iterativa13, dialógica y negociada 

plantea de forma más amplia las habilidades, capacidades y valores que pueden 

describir de forma adecuada el rol de la persona interventora. 

 

Por otro lado, respecto de las habilidades del análisis simbólico, el proceso de 

intervención involucra formas de conocer y de aplicar el conocimiento que son 

distintas de la ruta tradicional de la ciencia, pero que no se desvinculan de ésta.  

 

 
13 Esto es, a partir de aproximaciones sucesivas al mismo fenómeno. 
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En este punto resulta muy pertinente la aportación de Giandoménico Majone (2005) 

que, aunque la hace respecto de la tarea del analista de políticas públicas, se 

asemeja mucho a la del interventor organizacional, pues ambos son analistas 

simbólicos. 

 

Majone plantea que los asuntos que el analista suele enfrentar “son de un tipo que 

Alvin Weinberg ha llamado ‘transcientífico’: cuestiones de hecho que pueden 

enunciarse en el lenguaje de la ciencia pero que, en principio o en la práctica, es 

imposible que ésta los resuelva” (Majone, 2005: 37); que son asuntos que dan 

cuenta de la vinculación, pero también de la tensión entre teoría y práctica. Valga 

decir, nuevamente, asuntos propios del analista simbólico. 

 

Como se ha señalado anteriormente, se debe recordar que la intervención no sólo 

involucra acciones de conocimiento, sino también acciones políticas. En ese 

sentido, es precisamente el campo de la trans-ciencia el que ha abordado estos 

aspectos complejos.  

 

El abordaje del campo de la trans-ciencia fue originalmente introducido por Alan 

Weinberg (1972), quien señalaba que en la interacción de la ciencia con la sociedad 

se solían distinguir dos grandes momentos: por un lado, el proceso de construcción 

de la decisión, generalmente a cargo de los científicos, y realizado con base en el 

conocimiento disponible; y por el otro, el proceso de la toma de decisiones, a cargo 

de los políticos, que aunque solían tomar en consideración las evidencias 

científicas, decidían a partir de criterios eminentemente contextuales. Esto es, que 

los medios y los fines involucrados en la toma de decisiones se procesaban por 

caminos distintos. 

 

No obstante, dice Weinberg (1972), ésta es una visión muy simplificada de la 

realidad, porque los medios y los fines difícilmente se presentan de forma separada, 

y así como los políticos no toman decisiones puramente contingentes, sino que se 
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basan en conocimiento previamente producido; los científicos no generan 

conocimiento desprovisto de motivaciones éticas y políticas. 

 

Por ello, propone el uso del término de trans-ciencia, como un espacio en el que 

precisamente confluyen ambas motivaciones. En particular, Weinberg señala que  

 

“Muchas de las cuestiones que surgen en el curso de la interacción entre la 

ciencia o la tecnología y la sociedad, por ejemplo, los efectos secundarios 

nocivos de la tecnología, o los intentos de abordar los problemas sociales a 

través de los procedimientos de la ciencia, dependen de las respuestas a 

preguntas que se le pueden hacer a la ciencia y que, sin embargo, no pueden 

ser respondidas por la ciencia […] si bien son, epistemológicamente 

hablando, preguntas de hecho y pueden formularse en el lenguaje de la 

ciencia, son incontestables por la ciencia; trascienden la ciencia” (Weinberg, 

1972: 209). 

 

El proceso transcientífico, sigue Weinberg (1972), puede asumir una de dos rutas: 

o bien se dirime a través del proceso político tradicional de establecer prioridades 

para asignar recursos escasos entre usos alternativos; u opta por un proceso 

oposicionista, en el que distintos puntos de vista son presentados ante un órgano 

decisional que emprende un curso de acción luego de escuchar las posturas. 

 

En ese sentido, Gil Eyal plantea que la vocación trans científica representa un 

espacio intermedio, una interfaz entre la ciencia y el exterior, en la que para 

responder a las preguntas transcientíficas “se requiere tomar decisiones sobre la 

base de datos incompletos, en condiciones de alta incertidumbre, por lo que se 

recurre a esa cosa inefable llamada ‘juicio de expertos’” (Eyal, 2019: 257).  

 

En particular, el autor plantea que ese espacio de expertos ha sido asumido, en 

décadas recientes, por la “opinión pública”. No obstante, para los efectos de esta 

investigación, es posible considerar que, en espacios más concretos como las 
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organizaciones, se pueden conformar espacios deliberativos con algunos 

segmentos de la membresía organizacional. 

 

Por su parte, Sergio Ureña (2017) señala que esta definición de ámbitos 

transcientíficos no sólo han sido teorizadas por Weinberg, sino también otros 

autores que han puesto de manifiesto características adicionales de ese espacio 

“extra-científico” de acción. De esa forma, dice Ureña hay otros ejemplos de 

conceptualización de este espacio “híbrido”: 

 

“la ‘ciencia reguladora’ de Jassanoff (1995) viene a hacer referencia a la nueva 

casuística donde el conocimiento científico es generado no ya al modo de la 

ciencia académica que tenía como objetivo llegar a la verdad, sino más bien 

el servir de base en la orientación práctica y formulación de las políticas […] 

Por otro lado, el concepto de “ciencia post normal” de Funtowicz y Ravertz 

(1990; 1992; 1995) hace referencia a la nueva metodología que la ciencia 

lleva a cabo a la hora de resolver problemas en contextos donde se juega con 

factores de difícil control o contextos inciertos, donde los riesgos de decisión 

son altos y existen un alto índice de valores en disputa” (Ureña, 2017:39, 40). 

 

Todas estas nociones emergentes, dice el autor, responden al giro pragmático-

político que dio la ciencia en el siglo XX para orientarse más a la solución de 

problemas que a la comprensión del mundo. 

 

En ese sentido, podemos afirmar que la orientación de un número creciente de 

disciplinas ha respondido a ese giro desde hace ya algunas décadas, pero, mientras 

que algunas de ellas han tomado distancia de las bases científicas, otras, como la 

intervención, han ampliado su espectro de acción, sin perder el vínculo con el 

quehacer de las ciencias.  

 

En la práctica, esta tarea transcientífica es compleja, pues la propuesta de acciones 

a partir del conocimiento científico enfrenta algunas fricciones, como señala 
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Giandoménico Majone, cuando los analistas hacen uso de argumentos científicos, 

en el campo de la transformación del mundo, pues 

 

“suelen chocar con las disposiciones legales y administrativas, e incluso 

políticas, que regulan la “operación”. Por esa razón, no existe a priori una regla 

que permita valorar la mayor o menor conveniencia entre las rutas 

metodológicas y conclusiones del analista y las del encargado de la 

operación, generalmente opuestas a las de aquel. Por ello, y en virtud de que 

no parece existir un procedimiento objetivo para verificar las conclusiones del 

análisis, la credibilidad del experto se vuelve tan importante como su 

capacidad” (Majone, 2005: 38). 

 

Por tanto, esta credibilidad dependerá de la fortaleza con que se construyan las 

argumentaciones -o argumentos dialécticos como los denomina Majone-, los cuales 

apelarán a motivos que mezclarán razones científicas y no científicas para 

conseguir los propósitos deseados.  

 

Este es, entonces, el sentido último del campo trans-científico: construir razones 

fundadas en motivaciones científicas y no científicas que representen 

argumentaciones que sean convincentes para echar a andar la transformación. 

¿Cómo se construyen los argumentos dialécticos que sirven para delinear las rutas 

de acción? El autor plantea, en ese sentido, que 

 

“El punto de partida de un argumento dialéctico no es un conjunto de 

supuestos abstractos, sino de puntos de vista ya existentes en la comunidad; 

su conclusión no es una prueba formal, sino el entendimiento compartido del 

asunto en discusión; y mientras que las disciplinas científicas son formas 

especializadas del conocimiento sólo al alcance de los expertos, todos 

pueden utilizar la dialéctica porque –como dijera Aristóteles- todos tenemos 

ocasión de criticar o defender un argumento” (Majone, 2005: 40). 

 

En ese sentido, el proceso de codiagnóstico antes referido, y el sucesivo de 

conformación de soluciones compartidas, requieren del analista las tareas de 
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construir, contrastar y dirimir argumentos de manera conjunta con los miembros de 

la organización. Esto implica que “Parte esencial de la tarea del analista consiste en 

explicar y defender un plan de acción razonable” (Majone, 2005: 43). 

 

Para que el plan de acción resulte razonable, el argumento debe ser construido de 

forma adecuada, es decir, constituirse como una pieza persuasiva que permitirá 

avanzar en la aceptación y puesta en marcha de las soluciones planteadas, por lo 

cual Majone señala algunas de sus características esenciales, cuando afirma que: 

 

“El argumento es la conexión de los datos con las conclusiones del estudio, y 

su estructura típica será una mezcla compleja de afirmaciones de hechos y 

evaluaciones subjetivas […] Esta inevitable complejidad vuelve imposible toda 

verificación directa, sencilla del argumento: ésta deberá recurrir a diversos 

criterios que dependerán de los métodos analíticos empleados, de la 

credibilidad y robustez de las conclusiones y de ciertas convenciones sobre 

la adecuación y la eficacia” (Majone, 2005: 43). 

 

Además, el autor aclara que el argumento “no es lo mismo que los datos o la 

información. Es una información seleccionada de entre el conjunto disponible e 

introducida en cierto punto del argumento para persuadir a un auditorio particular de 

la verdad o falsedad de una afirmación” (Majone, 2005: 43); y, por tanto, es una 

pieza discursiva que entra en el espacio político de discusión entre la persona 

interventora y los miembros de la organización, susceptible de ser negociada y 

modificada. 

 

Por ello, Majone considera que las capacidades del analista “no son algorítmicas, 

sino argumentativas: para examinar con espíritu crítico los supuestos, para producir 

y evaluar pruebas, para conservar muchos hilos en la mano, para buscar un 

argumento en muchas fuentes dispares, para comunicarse efectivamente” (Majone, 

2005: 55). 
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Finalmente, además de que el proceso de intervención implique una vinculación 

asimétrica de saberes, visiones del mundo y capacidades de argumentación, entre 

quien piensa intervenir y la comunidad organizacional que adoptará y adaptará la 

intervención, el proceso de conocer, en la intervención, involucra distintos niveles y 

momentos. 

 

En este punto resultan pertinentes los planteamientos que hizo Harold Laswell 

(1971), para el campo de las políticas públicas, durante la década de los setenta, 

cuando señaló, en su texto ya clásico, de la “concepción emergente de las ciencias 

de políticas”, que esta disciplina se enfoca en el uso de dos dimensiones 

cognoscitivas: el “conocimiento de” (knowledge of) y el “conocimiento en” 

(knowledge in) el proceso de políticas. 

 

Por su parte, Aguilar Villanueva (2003), al recuperar los planteamientos de Laswell, 

señala que “knowledge of alude a la tarea de conocer el proceso de decisión de la 

política así como de hecho sucede […] knowledge in significa la tarea de incorporar 

los datos y los teoremas de las ciencias en el proceso de deliberación y decisión 

pública” (Aguilar, 2003: 52). 

 

En ese sentido, ambas nociones son pertinentes para el análisis del proceso 

interventor, aunque nos distanciamos un poco del uso que señala Aguilar, pues 

considero que, el conocimiento de, aparece tanto en el inicio de la intervención, 

cuando la persona interventora hace su primera aproximación a la realidad 

organizacional, a partir del conocimiento tácito y explícito con que empieza su tarea; 

como una vez que ha concluido la intervención, cuando se requiere de una labor 

reflexiva que evalúe los alcances de la intervención, pero también que busque 

comprender teóricamente ese ejercicio transformador del que ha sido parte. 

 

Coincido, por otro lado, en que, el conocimiento en, aparece durante la intervención, 

aunque como un proceso dialógico y consensuado, como quedó establecido en 

párrafos anteriores, más que como eminentemente técnico, en el cual lo que ocurre 
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es que, a partir de dicho conocimiento, se configuran problemas y soluciones a la 

crisis organizacional, pero además se reconstruyen las capacidades cognitivas de 

la organización para identificar problemas, toda vez que se resignifican la naturaleza 

y la dinámica de ésta.  

 

Además, aparece como un conocimiento que permite fortalecer las capacidades 

performativas de la organización, pues la intervención la rehabilita para poder 

emprender, de forma autónoma, nuevas rutas de acción a partir de las soluciones 

planteadas en la intervención. 
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III. Diseño de la metodología del estudio de campo 

 

Las distintas herramientas que se han planteado en la propuesta metodológica 

corresponden al campo de la metodología cualitativa. Por ello, en esta sección se 

expondrá una descripción sobre la naturaleza y alcances de esta perspectiva, así 

como aquellos instrumentos de análisis que permiten concretar el dispositivo 

metodológico que se utilizará en la presente investigación. 

 

En ese sentido, Monje (2011) establece los presupuestos epistemológicos 

fundamentales de la metodología cualitativa, al señalar que ésta 

 

“se nutre epistemológicamente de la hermenéutica, la fenomenología y el 

interaccionismo simbólico. El pensamiento hermenéutico parte del supuesto que 

los actores sociales no son meros objetos de estudio como si fuesen cosas, sino 

que también significan, hablan, son reflexivos […] La fenomenología objeta la 

ruptura positivista entre el sujeto y el objeto reconociendo la interdependencia de 

ambos en el proceso de conocimiento. Afirma que el conocimiento está mediado 

por las características sociales y personales del observador; que no existe una 

realidad exterior al sujeto [y] el interaccionismo simbólico postula que la conducta 

humana sólo puede comprenderse y explicarse en relación con los significados 

que las personas dan a las cosas y a sus acciones. La realidad de los individuos 

se estudia desde el interior, a partir de lo que ellos perciben a través de sus 

experiencias vividas”. (Monje, 2011: 12, 13) 

 

Como se puede observar, la capacidad de agencia de los actores, de reflexión, la 

interdependencia objeto-sujeto y la importancia de los significados en la acción son 

todos elementos que forman parte de la propuesta teórica de la intervención en las 

organizaciones, por lo que la metodología cualitativa, aunque se complemente con 

el uso de técnicas cuantitativas, es la ruta más adecuada para llevar a cabo los 

procesos de comprensión y transformación organizacional. 
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Por su parte, Salgado (2007), siguiendo a Jiménez-Domínguez señala que 

 

“los métodos cualitativos parten del supuesto básico de que el mundo social 

está construido de significados y símbolos. De ahí que la intersubjetividad sea 

una pieza clave de la investigación cualitativa y punto de partida para captar 

reflexivamente los significados sociales. La realidad social así vista está hecha 

de significados compartidos de manera intersubjetiva. El objetivo y lo objetivo 

es el sentido intersubjetivo que se atribuye a una acción. La investigación 

cualitativa puede ser vista como el intento de obtener una comprensión 

profunda de los significados y definiciones de la situación tal como nos la 

presentan las personas, más que la producción de una medida cuantitativa de 

sus características o conducta” (pág. 71). 

 

En ese sentido, en esta investigación se ha hecho énfasis en que se busca 

encontrar los sentidos de los distintos actores de 17, Instituto de Estudios Críticos y 

su relación intersubjetiva en torno a la narrativa de la posuniversidad, por lo que 

resulta el enfoque pertinente para este trabajo. 

 

Por su parte. Quecedo y Castaño (2002), señalan otras características 

fundamentales en esta metodología, pues 

 

“Los estudios cualitativos intentan describir sistemáticamente las 

características de las variables y fenómenos (con el fin de generar y 

perfeccionar categorías conceptuales, descubrir y validar asociaciones entre 

fenómenos o comparar los constructos y postulados generados a partir de 

fenómenos observados en distintos contextos), así como el descubrimiento 

de relaciones causales, pero evita asumir constructos o relaciones a priori. 

Intentan descubrir teorías que expliquen los datos Las hipótesis creadas 

inductivamente, o las proposiciones causales ajustadas a los datos y los 

constructos generados, pueden posteriormente desarrollarse y confirmarse” 

(Quecedo y Castaño, 2002:12). 
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No obstante, Salgado (2007) advierte también que la investigación cualitativa tiene 

una serie de limitantes que hacen que en la actualidad se hable no de un análisis 

cualitativo, sino de los análisis cualitativos, pues pueden presentarse, durante la 

indagación de los símbolos y significados una imprecisión a la hora de definir 

conceptos, la convivencia de multiplicidad de métodos de análisis, el resultado de 

tener, al final de la investigación, más descripción que interpretación, que se pueda 

especular de forma flexible, que se dificulte una visión de conjunto, debido a la 

especificidad del análisis, y que no se realice un proceso de teorización profundo.  

 

Pese a estas circunstancias, consideramos que precisamente la flexibilidad de la 

metodología cualitativa puede permitir un ensamble de métodos, como el que 

estamos proponiendo, que resulten adecuados para el objeto de estudio en 

cuestión, pues abordan distintos elementos de éste que luego pueden ser 

integrados y brindar una perspectiva global de los fenómenos que se analizan.  

 

En esa misma dirección, Salgado (2007) plantea que existe un acuerdo entre los 

autores al señalar que hay diversas tipologías de los diseños cualitativos ya 

reconocidas que facilitan este trabajo; en particular “los diseños de teoría 

fundamentada, diseños etnográficos, diseños narrativos, diseños de investigación-

acción y diseños fenomenológicos. No obstante, es importante distinguir que no 

existe una clara separación entre ellos, ya que la mayoría de los estudios toma 

elementos de más de uno de éstos, es decir, se yuxtaponen”. (Salgado, 2007:72).  

 

Asimismo, puesto que ésta es una investigación-intervención, que tiene como 

propósito transformar a una organización, los distintos elementos que brindan las 

herramientas cualitativas proporcionan información útil para modificar el sentido 

organizacional inicial respecto de la naturaleza y dinámica de 17, Instituto de 

Estudios Críticos, que es el propósito principal de este trabajo. Por ese motivo es 

que se presenta, de entrada, un dispositivo metodológico ad hoc a las 

características de la organización como hoja de ruta para la investigación. 
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En ese mismo orden de ideas, en este trabajo se construyó un marco teórico que 

permite orientar los hallazgos que se encuentren durante el proceso de indagación 

y de transformación, pero además se apela a la noción de praxis creadora y praxis 

reflexiva como procesos que permiten la construcción y reconstrucción teórica a lo 

largo de la investigación, toda vez que las ideas y los actos están en constante 

tensión y enfrentamiento y se transforman durante la intervención.  

 

En lo que respecta al diseño metodológico propuesto para esta investigación, 

existen coincidencias con las rutas señaladas por Salgado (2007) en cuanto a las 

herramientas que se utilizarán. En particular, respecto de los diseños 

fenomenológicos, señala que  

 

“se enfocan en las experiencias individuales subjetivas de los participantes. 

Responden a la pregunta ¿Cuál es el significado, estructura y esencia de una 

experiencia vivida por una persona (individual), grupo (grupal) o comunidad 

(colectiva) respecto de un fenómeno? El centro de indagación de estos diseños 

reside en la(s) experiencia(s) del participante o participantes” (pág. 73), 

 

En este trabajo, por ejemplo, la importancia del significado que los miembros de la 

organización le dan a la narrativa de la posuniversidad guarda una importancia 

capital, pues ahí es donde se pueden encontrar las tensiones y convergencias que 

aparecen en la dimensión filogenética de la organización. En concordancia con 

esto, Salgado (2007) señala que  

 

“De acuerdo con Creswell, 1998; Alvarez-Gayou, 2003; y Mertens, 2005 

(Citado por Hernández, Fernández & Baptista, 2006) la fenomenología se 

fundamenta en las siguientes premisas: Se pretende describir y entender los 

fenómenos desde el punto de vista de cada participante y desde la 

perspectiva construida colectivamente. Se basa en el análisis de discursos y 

temas específicos, así como en la búsqueda de sus posibles significados. El 

investigador confía en la intuición y en la imaginación para lograr aprehender 

la experiencia de los participantes” (Salgado, 2007:73). 
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Entonces, en la estrategia fenomenológica, lo que importa no son sólo las 

subjetividades, sino sus vínculos, es decir, la intersubjetividad que subyace al 

fenómeno estudiado. 

 

Respecto del método fenomenológico, Aguirre y Jaramillo (2012) señalan que la 

fenomenología aborda, principalmente el asunto de cómo los sujetos cognoscentes 

perciben al objeto, es decir, de la forma en que el sujeto experimenta al objeto, a 

partir de la manera en que lo describe, de tal suerte que “las evidencias descritas 

no son de dominio exclusivo del sujeto, sino que son comunicables a las otras 

personas y estas [sic], a su vez, pueden compartir las suyas. El encuentro 

intersubjetivo permite no solo comentar lo hallado, sino clarificar o, incluso, corregir, 

las estructuras de evidencia que creía definitivas” (Aguirre y Jaramillo, 2012: 56). 

 

Esta percepción espontánea, experiencial de los sujetos, pero también los vínculos 

que se forman a través de ella, es lo que se conoce en fenomenología como la 

“actitud natural”, la forma rutinaria y establecida subjetiva e intersubjetivamente de 

las cosas, valga decir, del mundo. 

 

Para interrumpir el proceso de la actitud natural, Aguirre y Jaramillo (2012) hacen 

énfasis, como ya se señaló anteriormente, en la ruta propuesta por Husserl: hacer 

uso de la epojé y la reducción como rupturas de lo cotidiano, para, posteriormente, 

acudir a la reconstrucción del mundo a partir de lo que surge en esa pausa que se 

hace para dudar (epojé) y reducir. 

 

Por otro lado, Salgado (2007) plantea la existencia del diseño de teoría 

fundamentada, que “se basa en el interaccionismo simbólico. Su planteamiento 

básico es que las proposiciones teóricas surgen de los datos obtenidos en la 

investigación, más que de los estudios previos. Es el procedimiento el que genera 

el entendimiento de un fenómeno educativo, psicológico, comunicativo o cualquier 

otro que sea concreto”. (Salgado, 2007: 72). 
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Si bien es cierto que en esta intervención no se hará uso de la teoría fundamentada, 

también lo es el hecho de que ésta guarda similitudes importantes con el rastreo de 

asociaciones propuesto por Latour, en el que se construyen conceptos analíticos y 

relaciones entre ellos, una teoría propiamente dicha, a partir de la identificación a 

priori de asociaciones ya existentes en fenómeno analizado, y no a la inversa, por 

lo que se busca representar y transformar a partir de la realidad misma de la 

organización, aunque se empiece su diagnóstico a partir de nociones previas, pero 

en el entendido que estas nociones se verán transformadas, e incluso desechadas 

cuando se les contraste con la realidad organizacional. 

 

En ese sentido, en lo que respecta al rastreo de asociaciones, en el marco de la 

Teoría del Actor Red (TAR), Callén, et al. (2011) señalan que John Law, a diferencia 

de Bruno Latour, ha conceptualizado a la TAR como un conjunto o familia dispar de 

herramientas semiótico-materiales, como método que aborda cualquier tema social 

o natural como simples efectos generados en el marco de redes de relaciones 

localizadas. Por ello, los autores plantean que  

 

“Sus relatos se elaboran desde etnografías convencionales, alternativas, 

desde análisis del discurso, entrevistas de todo tipo, análisis documental, 

elementos periodísticos o literarios. Y otro límite importante que no se respeta 

es el ontológico. Precisamente, uno de los elementos más conocidos de la 

TAR es su negativa a partir del a priori que distingue entre seres humanos y 

otras entidades. Por esta razón, el lector de un relato TAR siempre tiene la 

sensación de que los dualismos clásicos de las ciencias humanas y humanas 

[sic] (social-natural, grande-pequeño, origen-final, individuo-grupo…) no le 

sirven como puntos de anclaje para comprender lo que está leyendo. Éstos 

parecen haberse disuelto y apuntar hacia otro tipo de formaciones” (Callén, et 

al, 2011: 5). 

 

Por ello, el rastreo de asociaciones puede hacer uso de múltiples elementos 

presentes en una realidad organizacional, o bien de un subconjunto de ellos, en 
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función de la información disponible, para comenzar a establecer asociaciones 

entre los distintos elementos.  

 

Para efectos de esta investigación, será a partir de lo observado en las asociaciones 

que se podrá incorporar la dimensión del poder, inserta en el dispositivo focaultiano, 

para identificar modos de subjetivación y formas de gobierno, a la par que se podrán 

descubrir segmentos flojamente acoplados en el contexto organizacional. 

 

En otro orden de ideas, dentro de los diseños identificados por Salgado (2007), se 

encuentran los de investigación-acción, que buscan  

 

“resolver problemas cotidianos e inmediatos, y mejorar prácticas concretas. Su 

propósito fundamental se centra en aportar información que guíe la toma de 

decisiones para programas, procesos y reformas estructurales. Los pilares sobre 

los cuales se fundamentan los diseños de investigación-acción son: Los 

participantes que están viviendo un problema son los que están mejor 

capacitados para abordarlo en un entorno naturalista. La conducta de estas 

personas está influida de manera importante por el entorno natural en que se 

encuentran. La metodología cualitativa es la mejor para el estudio de los entornos 

naturalistas”. (Salgado, 2007: 73)  

 

En ese sentido, no sólo la metodología cualitativa es muy pertinente para la 

intervención en las organizaciones, sino que también lo es el espíritu de los diseños 

de investigación-acción, en la medida en que buscan la resolución de problemas 

concretos a partir de los actores, pero con las restricciones planteadas por 

Rodríguez (2005) y Etkin (2006), en el sentido de que las capacidades de 

transformación de los miembros de la organización muchas veces están limitadas 

por características recursivas de su dinámica. 

 

Por ello, la estrategia metodológica inicial a seguir, en esta intervención, será aplicar 

entrevistas semiestructuradas que incorporen una pregunta fenomenológica, y otras 

preguntas que permitan obtener información que contribuya a realizar el rastreo de 
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asociaciones, así como la identificación de modos de gobierno, formas de 

subjetivación y segmentos flojamente acoplados; así como una revisión documental 

focalizada que identifique los principales procesos. 
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IV. Levantamiento y procesamiento de la información de campo 

 

IV.1 Información documental sobre 17, Instituto de Estudios Críticos 

 

Como ya se señaló en la introducción, 17, Instituto de Estudios Críticos es 

fundada en 2001, por Benjamín Mayer, bajo la óptica de ser una posuniversidad. En 

principio, para tener un mayor conocimiento de la organización, se consultó la 

página web de la organización: https://17edu.org/. 

 

La organización ofrece distintos servicios: un certificado, una maestría y un 

doctorado en Teoría Crítica, así como distintos diplomados y seminarios, una 

estancia posdoctoral en teoría crítica, una cátedra de estudios avanzados, un 

coloquio que se organiza de forma semestral a los estudiantes, servicios editoriales 

y de asesoría, publicaciones, emisiones de radio, entre otras.  

 

Para la organización de estas tareas, 17, Instituto de Estudios Críticos, como se 

muestra en el anexo 1, cuenta con una coordinación general, encargada de la 

vinculación con los otros segmentos de la organización, además de distintas 

divisiones, como la Coordinación de Comunicación, la Coordinación Académica, la 

Coordinación de Extensión, la Coordinación de Enlace, el área editorial, el área de 

finanzas y la Consultoría.  

 

Además, para fortalecer la capacidad social del proyecto y la sustentabilidad 

económica, como ya se mencionó, ha desarrollado los ensambles. En torno al 

primer ensamble, 17 Ensamble, propiamente dicho, existen 3 grandes elementos: 

una red o comunidad articulada en torno a la noción de la Economía Social y 

Solidaria, que se le conoce como la mutual; una plataforma de fondeo, conocida 

como critical switch, y una tienda en línea, en que se comercializan los bienes y 

servicios que surjan en el marco del Ensamble, conocida como mercado flotante.  

 

https://17edu.org/
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Finalmente, para el desarrollo de las tareas formativas, tanto académicas como de 

extensión, así como las investigativas, editoriales, y de incubación de nuevos 

proyectos, cuenta con distintas áreas temáticas: 

 

En el área de Filosofía se desarrollan los temas de Teología y Teoría Crítica. Está 

también el área de Psicoanálisis, abocada justamente a ese tema. En el área de 

Cuidados se abordan los temas de Estudios de la Discapacidad, Estudios en Salud 

y Medicinas, Estudios de la Vejez e Infancias. 

 

En el área de Pensamiento Estético se abordan los temas de Arte, Performatividad 

y Tecnología, Literatura, Estudios de la Improvisación y Estudios Sartoriales. En el 

área de Pensamiento Social se desarrollan las temáticas en torno al Derecho, los 

Estudios de la Historicidad, los Estudios Territoriales, Género, Internacionalismo y 

Pensamiento Político. En el área de Asuntos Públicos se abordan los Derechos 

Humanos, los Estudios de la Seguridad, el Programa Babélica14 y el Programa 

Consumos Problemáticos. 

 

En el área de Tecnología y Ecología se abordan los temas de Estudios en Ciencias 

y Tecnologías, y Diseño y Estudios de la Materialidad. En el área de Educación, los 

correspondientes a Didácticas, Metodología y Pedagogía. Y, finalmente, en el área 

de Administración los de Gestión Crítica de la Cultura y Gestión y Pensamiento 

Organizacional.  

 

Como se puede observar, los temas que se abordan en esta organización son 

amplios, en el ámbito de distintos campos disciplinares de las ciencias y las 

humanidades, pero además suelen estar enfocados en temáticas emergentes, y 

también, de acuerdo con lo conversado con el fundador, a asuntos residuales, que 

no necesariamente son abordados por organizaciones públicas, privadas y sociales. 

 

 
14 Orientado a la construcción de una cartografía que permita mapear distintas narrativas sobre dinámicas 
en conflicto, como el caso Palestina-Israel. 
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Finalmente, un elemento articulador de la oferta es la plataforma Moodle que utiliza 

el Instituto, conocida como Máquina de Escribir, que tiene características técnicas y 

simbólicas muy particulares, además del recurso a la plataforma zoom, sobre todo 

después de la pandemia. que serán comentadas en el siguiente apartado. 

 

IV.2. El proceso interventor en 17, Instituto de Estudios Críticos. Las 

entrevistas. 

 

El proceso de intervención en 17, Instituto de Estudios Críticos comenzó, como ya 

se relató anteriormente, en el momento en que se hizo contacto con la organización. 

Al cuestionar sobre la necesidad de una articulación distinta entre la consultoría y el 

resto de la organización, se logró poner de manifiesto la necesidad de modificar la 

dinámica organizacional.  

 

Y es que la organización ha enfrentado, particularmente a partir de la pandemia, 

con la enorme saturación de la oferta de actividades en línea, una crisis que aunque 

no ha significado que detenga su funcionamiento, si le ha hecho cuestionarse sobre 

la apuesta que debe hacer para sobrevivir, para lo cual puso en marcha, como ya 

se comentó, los ensambles15, que buscan preservar el sentido material de la 

organización, a partir de garantizar su viabilidad económica, y el sentido simbólico, 

mediante la consolidación de una alianza social que reforzara la noción de las tareas 

de la organización, en tanto posuniversidad.  

 

El planteamiento que se hace entonces, como estrategia de intervención, es 

comenzar una exploración de elementos materiales y simbólicos en la organización, 

pero que además sirvan como vehículo de interpelación a sus integrantes, que les 

inviten a la reflexión sobre sus tareas y desafíos.  

 

 
15 Aunque la idea de los ensambles surgió desde 2017, pero fue lanzada, tras varios años de trabajo, en el 
coloquio de 2022 para conmemorar los 20 años del Instituto. 
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En ese sentido, se realizaron dos tipos de acciones: la primera fue la realización de 

una charla con el fundador, algunos de cuyos elementos han sido incorporados en 

la revisión teórica sobre la posuniversidad, y otra con él y con Jorge Alonso, 

encargado de El Ensamble; en la que se exploró el funcionamiento del Instituto, 

además de que se me hizo una invitación a participar en un proceso de reingeniería 

que están poniendo en marcha, como parte de la labor de intervención, aunque más 

adelante esta propuesta transitó hacia la reelaboración del Manual de Operaciones. 

 

Para efectos expositivos, se presentará, en primera instancia, lo contenido en las 

charlas, para, posteriormente, comentar los hallazgos de las entrevistas, y 

finalmente poder encuadrar esa evidencia en el marco del dispositivo metodológico 

que se ha señalado en la sección anterior.  

 

En primer lugar, en la charla sostenida sólo con el director fundador se abordó, en 

primera instancia, una explicación más detallada sobre el funcionamiento de las 

coordinaciones de área y sus relaciones con distintos actores, como las divisiones 

y los tutores.  

 

Al respecto, el director comentó que, con respecto a los tutores, lectores, 

investigadores, conforme las áreas se han ido fortaleciendo, su selección se ha ido 

delegando en los coordinadores de área, aunque originalmente él era quien hacía 

esa selección, de la mano de los distintos coordinadores académicos, que ha tenido 

el instituto desde 2008.  

 

Ahora se da en un proceso de consenso entre las coordinaciones de área y la 

Coordinación Académica, en el que las áreas que tienen más maduración también 

tienen más libertad de elección, y aquellas que no, es la Coordinación Académica 

la que tiene mayor peso en las decisiones.  

 

También señaló que las coordinaciones de área pueden promover cursos en el 

marco del posgrado, pero también cursos de extensión, investigación, 
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publicaciones, actividades dentro de los coloquios o cualquier otro tipo de proyectos 

vinculados con su área temática. Asimismo, tienen como tarea el establecimiento 

de comunidades, que además le permiten tener estabilidad al Instituto en cuanto a 

sus públicos, pero también colaboradores. 

 

Por otro lado, también se comentó que el Instituto ha ofrecido, históricamente, sólo 

el posgrado en Teoría Crítica, pero actualmente existe la idea de expandir la oferta 

y contar con nuevos programas académicos, que aborden las distintas temáticas de 

las áreas, que han crecido orgánicamente en el posgrado, a lo largo de muchos 

años, los cuales ya están en proceso de diseño, y se pretenden abrir gradualmente 

en los siguientes años.  

 

Respecto de la Máquina de Escribir, que es la plataforma en Moodle que utiliza el 

Instituto para sus distintos seminarios y cursos, La contribución del Instituto a la 

plataforma tiene que ver con la concepción pedagógica que determina el modo de 

regular las interacciones entre tutores y estudiantes.  

 

La hipótesis bajo la cual trabaja este dispositivo, según relata el fundador, es que, 

en la oralidad del salón de clase, se naturaliza una interacción que tiene una serie 

de características materiales e históricas, juegos de lenguaje, etc., que hay que 

hacer evidentes. Entonces, introducir el trabajo con la escritura tenía la intención de 

moldear deliberadamente esas condiciones de la enunciación e interacción material 

a través del vehículo digital, para desnaturalizar críticamente la interacción oral 

asociada con la escena de la enseñanza-aprendizaje. Los efectos de esta 

interacción escritural, concebida en clave de la gramatología derridiana, son 

subjetivantes e instituyentes. 

 

El director hizo referencia, en general, a que la metáfora que aplica mejor a la 

Máquina de Escribir es que es un curso por correspondencia, pero a velocidad 

digital. 
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En segundo lugar, en la charla sostenida con el fundador y el encargado de El 

Ensamble, se hizo una distinción más precisa entre los dos Ensambles. El primero, 

17 Ensamble, está más estructurado y organizado en el idioma del Instituto, en tanto 

que El Ensamble está organizado en un lenguaje más común, incluso más de 

negocio, con el propósito de poder atraer financiamiento. 

 

Respecto de la forma en que opera la dinámica organizacional, el encargado de El 

Ensamble comentó que la experiencia les ha mostrado que la estructura 

organizacional cambia mucho en función de los estilos de las personas que han 

colaborado con 17, y por lo mismo, cuando hay movimientos de personas, operar el 

cambio se ha vuelto complicado para quienes llegan a ocupar esos espacios.  

 

Por su parte, el fundador señaló que sí existen distintos documentos que podrían 

conformar un manual de operaciones, que han sido difíciles de conjuntar dada la 

dificultad de maridar el horizonte posuniversitario con los implementadores de esa 

herramienta organizacional, por lo que lo que ha ocurrido primordialmente es un 

proceso de transmisión oral de los puestos. 

 

Posteriormente, se comentó que no resultaba tan necesario contar con un Manual 

de Operaciones que no reflejara la dinámica real del Instituto, sino más bien la 

comprensión de cómo funcionan los enlaces entre un proceso y otro, entender a la 

organización como una red que está generando sus propios flujos. 

 

Asimismo, se planteó la expectativa de incorporarnos, como parte de la 

intervención, en un proceso de reingeniería que se está realizando en el instituto. 

Este proceso de reingeniería parte de un trabajo previo que se ha venido realizando 

y que busca ajustar procesos, pero con la idea de preservar el legado que tiene la 

organización, su sentido. La propuesta de reingeniería está relacionada con 3 

grandes circunstancias: en primer lugar, el cambio en el contexto económico, 

particularmente a partir de la pandemia, que se ha vuelto más hostil para el ámbito 

educativo; en segundo lugar, el cambio tecnológico, que ha acelerado las 
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necesidades de cambio de la organización; y en tercer lugar, construir un 

planteamiento de reorganización de las tareas sustantivas de 17, a partir de esas 

dos circunstancias. 

 

Por ello, la propuesta que se está llevando a cabo es intervenir áreas, una a una, 

hasta dejarlas funcionando en mejores condiciones. La primer área intervenida fue 

Finanzas, y actualmente se está trabajando con la Coordinación de Comunicación 

y Enlace, para mejorar el proceso de ventas. Posteriormente, se piensa intervenir la 

Coordinación Académica, y la cuarta sería el área de producción de contenidos, que 

actualmente es el área Editorial. 

 

En lo que respecta al área académica, se está trabajando en la construcción de una 

nueva Máquina de Escribir, que haga un mejor uso de las posibilidades tecnológicas 

actuales.  

 

Por otro lado, se realizaron algunas entrevistas a miembros de la organización. La 

primera de ellas al director de 17, Instituto de Estudios Críticos, Benjamín Mayer, y 

posteriormente a las personas encargadas de las coordinaciones General y de 

Extensión, Académica, de Comunicación y de Enlace, así como a la encargada de 

17 Ensamble, a la encargada de los estudios de Literatura y Gestión Crítica de la 

Cultura y al encargado de las áreas de Historicidad y Teoría Crítica16. 

 

La idea fue realizar entrevistas semiestructuradas que plantearan, de forma inicial, 

tres preguntas, que luego se convirtieron en algunas más. La primera pregunta fue 

de tipo fenomenológico, en búsqueda de explorar el origen y sentido de la noción 

de posuniversidad, que buscaba indagar, por un lado, en la experiencia de la 

persona dentro de la organización, y por otro, en cómo esa persona vinculaba la 

idea de posuniversidad con su quehacer cotidiano; Una segunda pregunta que 

intenta establecer las formas operativas de la organización, al indagar sobre las 

principales tareas de cada área y el peso que las personas le asignan a esas tareas 

 
16 Las entrevistas no se incluyen en esta investigación por motivos de confidencialidad. 
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para el funcionamiento del Instituto; y una tercera, que en el caso de la entrevista al 

fundador, estuvo relacionada con el papel de los ensambles en la viabilidad futura 

del Instituto, y en el caso del resto de entrevistas, a la identificación de tensiones y 

flujos en los vínculos organizacionales. El propósito era empezar a establecer el 

sentido fenomenológico de la noción de posuniversidad, así como las distintas 

asociaciones, e identificar, más adelante, segmentos flojamente acoplados, modos 

de subjetivación y formas de gobierno.  

 

Ya anteriormente se señalaron los aportes de la entrevista con el fundador, así es 

que sólo se comentarán otros aspectos no abordados anteriormente. De forma 

complementaria, se expondrán de forma agregada los hallazgos de las restantes 

entrevistas, porque dan cuenta, de manera sumativa, de la dinámica organizacional. 

 

En cuanto a la primera entrevista, en la segunda pregunta, el director comentó cómo 

es la dinámica del instituto en términos organizacionales, logísticos y cotidianos. 

 

Ya en una conversación informal previa a esta entrevista se había comentado un 

poco sobre las distintas áreas, pero quedaba la idea de que esa forma de 

organización era más enunciativa, que las interacciones ocurrían de otra forma.  

 

Por ello, se le cuestionó también si las áreas existían en los hechos, si funcionaban 

todas en un mismo lugar físico o no. Daba la impresión de que la organización 

funciona a partir de una dinámica de red descentralizada y no presencial. 

 

El entrevistado mostró entonces el organigrama del Instituto (Anexo 1), y comenzó 

a explicarlo. En particular, identificó tres grandes ejes bajo los que opera la 

organización: el de contenidos, en el que están inmersas las distintas áreas 

académicas, los servicios escolares, la coordinación de investigación, el área 

editorial e incluso el área de extensión y la consultoría; el eje de la experiencia, 

donde están las áreas de diseño, comunicación, sistemas e información; y el eje de 

estrategia, en el que se ubican las áreas de asuntos legales, finanzas y contabilidad.  
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Por encima de estos ejes, se ubica una coordinación general, y la dirección general, 

que representan propiamente el ápice estratégico de la organización.  

 

Posteriormente, hizo una aclaración muy pertinente: las áreas se encargan 

propiamente de los contenidos por tema o disciplina, pero las coordinaciones de ese 

eje, como la editorial o la de investigación, funcionan como divisiones. Más adelante, 

se le cuestionó si esas divisiones operaban con cierta autonomía, y lo confirmó. No 

obstante, señaló que esta organización por divisiones a veces fragmentaba el 

trabajo, y que poco a poco han ido construyendo vínculos entre las divisiones para 

evitar esto. Comentó que las áreas son las encargadas propiamente los contenidos, 

y las divisiones son los formatos en que se despliegan dichos contenidos.  

 

Luego, en la parte baja del organigrama se despliegan las distintas comunidades 

con las que interactúa el Instituto, sus públicos y audiencias, propiamente, y los 

Ensambles, tanto el que busca construir el lazo social, como el que pretende 

configurar la viabilidad económica.  

 

En ese punto, explicó que la intención de contar con dos ensambles es que, el 

primero, lleve a cabo las tareas posuniversitarias de establecimiento de alianzas 

sociales, y luego de vínculos económicos en formato de emprendimientos; mientras 

que el segundo enlace busca construir una narrativa de negocios que permita al 

Instituto ir más allá en el mundo económico y social en el que se desenvuelve la 

organización.  

 

Finalmente, en este punto, comentó que la estructura está pensada para que 

quienes forman parte de la organización no tengan que estar en un mismo espacio 

físico, en un edificio, y ni siquiera en la Ciudad de México, pues el Instituto funciona 

en buena medida sobre la base de la virtualidad y de las conexiones en redes.  

 



 

95 
 

No obstante, señala que, aunque la organización ha funcionado así durante un largo 

tiempo, al principio esto generaba tensiones entre las personas que vivían en la 

Ciudad de México y quienes no, porque los segundos se sentían relegados de la 

dinámica del Instituto. A partir de la pandemia por Covid 19, esta sensación, de 

acuerdo con la percepción del entrevistado, cambió, esas tensiones 

desaparecieron. 

 

Adicionalmente, comenta que la organización, desde sus comienzos, buscó 

caracterizarse por su infraestructura discursiva, más que por la física. Esto hace que 

la organización, en palabras del entrevistado, tenga una infraestructura 

circunstancial y una operación desterritorializada. 

 

El grado de descentralización no sólo se refiere a lo territorial, sino también a los 

vínculos colaborativos, pues ante la pregunta de que si los investigadores estaban 

ubicados en distintos lugares me comentó que no sólo es así, sino que la tarea del 

Instituto, muchas veces, es vincular a través de su plataforma a actores y 

componentes que no necesariamente pertenecen a la organización, pero que sí 

tienen una perspectiva crítica y afín a los temas del Instituto.  

 

En ese punto utilizó el concepto de significante vacío para definir a la dinámica de 

la organización. Esto representa que la organización sirve como pivote en el que 

convergen distintos recursos que generan significados particulares para proyectos 

particulares. Como si el Instituto representara un recipiente sobre el cual se pueden 

probar distintas mezclas. Se le comentó adicionalmente si podía ser, entonces, 

entendido como un dispositivo o interfaz, y respondió afirmativamente. 

 

Además, se le preguntó si, entonces, la operación del Instituto se iba construyendo 

sobre la base de proyectos, y comentó que en parte era así, pero que lo que lograba 

vincular toda esa actividad era un dispositivo particular: un coloquio semestral, de 

una semana, en el que toda la comunidad del Instituto se encuentra para llevar a 
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cabo un balance de lo realizado, desde el plano de la gestión, pero también 

intelectual, y se concluye con alguna actividad artística. 

 

Finalmente, le pregunté, en el marco de todo lo narrado hasta este punto, cuál era 

la necesidad detrás de los ensambles, y cuáles sus perspectivas a futuro.  

 

El entrevistado respondió que la organización, en sus orígenes, comenzó por definir 

la agenda de sus contenidos y la curación de los mismos, pero que conforme fue 

consolidándose, las inquietudes fueron orientándose hacia los medios de 

subsistencia del Instituto.  

 

En ese sentido, los ensambles buscan encontrar la factibilidad económica de la 

organización, pero no exclusivamente eso. Representan una expresión de la 

capacidad de incidencia social y también económica del proyecto, que aplica la 

metodología que ha desarrollado en su interior en el amplio cuerpo social externo. 

Por otro lado, desde los comienzos, el director tuvo claro que la organización no 

buscaba subsistir a partir de subsidios públicos, ni ser una empresa en el sentido 

convencional o depender de fondos de fundaciones internacionales. 

 

El proyecto debería encontrar la manera de ser autosustentable, de tal suerte que 

eso garantice el espíritu crítico del Instituto, y permitir que la posuniversidad fuera 

parte de un ensamble más amplio, un ensamble con lo social y lo económico del 

contexto, para lo cual, en un inicio, hubo la necesidad de explicar esta noción 

posuniversitaria, una y otra vez, a los miembros de las áreas más tradicionales de 

la organización, como servicios escolares. En ese punto, el entrevistado reconoce 

desafíos en torno a la narrativa de la posuniversidad.  

 

Entonces, la posuniversidad ensamblada es una que es capaz de realizar este 

ejercicio crítico, de llevar la deconstrucción del lazo social a los terrenos de la base 

material, económica. La idea que se ha construido a partir de esto es una plataforma 

de fondeo colectivo que, en lugar de poner a circular proyectos, circula lazos 
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sociales, articula comunidades alrededor de ciertas causas u objetivos. Genera, en 

términos amplios, una comunidad de comunidades, a la que más bien se le 

denomina “la caravana”, porque la noción de comunidad les resulta más cercana a 

lo teológico. Bajo esta lógica, se busca posibilitar a temas, instituciones y grupos 

residuales, que no tienen acceso a formas de financiamiento hegemónicas, para 

permitirles acceder de mejor forma a la materialidad económica. 

 

Por su parte, en las entrevistas a otros miembros de la organización se hizo una 

primer pregunta de la que se derivaron otras dos. Al inicio se cuestionó sobre cómo 

fue la llegada de la persona a la organización, luego se preguntó cómo ha sido su 

experiencia desde entonces y, finalmente, cómo vinculan esa vivencia con la noción 

de posuniversidad.  

 

En ese sentido, los hallazgos encontrados resultaron muy interesantes e 

ilustradores. Una persona tuvo su primer contacto con el Instituto en 2009, otras 

dos, alrededor de 2014, aunque una de ellas luego se retiró y ahora está en una 

segunda fase de colaboración, mientras que otras personas comenzaron su 

interacción desde 2017 y una más desde 2023.  

 

En la mayoría de los casos, los colaboradores han sido estudiantes del Instituto, 

salvo por dos personas, que siempre se han desempeñado en tareas académicas, 

y otra que comenzó colaborando en tareas de gestión a la par que estudiaba. De 

hecho, actualmente varias de las personas entrevistadas están estudiando el 

Doctorado en Teoría Crítica. 

 

Esto resulta de un interesante esquema colaborativo que 17 ha puesto en marcha: 

no todas las personas que laboran ahí reciben una remuneración monetaria, 

algunas realizan tareas de trueque, a cambio de el no cobro total o parcial en sus 

estudios, lo que ha generado un importante sentido de pertenencia que se 

comentará más adelante. Algunas de las personas que forman parte del grupo de 

gestión han transitado incluso entre ambas condiciones. 
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En lo que respecta a cómo ha sido la experiencia en la organización, en los casos 

de quienes han sido estudiantes, se pueden identificar dos tipos distintos de 

experiencia: por un lado, la experiencia estudiantil, en general, les ha cuestionado 

las formas universitarias de hacer las cosas, para detonar, de hecho, un proceso de 

autocuestionamiento importante, respecto de sus formas de escritura, de 

investigación e incluso de aprendizaje. En el caso de las personas que no han sido 

estudiantes, una había tenido siempre una postura crítica ante la forma 

organizacional universitaria tradicional, así es que su sensación fue de llegar a un 

lugar en el que se sentía comprendida, en tanto que la otra venía de realizar un 

doctorado en Inglaterra y de vivir durante algún tiempo en Europa, realizando tareas 

académicas, pero también con algo de desencanto sobre la dinámica tradicional 

universitaria.  

 

El otro tipo de experiencia está relacionada con las tareas de gestión, y aquí se 

identificó una situación dual: por un lado, hay una relato compartido que tiene que 

ver con que el equipo anterior, porque muchas personas de este grupo se 

incorporaron en estos años a las tareas de gestión, era un equipo en el que había 

conflictos internos y no tanta colaboración, por lo que la sensación al llegar a asumir 

estas tareas, en general compartida, era de que había cierto desorden en la forma 

en que se llevaban a cabo distintos procesos, y que los cambios que se han venido 

poniendo en marcha también les han representado un cierto conflicto, por hacer las 

cosas de forma distinta a como las venían haciendo.  

 

En el caso de una persona que también ha sido estudiante, pero que además ha 

tenido distintas responsabilidades en la gestión, identificó que hay tareas más 

complejas, pero muy gratificantes que, sin embargo, no están tan bien remuneradas, 

y otras que aunque tengan más remuneración, son complicadas y desgastantes, 

pero esa complicación no viene de tener mayores responsabilidades, sino de que 

no está del todo estructurada la gestión en el Instituto.  
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Otra de las personas entrevistadas también señaló que el compromiso presente en 

los colaboradores se da más por una convicción personal que por la remuneración, 

y que, incluso, siempre existe la posibilidad de que quienes estudian al mismo 

tiempo que se dedican a tareas de gestión, se retiren del Instituto, una vez 

concluidos los estudios, con una experiencia acumulada importante, pero que deja 

a 17 en una posición de tener que volver a reclutar a alguien que inicia de cero.  

 

Para otras personas, el reto ha estado más bien en el manejo y vinculación con los 

elementos tecnológicos, como la Máquina de Escribir, y en otras personas ha tenido 

que ver más con la estructura no territorializada ni presencial en que opera la 

organización, que trastoca las formas en que ellas habían funcionado laboralmente 

con anterioridad, en tanto que algunas se mueven con más soltura tanto en lo 

tecnológico como en lo no presencial.  

 

Por otro lado, existe un acuerdo casi generalizado de que trabajar en el Instituto es 

distinto a otros espacios laborales porque existe una forma más horizontal de hacer 

las cosas, pero también un mayor vínculo de confianza entre quienes conforman el 

equipo actual, lo cual les hace sentir alegría y satisfacción de las tareas que realizan.  

 

Incluso, en algunos casos, se señaló que aunque tuvieran otras ofertas mejores en 

lo económico, para que se movieran a otra organización, la ganancia simbólica, de 

sentido, de pertenencia, tendría que ser mucho mayor. Un poco en contraste, una 

de las personas señaló que existen personas con las que no necesariamente siente 

un vínculo de confianza, y sin embargo, cada parte hace su tarea y las cosas 

funcionan bien. 

 

Esto también resulta importante, a la luz de la tercera pregunta de este bloque, que 

tiene que ver con cómo viven y como encuentran sentido en la noción de 

posuniversidad en su experiencia en el Instituto. 
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Acá también aparecieron elementos de análisis interesantes, pues todas las 

personas conocen la noción de posuniversidad e identifican sus elementos 

centrales, pero se sintieron cuestionadas, de forma positiva, sobre la vivencia que 

les representa esta noción. Aquí también está ya presente un elemento claro de la 

intervención, pues se les hizo cuestionar el sentido de estar en una organización de 

este tipo.  

 

De entrada, hay una asociación más directa de la noción de posuniversidad con su 

experiencia estudiantil o docente. Reconocen que el modelo posuniversitario les ha 

permitido autocuestionarse, desarrollar sus habilidades de escritura, poner en 

marcha proyectos distintos de investigación y tesis, incluso, haciendo una analogía 

del psicoanálisis, poner al centro su deseo en tanto estudiantes. 

 

No obstante, cuando se les cuestionó sobre el sentido del concepto de 

posuniversidad en sus tareas de gestión, en general les costó más trabajo identificar 

elementos e incluso en muchos casos no se lo habían cuestionado.  

 

En principio, hubo un acuerdo generalizado de que la noción les produce cosas, en 

el nivel personal, como confianza, alegría, una sensación de que laboran en un lugar 

donde hay respeto y se aceptan las diferencias de opinión, un lugar donde existe el 

compromiso, incluso una fuerte noción de comunidad.  

 

También un lugar en el que el vínculo con quienes consumen su oferta es distinto, 

pues hay un trato cálido, una postura flexible, que revisa cada caso para dar una 

solución. Ya en términos más organizacionales, se identificó que existe una forma 

más flexible de hacer las cosas que en otras organizaciones y un liderazgo más 

horizontal. Una de las personas, incluso, señaló que esta forma más flexible de 

hacer las cosas, más otros elementos de la posuniversidad, permite que el lado 

narcisista de las personas que colaboran les impulse a desarrollar proyectos con 

una mayor soltura, aunque, por otro lado, el modelo escritural que predomina en el 

Instituto les hace estar más comprometidos a tener que cumplir plazos y objetivos.  
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Por otro lado, aquí surgió un elemento importante para el proceso interventor, 

porque se pudo identificar que, en general, no existía un cuestionamiento profundo 

al alcance organizacional de la noción de posuniversidad, pero además, como luego 

se vio reflejado en las siguientes preguntas, está más presente la dinámica recursiva 

que reflexiva, en los términos que propone Etkin (2006), y que es necesario pensar 

organizacionalmente a 1717 para aterrizar los cambios que ya están ocurriendo en 

la organización. 

 

Finalmente, una de las personas entrevistadas señaló que la noción de 

posuniversidad resulta más funcional en términos de gestión para organizaciones 

pequeñas, como el Instituto, pero que es difícil que pudiera desarrollarse un modelo 

similar en una universidad grande, porque los vínculos de confianza y la dinámica 

de cooperación se pueden presentar por el tamaño de 17 pero en otras 

organizaciones suele existir más bien un ambiente competitivo y la esperanza de 

hacer una carrera laboral ascendente.  

 

Con respecto al segundo bloque de preguntas, se les cuestionó sobre las principales 

tareas y funciones que desarrollan y sobre la importancia de las mismas para el 

funcionamiento del Instituto.  

 

Respecto de la Coordinación General, las principales tareas identificadas fueron: el 

seguimiento al funcionamiento de los distintos procesos del Instituto; atender a 

distintas emergencias, como cuando alguien renuncia a un puesto, o si algún 

proyecto presenta un retraso; asistir a la Dirección en lo que se refiere a su agenda; 

así como distribuir los nuevos proyectos a las áreas que correspondan y llevar a 

cabo procesos administrativos cuando estos proyectos se dan en forma colaborativa 

con otras organizaciones. Entonces, la importancia de esta coordinación reside en 

 
17 La idea de este concepto surgió porque Benjamín Mayer nombró así al grupo de WhatsApp a través del cual 
se inició el contacto con los miembros de la organización para la realización de las entrevistas. 
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su capacidad de vigilancia y articulación de procesos, así como de poder anticipar 

y atajar problemas y eventos contingentes. 

 

Respecto de la Coordinación de Extensión, su importancia radica en que representa 

la primera vitrina de lo que ofrece el Instituto, pues desde ahí se gestionan los 

distintos seminarios que forman parte de la oferta de educación continua de 17, en 

los que se pone a la disposición del público opciones que permiten un primer 

acercamiento con el modelo formativo de la organización, pero también se someten 

a experimentación nuevos proyectos a desarrollar, en los que se vinculan temáticas 

emergentes con personas de otras organizaciones que comparten intereses de 

investigación en ellas, por ejemplo, o se reciben propuestas de las coordinaciones 

de área para desarrollar temas, en formato de seminarios, y luego éstos tienen que 

ser difundidos. También en este punto, la coordinación se encarga del seguimiento 

a todas las fases de los seminarios, de la atención a dudas de parte de los 

participantes y del apoyo a los tutores. 

 

En lo que respecta a la Coordinación de Comunicación, las tareas identificadas son 

el manejo de los distintos sitios web, la difusión a través de redes sociales, pero 

también de correos personalizados y masivos, que ahora está ante un proceso de 

transición del antiguo CRM18, que tiene un directorio grande e histórico de la 

organización, a una solución tecnológica denominada Active Campaign, que da un 

seguimiento más puntual a las personas interesadas en la oferta de 17, la creación 

de contenido digital, así como el seguimiento al proceso de ventas. La importancia 

identificada de esta área es que desde ahí se contribuye a concretar las 

inscripciones a las distintas alternativas que ofrece el Instituto, y eso repercute en 

su viabilidad económica. 

 

La Coordinación de Enlace, que de hecho depende funcionalmente de la de 

Comunicación, se encarga del contacto con las personas interesadas en la oferta 

del Instituto, tanto de posgrado como de extensión, para brindarles asesoramiento 

 
18 Customer Relationship Management, por sus siglas en inglés. 
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sobre sus inquietudes, y que puedan decidir sobre la opción que les conviene más, 

de acuerdo con sus intereses; posteriormente, les brinda orientación sobre el 

proceso de inscripción, resuelve dudas sobre los pagos y otros procedimientos, y 

canaliza a las personas con las áreas de finanzas, Coordinación Académica y/o 

Extensión. Finalmente, esta coordinación está encargada del enlace con 

instituciones para ofrecer la producción de contenidos de 17. La importancia 

identificada en esta área es que justamente es el área encargada de acompañar a 

las personas interesadas hasta que se logra cerrar el trato, es decir, muy en la línea 

de la viabilidad económica que se identifica en la Coordinación de Comunicación, y 

esa es la razón por la que se decidió alinear funcionalmente a ambas instancias. 

 

En cuanto a la Coordinación Académica, ésta fue identificada como una bisagra, 

que permite el vínculo académico con las áreas, en temas estudiantiles y de tutores, 

particularmente en lo que se refiere a la adecuada transmisión del modelo 

pedagógico; y con la parte administrativa, en lo que relativo a la conciliación de las 

demandas estudiantiles con la disponibilidad de recursos. 

 

Respecto de las coordinaciones de área, éstas representan las comunidades de 

especialización del Instituto, por lo que, en términos simbólicos, su tarea es la 

construcción de comunidades. En el ámbito de lo material, por su parte, están 

encargadas de la realización de los seminarios, de la selección de tutores, del 

vínculo con otros actores relevantes para el modelo formativo, y con el seguimiento 

a los procesos de investigación de los estudiantes.  

 

Además, se identificó que las tareas de las coordinaciones son mantener 

actualizado el conocimiento que se pone en cuestionamiento en esos espacios y 

también generar nuevas miradas, nuevos proyectos que conserven el espíritu crítico 

del componente formativo, pero también de la investigación, de las publicaciones y 

otros elementos que surgen de estos espacios, no sólo para la vida de las áreas, 

sino para fortalecer el trabajo de promoción del Instituto y la base económica que lo 

sostiene. En ese sentido, también se identificó que las coordinaciones de área son 



 

104 
 

las instancias que promueven la innovación conceptual y social que le da sentido al 

quehacer de 17. 

 

En lo que se refiere a la Consultoría, ésta realiza actualmente tareas de tutoría en 

investigación, trabajos de edición y traducción, cuya importancia es que apoyan al 

trabajo académico de los estudiantes. 

 

Finalmente, en cuanto a 17 Ensamble, su principal tarea es la de poner en marcha 

una alianza social y económica para sostener iniciativas en el sector académico, 

cultural y social, a través de la articulación de la mutual, el critical switch y el 

mercado flotante, como un dispositivo que permita financiar las distintas iniciativas 

del Instituto. La importancia identificada en este proyecto es que permitirá ser un 

escaparate de los contenidos que genera 17, y eventualmente convertirse en un 

área de vinculación, que actualmente no existe. 

 

En el último bloque de preguntas se cuestionó sobre las distintas tensiones y 

relaciones más fluidas que se dan en cada área, con respecto a su interacción con 

otras. Fundamentalmente, se identificaron las siguientes tensiones:  

 

Una muy recurrente está relacionada con el constante cambio de personal que ha 

experimentado el Instituto, y que además se relaciona con la curva de aprendizaje 

que tienen que pasar las nuevas personas. Pero incluso las personas que ya tienen 

un tiempo en la organización han tenido que experimentar una curva de aprendizaje 

fuerte, y esto se puede vincular, además, con otra tensión identificada, que tiene 

que ver con la falta de una memoria institucional, es decir, con que no existe una 

sistematización completa de todos los documentos de trabajo que se generan.  

 

Por otro lado, se identifica como una fortaleza la horizontalidad en el liderazgo de la 

Dirección, pero también se reconoce un problema ahí, y es que como existe 

generalmente un trato directo con el director, es común que se tomen decisiones de 

forma directa con él, que se saltan procesos, y eso retrasa la consecución de ciertos 
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objetivos. En esta misma línea, se reconoce la confianza de parte del director a 

quienes están al frente de las coordinaciones para el desarrollo de tareas, pero 

también que ha sido necesario fortalecer la legitimidad de decisión de las divisiones, 

precisamente para que se respeten los procesos.  

 

Por otra parte, también se identifica que, debido a la naturaleza móvil de la 

organización, que está sumando constantemente nuevos proyectos, la 

incorporación de ellos puede resultar compleja ante una dinámica cotidiana que ya 

funciona de manera fluida. Asimismo, hay dificultades a la hora de articular nuevas 

comunidades, debido a la dispersión de los públicos.  

 

También existe la percepción de que la tarea de las coordinaciones de área va 

muchas veces por su cuenta y no necesariamente al ritmo de las divisiones, e 

incluso que al interior de las coordinaciones de área se presentan distintos ritmos 

de trabajo, lo que en ocasiones hace más lento el flujo de tareas, principalmente 

hacia las coordinaciones de Comunicación, Extensión y Enlace.  

 

En esta misma dirección, una persona señaló que incluso entre las coordinaciones 

de área no parece haber tanta comunicación, no necesariamente se comparten lo 

que están desarrollando, ni tampoco interactúan tanto como se podría entre ellas. 

Ante el cuestionamiento de si esta distancia se disminuía en los coloquios, la 

respuesta fue que no, que en los coloquios prevalecía el interés de cada área, y que 

ese espacio no necesariamente servía para generar algunas sinergias. 

 

Además, desde algunas áreas también se identificó un proceso no tan armónico con 

la Coordinación Académica, porque las áreas muchas veces tienen un ritmo 

acelerado y la Coordinación Académica tiene una carga de trabajo importante que 

no le permite seguir ese ritmo. 

 



 

106 
 

De parte de la Coordinación Académica tampoco se identificó un vínculo tan fuerte 

con las áreas, sino más bien con la Coordinación General, con la que se revisan 

muchos asuntos transversales del Instituto. 

 

De forma más puntual, y en ese mismo sentido. se señaló que algunas solicitudes 

al director tardan más tiempo en ser procesadas porque siempre tiene muchas 

ocupaciones. Por otro lado, se señaló que las áreas Editorial, de Radio, 17 

Ensamble y la Consultoría tienen vinculaciones puntuales con otras áreas, en las 

que se percibe buen flujo, pero aparecen, en general, desdibujadas de la dinámica 

organizacional.  

 

También desde una de las áreas se identificó una tensión con la coordinación de 

Finanzas, particularmente en lo que se refiere a los tiempos en los que se les paga 

a los tutores, con lo cual se vuelve difícil la comunicación fluida y efectiva con esta 

coordinación.  

 

Finalmente, también se encontraron tensiones cuando se modifican las dinámicas 

ya establecidas en las coordinaciones, porque al principio se dan resistencias, pero 

se acepta también que esos cambios han servido para mejorar los procesos. 

 

Por el lado de las relaciones fluidas, se identifica buena dinámica de procesos entre 

la Coordinación General, la Coordinación de Extensión, la Coordinación de 

Comunicación y la Coordinación de Enlace, y aunque menos intensa, fluida cuando 

se da con la Coordinación Académica y Finanzas, como ya se señaló anteriormente.  

 

De manera adicional, a algunas de las personas entrevistadas se les preguntó sobre 

cuáles son las perspectivas futuras que identifican para el Instituto. Aquí se señaló 

que se percibe un proyecto ambicioso, pero alentador de expansión del alcance que 

tiene 17, porque está visualizando nueva oferta de posgrados y de extensión en 

niveles que antes no se tenían contemplados, que la apuesta por los Ensambles 

puede permitir ampliar la incidencia social y la viabilidad económica de la 
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organización, y que los esfuerzos que se han hecho por mejorar la coordinación 

entre divisiones y áreas están contribuyendo a que estas apuestas puedan funcionar 

en el futuro próximo. 

 

En el sentido contrario, se expresó el interés de que, a la par de la expansión del 

instituto, se presente una mejora en las condiciones económicas de los 

colaboradores, pues además de que eso fortalecería el compromiso que ya tienen, 

evitaría la salida de personas que han acumulado una experiencia importante en la 

organización. 

 

Por su parte, se mostraron los resultados del diagnóstico ante todo el equipo de 

gestión del Instituto, para contrastar las visiones que aparecen en él. La sesión 

resultó muy fructífera, pues hubo manifestaciones de parte de divisiones como 

Radio o Editorial, en el sentido de que, aunque comparten los hallazgos 

encontrados, dichas unidades organizacionales no fueron consideradas en el 

proceso de revisión de la dinámica organizacional. 

 

Por otro lado, hubo coincidencia de parte de la mayoría de las personas que 

colaboran en la gestión en lo que respecta a que el proceso administrativo requiere 

de reflexión, y que, en muchas ocasiones la dinámica cotidiana evita que esto 

suceda. Varias de estas personas incluso realizaron, durante este encuentro, 

reflexiones sobre su práctica organizacional. 

 

Finalmente, varias voces señalaron que el director del Instituto todavía tiene el 

control de muchas decisiones y que sería más adecuada una descentralización 

profunda de las mismas para facilitar la toma de decisiones. En ese sentido, el 

director tomó una decisión administrativa que descentraliza las áreas al solicitarles 

metas económicas y de producción de contenidos específicas. Esta sesión 

contribuyó de forma importante al análisis de resultados que se presenta en la 

siguiente sección. 
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V. Principales resultados de la investigación. 

 

A continuación, se realizará una interpretación de la información obtenida en las 

entrevistas y charlas, con base en el dispositivo metodológico planteado 

anteriormente. Es preciso recordar que las distintas perspectivas incorporadas a 

dicho dispositivo corresponden a niveles de análisis de la propuesta de dinámica 

organizacional señaladas en la propuesta de Lozano (2019). En el nivel más 

profundo se encuentra la dimensión filogenética, que está vinculada al propósito 

fundamental de la organización, su razón de ser, y para la cual se hará uso de la 

perspectiva fenomenológica. 

 

V.1. Hallazgos en la dimensión filogenética 

 

Como ya se señaló, la fenomenología tiene como principal propósito entender los 

procesos subjetivos e intersubjetivos que se constituyen socialmente. En ese 

sentido, se busca comprender cómo se constituyen las subjetividades cognoscentes 

y cómo éstas se objetivan en la interacción social.  

 

Debe recordarse, entonces, que para Schutz (1993), lo relevante es comprender los 

significados que las personas asignan a sus propias conductas y a las de otras 

personas, pero que esos significados son indicados por otros objetos o situaciones, 

por lo que las subjetividades están vinculadas con la indicación que establecen los 

objetos con los que interactúan. Asimismo, establece que la comprensión de las 

experiencias de la vida cotidiana de las personas, del acto, no puede darse mientras 

éstas ocurren, sino que se realizan a partir de una reflexión que se lleva a cabo una 

vez que han ocurrido. 

 

Esto permite a quien hace uso del método fenomenológico apoyarse en la epojé, la 

duda filosófica, para hacer emerger los significados que están, hasta cierto punto, 

ocultos en la experiencia de los fenómenos.  
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Para efectos de esta investigación, la duda filosófica está relacionada con la forma 

en que se vive la noción de posuniversidad por parte de cada uno de los actores, y 

cómo ésta se enfrenta a la noción objetivada de la misma que ha sido construida 

institucionalmente a partir de la reflexión que ha hecho al respecto el fundador del 

Instituto. 

 

En ese sentido, se debe recordar que el director señaló que la posuniversidad busca 

deconstruir el conocimiento que ya existe en el entorno, mediante su 

cuestionamiento, para empoderar a los sujetos, hacerles ver que tienen algo 

relevante que decir, y poder promover nuevos ordenamientos o instituciones de las 

cosas.  

 

En el discurso de la universidad el saber se enfrenta a lo incalculable, a lo que no 

ha sido simbolizado, a la incertidumbre. La universidad, de acuerdo con el autor, se 

obsesiona en tratar de construir un saber absoluto que sea capaz de saber lo que 

no se puede saber.  

 

Al contrario, la perspectiva posuniversitaria reconoce de entrada lo que no puede 

ser sabido, lo incalculable, lo que es elusivo. Ese es su dato de entrada. En nombre 

de eso, que es lo más certero que existe, paradójicamente, desconstruye los 

castillos en el aire, que son los saberes que ilusamente cree construir la universidad. 

Entonces, lo posuniversitario del Instituto radica en su capacidad de interpelar al 

conocimiento a partir de lo inconmensurable. 

 

De esta forma, ante esta noción objetivada de lo posuniversitario, lo que interesa 

saber es cómo se experimenta por parte de los miembros de la organización no sólo 

como sujetos, no sólo en sus vivencias personales, sino también en sus 

percepciones de las tareas que realizan en 17. 
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También resulta muy relevante hacer notar que la noción posuniversitaria, en la 

definición del fundador, aborda la deconstrucción subjetivante e instituyente, pero lo 

que se encontró en las entrevistas es que, en primera instancia, los miembros de la 

organización suelen darle un significado más vinculado a su experiencia de vida, 

cotidiana, dentro de la organización. 

 

Para estas personas, lo posuniversitario representa, en primera instancia, un 

espacio en el que pueden sentirse confiados, seguros, en el que tienen un grado de 

libertad importante para expresarse y llevar a cabo su trabajo. Esta dimensión, 

aunque puede estar relacionada con la naturaleza flexible y cambiante del Instituto, 

no está enunciada en realidad en la definición que proporciona el director, pero es 

muy importante porque crea un vínculo intersubjetivo común de realización 

personal, pero también de lealtad, tal como fue expresado varias veces en las 

entrevistas. 

 

Un segundo elemento relevante es el hecho de que muchos de los colaboradores 

fueron y siguen siendo estudiantes de 17. En ese sentido, todas estas personas han 

transitado por un proceso reflexivo de lo posuniversitario, pero fundamentalmente 

en sus procesos académicos, en lo que respecta al desarrollo de sus capacidades 

enunciativas, que sí están expresadas en esta noción, pero también de su forma de 

enfrentar las formas universitarias de una manera posuniversitaria en el ámbito 

académico. Todos los sujetos entrevistados entienden en algún nivel conceptual la 

idea de posuniversidad, y son capaces de darle un sentido en su recorrido 

estudiantil. 

 

No obstante, el tercer elemento, que en nuestra opinión es el de mayor 

trascendencia, es que la idea de lo posuniversitario no está muy clara ni presente 

en los procesos de gestión de los que se hacen cargo. De hecho, el cuestionamiento 

hizo reflexionar a varios de ellos sobre en qué medida tenía sentido para sus tareas 

cotidianas de gestión, y hubo quien consideró que no era un concepto tan relevante 
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para esta dimensión organizacional, salvo por el hecho de que instituye la idea de 

la flexibilidad en los procesos. 

 

Al contrario, lo que sí estuvo presente en las respuestas fue una sensación de 

preocupación ante el desorden o la laxitud en ciertos procesos que consideran 

importantes, y que deberían estar mejor cuidados para evitar retrasos, problemas y 

tensiones, es decir, una cierta resistencia ante la naturaleza experimental y móvil 

del Instituto. 

 

También es muy relevante el hecho de que, en general, las entrevistas detonaron 

procesos reflexivos sobre la actividad cotidiana en las personas, que además 

reconocieron que no realizan comúnmente. En ese sentido, el Instituto, sus 

miembros, no necesariamente se están pensando organizacionalmente, sino que 

se piensan como sujetos académicos posuniversitarios y como sujetos 

administrativos que ejecutan y resuelven contingencias. 

 

Un cuarto y último elemento, también altamente importante es el hecho de que las 

personas entrevistadas identifican que el Instituto experimentó una crisis a partir de 

la pandemia y que ahora, gradualmente, la están superando, a partir de un proyecto 

ambicioso de expansión de su oferta, de una estrategia más alineada a la 

constitución de 17 como lazo social, pero también a que, en todo este proceso, se 

preserve la naturaleza posuniversitaria de la organización.  

 

Es decir que, en términos filogenéticos, existe, ante la crisis organizacional, el 

sentido de preservación de la esencia del Instituto en sus miembros, y una 

comprensión de ese sentido en su experiencia personal y académica, pero no en 

su vivencia organizacional, pese a que el fundador tiene claros los alcances de 

gestión posuniversitaria, pero éstos no han sido del todo apropiados por el resto, 

aunque sí tienen la intención de encontrar sentido posuniversitario en sus tareas 

administrativas, pero no han tenido el espacio reflexivo para ello. 
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V.2. Hallazgos en la dimensión ontogenética 

 

En cuanto a la dimensión ontogenética, que está referida a los significados, las 

relaciones sociales y los vínculos, el ejercicio fenomenológico permite identificar que 

lo que si han encontrado los miembros de la organización es un espacio en el que 

obtienen muchas ganancias simbólicas en lo laboral y académico, un espacio que 

les ha transformado de manera personal, un espacio en el que pueden expresarse 

y en el que se sienten contentos porque pueden desarrollarse profesionalmente.  

 

En esta misma dimensión ontogenética, a continuación, desarrollaremos un análisis 

a partir de la Teoría del Actor-Red o rastreo de asociaciones, en la propuesta 

planteada por Bruno Latour, Michel Callon y John Law. 

 

Desde esta perspectiva, lo crucial es establecer las distintas asociaciones en un 

ámbito colectivo a partir de lo observado, y no de categorías sociales establecidas 

a priori, que buscarán hacer que la realidad encaje en algo preestablecido y que, 

por tanto, condicionarán lo que se observe.  

 

Para ello, como ya se señaló, es importante hacer un listado exhaustivo de 

elementos existentes en el fenómeno, potencialmente actores de la red y vínculos 

en ella, que luego son analizados a la luz de dos conceptos, también ya referidos: 

las intermediaciones o intermediarios, que son elementos que trasladan significados 

sin transformación de por medio; y las mediaciones, o mediadores, que son 

elementos que representan más de un significado, o bien que el significado que 

trasladan puede variar según las circunstancias, por lo que sus efectos nunca 

pueden ser anticipados. 

 

En ese sentido, los elementos mediadores adquieren la categoría de actores, en 

tanto que los intermediarios no. Por ello, los mediadores pueden ser personas, pero 

también conceptos, discursos, entre otros. 
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En ese sentido, en el Instituto, de acuerdo con lo explorado en las conversaciones 

y las entrevistas los elementos identificados fueron: 

 

El director del Instituto, los colaboradores de las coordinaciones de área, la 

Coordinación General, la Coordinación Académica, la Coordinación de 

Comunicación, la Coordinación de Extensión, la Coordinación de Enlace, el área de 

Finanzas, el área Editorial, el área de Radio, la Consultoría, los Ensambles, los 

tutores, los estudiantes y las comunidades que se conforman en 17. 

 

Los contenidos, los programas académicos actuales y futuros, los seminarios y 

cursos académicos y de extensión, los procesos y procedimientos administrativos, 

la estructura organizacional, el sitio web, los acuerdos monetarios y en especie que 

se establecen para incorporarse a la comunidad estudiantil y laboral de 17 los 

coloquios, la forma horizontal de gobierno y las comunicaciones con el director y las 

comunicaciones entre divisiones y áreas. 

 

La noción de posuniversidad, pero desglosada en sus principales elementos: las 

capacidades enunciativas, lo escritural, la capacidad de interpelación y la flexibilidad 

y el cambio, es decir, el instituto como dispositivo de experimentación. 

 

La Máquina de Escribir, como dispositivo pedagógico y tecnológico, Active 

Campaign, la mutual, critical switch, el mercado flotante, los vínculos que establece 

entre ellos 17 Ensamble, El Ensamble y las soluciones tecnológicas que se están 

implementando en el proceso de reingeniería. 

 

Estos elementos han sido clasificados por su condición de intermediarios o 

mediadores, tal como se presenta en la siguiente tabla: 
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Tabla 1. Intermediarios y mediadores en 17, Instituto de Estudios Críticos 

 

Intermediarios Mediadores 

• Contenidos 

• Programas académicos  

• Seminarios y cursos  

• Procesos y procedimientos 

administrativos 

• Estructura organizacional 

• Sitio web 

• Active Campaign, 

• 17 Ensamble (mutual, 

critical switch y mercado 

flotante) 

• El Ensamble 

• Soluciones tecnológicas  

• Acuerdos monetarios y en 

especie  

 

• Director  

• Colaboradores 

• Tutores  

• Estudiantes  

• Comunidades   

• Coloquios  

• Forma horizontal de gobierno  

• Comunicaciones con el director y 

comunicaciones entre divisiones y 

áreas 

• Capacidades enunciativas 

(posuniversidad)  

• Lo escritural (posuniversidad)  

• Capacidad de interpelación a lo 

social (posuniversidad) 

• Dispositivo experimental 

(posuniversidad)  

• Máquina de Escribir  

• Operación desterritorializada y 

virtual 

Fuente: elaboración propia 

 

Como intermediarios están identificados los distintos procesos y procedimientos del 

Instituto, así como su estructura organizacional, precisamente porque buscan 

transmitir una comprensión homologada de las tareas y responsabilidades que 

existen en la organización.  
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También se clasificó en este concepto a los contenidos, programas académicos y a 

los cursos y seminarios académicos y de extensión, así como a las distintas 

soluciones tecnológicas y a los Ensambles, en la medida en que buscan 

sistematizar lenguajes en torno a la sustentabilidad interna y económica de 17. En 

general, las tareas que buscan ordenar las actividades de la organización y darles 

una cierta estabilidad pueden ser clasificadas como intermediaciones. 

 

Finalmente, los acuerdos económicos y en especie que la organización ha 

establecido para estudiantes y colaboradores, aunque son particulares y 

personalizados, han establecido dos formas muy claras y entendidas de vinculación 

económica entre quienes interactúan con 17. 

 

Por el contrario, la Máquina de Escribir, aunque esté instalada en una plataforma 

Moodle, no entra en esta clasificación, porque en ella se ha desarrollado un 

dispositivo pedagógico que precisamente busca generar distintos significados, 

incluso, que quienes la usan encuentren sentidos muy personales. En esa medida 

representa un mediador. De hecho, es la herramienta que permite realizar esta 

diferenciación tanto en programas académicos como en cursos y seminarios, por lo 

cual se distancia entre aquellos y este artefacto.  

 

De igual manera los colaboradores, los coloquios, los tutores, los estudiantes, la 

comunidad; la operación desterritorializada y virtual, así como la noción de 

posuniversidad y sus componentes (las capacidades enunciativas, lo escritural, la 

capacidad de interpelación y la cualidad de dispositivo de experimentación) 

representan claros mediadores que están todo el tiempo modificando los vínculos y 

posiciones en la organización, con resultados muchas veces difíciles de anticipar, 

como ya se señalaba. 

 

En ese sentido, es preciso entonces establecer las principales vinculaciones entre 

intermediarios y mediadores, con base en la información recabada a partir de la 

estructura organizacional, las charlas y las entrevistas. 
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En lo que respecta a los mediadores, resulta claro que la noción de posuniversidad 

y sus componentes atraviesan a toda la organización, y se vinculan con cada 

componente, aunque de forma distinta y muchas veces impredecible. Por ejemplo, 

mientras que en las coordinaciones de área, los contenidos, los programas 

académicos, los cursos y seminarios y los estudiantes y los Ensambles, la noción 

parece transmitir significados similares, en muchos colaboradores del equipo de 

gestión configura significados muy amplios y con variados alcances, que como ya 

se señaló, van desde la transmisión de confianza y la percepción de un ambiente 

laboral distinto hasta la consideración de que representa un vehículo de 

interpelación en las tareas realizadas, o incluso un concepto que aplica 

fundamentalmente para las tareas académicas, pero no para las de gestión. 

 

Un segundo mediador potente es la Máquina de Escribir, que trastoca 

particularmente las “formas de hacer” dentro de la organización, porque produce 

efectos variados en los estudiantes y tutores, además que continuamente está 

creando formas nuevas de instituir; pero también en los colaboradores, porque les 

desafía a pensar posuniversitariamente en las tareas que desarrollan.  

 

Un tercer mediador importante es la operación desterritorializada y virtual, que como 

se observó en las entrevistas, trastoca las formas laborales tradicionales y las 

concepciones en torno a ellas que tienen los colaboradores. Para algunos es una 

forma que pone en riesgo la eficiencia de los procesos, mientras que para otros es 

un vehículo para mantener una más intensa relación de trabajo con las áreas. Para 

algunos ha significado la extensión de la jornada laboral y para otros la posibilidad 

de administrar mejor el tiempo de trabajo.  

 

Un cuarto mediador son los coloquios, porque aunque buscan articular el trabajo 

semestral y ser un marco relacional importante entre quienes estudian y/o laboran 

en el Instituto, están vinculados en torno a temas emergentes, y formas divergentes, 

lo que ha hecho que cada coloquio haya tenido resultados distintos, y que haya, a 
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veces, provocado nuevas propuestas de contenidos, y en otras, formas diferentes 

de hacer las cosas tanto académica como administrativamente. Además, se ha 

identificado, de parte de algunas personas entrevistadas, que no existe 

necesariamente una interacción tan articulada entre las áreas, y eso produce 

también resultados distintos a los esperados en los coloquios.  

 

Un quinto mediador son el conjunto de colaboradores, estudiantes y comunidades 

que forman parte de 17. En el caso de los colaboradores, cada uno realiza una 

apropiación y transmisión distinta del sentido de pertenecer a la organización, pero 

también de sus funciones y las de otros colaboradores, del tipo de vínculos que 

establecen con el resto y de la manera en que se deberían llevar a cabo los cambios. 

Aunque existe comunicación entre ellos y opiniones comunes en temas puntuales, 

la multiplicidad de significados que se despliegan en estos actores es amplia y 

relevante. 

 

Aunque en menor medida, pero ocurre también con los estudiantes y las 

comunidades vinculadas al Instituto, pues, pese a que existe un interés común de 

interacción con la organización, los motivos ni son iguales entre las personas ni 

permanecen similares para cada una en el tiempo, y se llevan a cabo de formas 

muy variadas. Incluso, esto se ve reflejado en algunas opiniones vertidas en las 

entrevistas en el sentido de que la atracción de públicos representa una de las 

actividades complejas para 17.  

 

Finalmente, en lo que respecta a la forma horizontal de gobierno y a las 

comunicaciones entre el director y los colaboradores, y entre éstos últimos, quedó 

claro en las entrevistas que la primera es una estrategia que contribuye a que las 

comunicaciones fluyan en todos los niveles, pero al mismo tiempo, las obstaculiza 

en ocasiones, porque las coordinaciones de área se saltan a las divisiones para la 

toma de ciertas decisiones, lo que además ha puesto en tensión la legitimidad de 

algunos integrantes y de sus atribuciones. En otros casos, ha ayudado a agilizar 

decisiones y a descargar tareas de algunas áreas que tienen muchas asignadas, 
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por lo que los significados que se generan de esta forma de dirigir y de comunicar 

son bastante diversas e impredecibles.  

 

Por otro lado, las comunicaciones entre áreas y divisiones han producido distintos 

segmentos coordinados y no tan coordinados, lo cual será analizado más a 

profundidad cuando abordemos el cuarto enfoque del dispositivo metodológico, 

pero que, en esta instancia, ha representado que divisiones como Comunicación, 

Enlace, Extensión, Académica y Coordinación General tengan una fuerte 

interacción y coordinación, pero que en el caso de las coordinaciones de área con 

éstas, y entre ellas, sea más bien una vinculación tensa y a veces problemática; 

además de que áreas como Finanzas, Editorial, Radio, Consultoría, e incluso 17 

Ensamble, mantengan una vinculación ambigua, pues en algunos casos es fuerte 

con diversos segmentos organizacionales, para asuntos puntuales, y en otras es o 

muy débil o inexistente con otros segmentos. 

 

Al contrario, la estructura organizacional y los procesos y procedimientos, en 

general, comunican la distribución de tareas y las formas de realizarse, aunque no 

se sigan necesariamente siempre de la misma manera, pero incluso en esos casos, 

las personas identifican que se están saltando atribuciones y modos de hacer las 

cosas. Lo mismo ocurre con las distintas propuestas tecnológicas y con el 

Ensamble, que buscan justamente homologar, en la medida de lo posible, formas 

de hacer las cosas, y, en consecuencia, los significados asociados a ellas. 

 

En la misma situación se encuentran los contenidos, programas, cursos y 

seminarios, así como el sitio, cuyo propósito, independientemente de los sentidos 

que induzcan, son transmitir información y conocimientos comunes y entendidos 

intersubjetivamente. 

 

Esta primera interpretación de actores y vínculos mantiene, no obstante, todavía 

una posición de igualdad entre componentes, pero siempre enriquece la visión de 

estos análisis incorporar el componente del poder.  
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Para esta parte, entonces, recurriremos a la noción de dispositivo, desarrollada por 

Michael Foucault que, como ya hemos señalado, parte de la idea de analizar 

determinados “universales” para encontrar los modos de gobierno, es decir, las 

estrategias necesarias para gobernar las conductas de los individuos; así como las 

formas de subjetivación, que son las formas de subjetividad que se generan a partir 

de la interacción entre el saber y el poder. 

 

Estos elementos son analizados a través de la idea del dispositivo, que está 

representado por todos aquellos elementos materiales, históricos, discursivos, 

legales, arquitectónicos, filosóficos, entre otros, que se articulan entre sí, y que 

incluyen, además, a lo dicho y lo no dicho. 

 

En ese sentido, el dispositivo 17 ha quedado caracterizado en buena medida con 

los elementos revisados en los enfoques anteriores, pero lo que debe señalarse es 

que el modo de gobierno de esta organización está atravesado, en primera 

instancia, por el relato de la posuniversidad, que establece modos precisos de 

subjetividad, a partir de las cualidades de enunciación, escrituralidad, interpelación, 

crítica y experimentación (que va aparejado a la asunción de lo inconmensurable, 

lo residual), que moldean definitivamente a los sujetos que interactúan con el 

Instituto. 

 

Esto además es comprensible en cuanto a los colaboradores, porque la mayoría de 

ellos han sido estudiantes o docentes en la organización y han transitado por el 

discurso posuniversitario. El saber de la crítica teórica que retoma de forma crítica 

el planteamiento de Derridá (2002) y el discurso universitario en Lacan, en las 

posteriores elaboraciones realizadas por el fundador del Instituto marcan pautas de 

poder muy claras en las formas de hacer y de vivir la dinámica de 17. 

 

El segundo modo de gobierno identificable es la operación desterritorializada, 

descentralizada y virtual, sumada al liderazgo horizontal del director, que establecen 
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pautas de trabajo específicas que, combinadas, difieren de otros entornos laborales 

más tradicionales. 

 

En ese sentido, pueden identificarse en los colaboradores dos tipos de sujeto: el 

sujeto académico, que se ha apropiado del discurso posuniversitario una vez que 

superaron sus resistencias universitarias. Para seguir con lo planteado en secciones 

anteriores sobre el dispositivo, la forma de ser posuniversitaria aparece de la 

resistencia desde lo universitario de quienes ingresan a la organización, 

principalmente como estudiantes, y consolida al sujeto académico como uno que 

cuestiona constantemente su postura epistemológica. 

 

El segundo tipo es el sujeto administrativo, inmiscuido en las tareas cotidianas de la 

gestión, que busca el orden, los procesos establecidos, las formas sistematizadas 

en la operación de la organización, y que intentan optimizar sus interacciones en un 

entorno descentralizado y de horizontalidad. 

 

En ese sentido, lo dicho está representado claramente en el discurso 

posuniversitario, que no sólo ha transformado las subjetividades de los 

colaboradores, quienes lo reconocen, sino que además ha creado la sensación de 

confianza y lealtad en la forma administrativa de operar. 

 

Por otro lado, lo no dicho, al menos hasta antes de las entrevistas, es precisamente 

la resistencia a lo desestructurado que las personas entrevistadas identificaron en 

lo posuniversitario, esa necesidad no expresada de forma tan abierta de orden en 

los procesos, de sistematicidad, incluso de jerarquía, porque aunque se reconocen 

las ventajas del liderazgo horizontal, también se identifica la dificultad de establecer 

una legitimidad en los puestos de trabajo, particularmente en las divisiones, que 

agilice ciertas decisiones. 

 

Finalmente, así como el sujeto académico en 17 es reflexivo y crítico, el sujeto 

administrativo está tan imbuido en la cotidianidad que no suele reflexionarse en 
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tanto ese sujeto ni a su operación habitual, lo cual quedó manifestado en la sorpresa 

que mostraron varias de las personas entrevistadas al llevarlos a la reflexión sobre 

sus tareas y la importancia de éstas. 

 

V.3. Hallazgos en la dimensión técnica 

 

Por último, a partir de las asociaciones encontradas en el segundo enfoque, también 

es posible establecer, y ya en la dimensión técnica, desde la óptica de los sistemas 

flojamente acoplados, una caracterización de los segmentos flojamente acoplados 

y los segmentos fuertemente acoplados.  

 

En la perspectiva desarrollada por Orton y Weick (1990), se plantean dos conceptos 

que permiten precisamente esta caracterización: la capacidad de respuesta 

(responsiveness), que determina el grado de acoplamiento fuerte, y la diferenciación 

(distinctiveness) que permite ver el grado de flojo acoplamiento; pero además, sólo 

cuando se presentan ambas condiciones en un sistema es que se le puede 

denominar como flojamente acoplado. 

 

En ese sentido, las Coordinaciones General, de Comunicación, de Extensión, de 

Enlace, y el área de Finanzas presentan una alta capacidad de respuesta, 

particularmente a partir de ciertos movimientos de funciones, tecnológicos y 

organizacionales que se han realizado en ellas, y poca capacidad de diferenciación, 

que también se le puede llamar poca independencia, en la medida en que sus 

acciones están íntimamente vinculadas entre sí y dependen en buena medida de lo 

que se genera desde el eje de los contenidos. 

 

El eje de los contenidos, precisamente, está conformado por las áreas académicas, 

la Consultoría, el área Editorial, Radio y, en alguna medida, 17 Ensamble. Estas 

áreas conforman el segmento flojamente acoplado de la organización, en la medida 

en que, aunque poseen capacidad de respuesta, de acuerdo con lo encontrado en 
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las entrevistas, ésta es distinta en cada área y depende del estilo de cada persona 

que coordina y de los mismos contenidos que se desarrollan en ellas.  

 

Por otro lado, queda claro que cuentan con un alto grado de diferenciación e 

independencia, pues justamente la necesitan para el desarrollo de contenidos que, 

por un lado, preservan el sentido original del Instituto y diferencian su oferta con 

respecto de otras organizaciones, aunque no existe una comunicación tan fuerte 

entre estas áreas, lo que dificulta la capacidad de potenciar los contenidos como 

estrategia de consolidación de 17. 

 

En un punto intermedio se ubica la Coordinación Académica, que por un lado debe 

tener una gran capacidad de respuesta y poca diferenciación en lo que se refiere a 

todos los trámites y procedimientos de gestión escolar y ante la Secretaría de 

Educación Pública (SEP), pero, al mismo tiempo, en los vínculos con las 

coordinaciones de área, en los que mantiene una cierta flexibilidad y capacidad de 

distinción para coordinar los procesos de operación de los programas, cursos y 

seminarios. 

 

Por ello, no resulta sorpresivo que las dos áreas que se pretenden intervenir en las 

siguientes fases del proceso de reingeniería son la Coordinación Académica y las 

áreas de contenidos. Es posible que si se alteran al menos un poco los equilibrios y 

se logra que estas áreas ganen mayor capacidad de respuesta, se libere incluso la 

carga que tiene el segmento fuertemente acoplado y puedan obtener mayor 

independencia y capacidad de distinción que les permita emprender nuevas 

estrategias de administración, difusión, reclutamiento y ventas para enfrentar el 

proceso de expansión que está planteando llevar a cabo el Instituto, y que está 

íntimamente vinculado con su sostenibilidad económica.. 

 

Entonces, lo que se identifica es que los segmentos flojamente acoplados están 

ubicados en las áreas de la organización encargadas de la preservación de su 

sentido original, mientras que los segmentos fuertemente acoplados en los 
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encargados de alcanzar la sostenibilidad económica. La comprensión de esta 

tensión es importante para fortalecer el propósito de los Ensambles, que ya hemos 

comentado. 

 

A partir de este análisis, se desarrolló una intervención que, como ya se ha señalado 

en el capítulo teórico sobre ese tema, estaría orientada a trasformar los sentidos al 

interior de la organización. En particular, que pudiera preservar, en el nivel 

filogenético, la orientación esencial del Instituto, el de ser una organización 

posuniversitaria, pero en el que esa noción pudiera profundizarse en todas las 

vinculaciones dentro de la dimensión ontogenética, aprovechando, por un lado, las 

mediaciones identificadas en este análisis, como son la misma idea de 

posuniversidad, la tecnología escritural de la máquina de escribir, la condición 

desterritorializada y virtual de la organización, y las comunicaciones horizontales 

que han mostrado buen funcionamiento hasta ahora. 

 

En ese sentido, la intención es aproximar más al sujeto académico en 17 con el 

sujeto administrativo, e integrar más estos sujetos con la dinámica 

desterritorializada, pero también poder ampliar un poco más la capacidad de 

respuesta de los segmentos flojamente acoplados que han sido identificados en 

este ejercicio, a partir de, como ya se ha señalado, una estrategia que permita al 

Instituto transitar, en la parte de gestión, de ser una organización recursiva, que lleva 

a cabo tareas cotidianas de forma rutinaria, a una de tipo reflexiva, que sea capaz 

de identificar y compartir sus actividades administrativas mediante un ejercicio de 

reflexión crítica sostenido, en el que no sólo se puedan identificar las tareas que 

realizan las distintas divisiones y áreas, sino también que puedan reducirse las 

curvas de aprendizaje para los nuevos integrantes, y que se puedan detectar 

oportunamente problemas de gestión. 

 

Como se puede observar en las distintas entrevistas, existe una resistencia, al 

menos en algunos segmentos organizacionales, a la adopción de herramientas 

tradicionales de administración, como pueden ser los manuales de operaciones 
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tradicionales, los manuales de puestos, e incluso la adopción de estructuras 

organizacionales clásicas. 

 

Por ello, se propuso al director de la organización la posibilidad de establecer una 

“bitácora” administrativa, en la que se pudieran llevar a cabo ejercicios escritos 

sobre las tareas administrativas, que después fueran revisados y problematizados 

de forma colectiva.  

 

En contrapropuesta, él planteó la posibilidad de retomar el Manual de Operaciones 

que han venido construyendo desde hace algunos años, pero que no han podido 

concretar en un documento final, precisamente porque no buscan que siga la lógica 

de los manuales típicos. Posteriormente, en una reunión con él y el Coordinador 

General se revisaron distintos documentos y avances en el Manual, y la conclusión 

a la que se llegó fue que lo que se requiere más bien es un documento guía, aunque 

se llame Manual, en el que se establezcan las pautas generales de actuación de las 

divisiones y las áreas, así como cuál es el margen de improvisación en el que 

pueden operar los distintos segmentos operacionales.  

 

La idea detrás de esta propuesta es, de acuerdo con lo que ha reflexionado el 

director, establecer una suerte de gestión tipo jazz, o jazz management, que tal 

como lo hace ese género musical, pueda construir una administración con un grado 

de improvisación que sea “dirigido” por ciertos parámetros, y que esté alineado, a 

partir de las pautas, por los objetivos que permiten al Instituto cumplir con su 

mandato. 

 

Por ello, se realizó una indagación de algunas fuentes académicas sobre el jazz 

management, que pudieran enriquecer el fundamento del documento operacional. 

Al respecto, se encontró que existe ya un fuerte desarrollo teórico en esta 

perspectiva, que a continuación se desarrollará. 
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En cuanto a los fundamentos del jazz management, Carrasco (2017), plantea que 

esta propuesta tiene sus orígenes en la década de los 80, en que se comenzó a 

explorar las similitudes entre la forma en que este género musical funciona, y la 

dinámica organizacional. Estos planteamientos fueron retomados en las siguientes 

dos décadas para desarrollar la idea de jazz mindset, que buscaba mostrar que los 

líderes en las organizaciones pueden maximizar las capacidades dinámicas de sus 

equipos a partir de la forma en que funciona la improvisación en el jazz. 

 

Por su parte, Czarnecki (2015), plantea que el entorno del jazz suele ser menos 

estructurado y las jerarquías revisten menor importancia, por lo que esta estructura 

también puede ser útil para ciertas organizaciones que requieren de flexibilidad, así 

como de una rápida capacidad de respuesta y de innovación. 

 

Asimismo, destaca que un modelo de gestión basado en el jazz funciona bajo el 

principio de la “libertad personal con restricciones”, pues, así como sucede en las 

bandas que interpretan este género, en las organizaciones se pueden sentar las 

bases necesarias de operación, las reglas elementales, y sobre esa misma base, 

se otorga a los integrantes la capacidad de improvisar y realizar un aporte a la 

mejora de la ejecución, a través de la experimentación y la exploración. 

 

Esto resulta particularmente útil para una organización como 17 que como ya se 

señaló anteriormente, funciona a partir de criterios de flexibilidad y 

desterritorialización, pues brinda la posibilidad de establecer objetivos precisos, 

pero cuyos resultados pueden ser alcanzados a partir de las aportaciones e 

innovaciones que los colaboradores desarrollan. 

 

Adicionalmente, Czarnecki (2015) señala que, en esta propuesta, las personas 

están en posibilidades de colaborar e incluso dirigir distintos proyectos, en los que 

pueden hacer un uso más intensivo de su experiencia y capacidades, lo cual suele 

ocurrir también en las improvisaciones de jazz, en las que cada músico tiene la 

posibilidad de llevar a cabo un solo en determinados momentos de la interpretación. 
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Es precisamente en estos espacios de improvisación que se generan condiciones 

que promueven el aprendizaje organizacional. 

 

De forma coincidente con este planteamiento, Carrasco (2017) señala que las 

bandas de jazz suelen funcionar en una lógica de abajo hacia arriba, pues los 

músicos toman como referencia una línea de ejecución concreta para construir 

elaboraciones propias, a partir de su creatividad y experiencia.  

 

Esto es particularmente útil, continua la autora, en organizaciones, que operan a 

partir de proyectos, pues los parámetros y reglas de éstos funcionan de forma 

similar a las líneas de ejecución, y los miembros de la organización pueden 

establecer distintas estrategias para alinearse a estos objetivos, que pueden poner 

en marcha a partir de su experiencia, de la necesidad de innovar o de la 

identificación de adaptaciones organizacionales ante cambios en el entorno. 

 

En ese sentido, Kamoche y Pina (2001) plantean que, siguiendo a Eisenberg (1990), 

la libertad de improvisar sólo puede ocurrir en un ambiente en el que existen reglas, 

esto es, en un escenario bien definido.  

 

Esto involucra el desarrollo de una visión mínima de la organización, en la que se 

establecen estructuras simples, pero que operan de forma compleja. También 

comentan que, a partir de lo propuesto por Bastien y Hostager (1988), la 

improvisación colectiva suele establecerse con base en normas de comportamiento 

y códigos comunicativos comunes que, en la interpretación de jazz, incluyen 

manifestaciones como que el líder formal decide las canciones a interpretar y la 

tonalidad, que el solista elige para el estilo y la ornamentación, o que los miembros 

de la banda utilicen un conjunto de señales manuales y códigos visuales para 

comunicar cambios de tempo, el inicio y final de solos, entre otros elementos. El 

respeto a estas pautas es lo que permite que la improvisación mantenga la 

armonización y no genere caos. 
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Trasladado al ámbito organizacional, esto implica que, en una estructura mínima, 

se conjugue una adecuada definición de responsabilidades, prioridades y 

procedimientos claramente definidos, con amplios márgenes de maniobra, lo que, 

a la larga, permitirá ampliar las capacidades de adaptación y de innovación.  

 

Este planteamiento es muy importante para el contexto de 17 pues significa que las 

capacidades desarrolladas por los miembros de la organización, y el tiempo que 

llevan interactuando de forma conjunta, pueden permitir que los cambios ocurridos 

en el entorno o en la dinámica organizacional promuevan que cada colaborador 

ajuste su actuar de forma rápida. La improvisación que se practica continuamente, 

bajo estos parámetros, permitiría a la organización una rápida capacidad de ajuste 

que, al mismo tiempo, salvaguardaría el sentido último del Instituto, que es uno de 

los propósitos fundamentales identificados en el análisis de realizado a partir del 

diagnóstico. 

 

Además de estas consideraciones, Frank J. Barrett (1998), experto organizacional 

y pianista de jazz, señala que la improvisación se nutre, en buena medida del 

aprendizaje de las teorías y reglas que rigen las progresiones musicales, pues una 

vez que han sido asimiladas por los músicos, se vuelve más sencillo transitar hacia 

variaciones musicales complejas. A partir de este principio, Barrett ha establecido 

una propuesta de siete características de las improvisaciones en el jazz que pueden 

ser utilizadas en las organizaciones: 

 

1. Competencia provocativa: interrumpir patrones de hábito; que se refiere 

a que, ante la tendencia a repetir viejas fórmulas (interpretativas/de gestión) 

o formas de resolución ante cualquier nuevo problema o desafío, es la 

capacidad autoreflexiva, practicada de forma continua, la que permite 

improvisar de forma rápida en la dinámica organizacional.  

2. Aceptar los errores como fuente de aprendizaje; pues es común que los 

éxitos organizacionales se tomen como las rutinas a seguir, y que los errores 

se consideren como inaceptables. En cambio la improvisación establece 
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ambientes de impredecibilidad de los resultados que abren la posibilidad a 

errores, que muchas veces, como ocurre en el jazz, pueden ser asimilados e 

incorporados en la dinámica organizacional hasta convertirse en nuevos 

patrones que enriquecen los procesos. 

3. Estructuras mínimas que permitan la máxima flexibilidad; planteamiento 

coincidente con lo de otros autores ya señalados. Para Barrett la tendencia 

a establecer procedimientos altamente rígidos, estandarizados y con amplios 

niveles de control producen dos efectos contradictorios: por un lado, 

inmovilizan a las organizaciones ante los cambios internos y externos, y por 

otro, no favorecen la comprensión organizacional de su propia dinámica. Al 

contrario, la flexibilidad promueve la innovación para adaptarse o promover 

el cambio, y además es una mejor plataforma para el aprendizaje conjunto 

de quienes integran a la organización. 

4. Tarea distribuida: Negociación hacia la sincronización dinámica; que se 

refiere a que la improvisación no es un hecho individual, sino una cualidad 

colectiva, un resultado de la interacción, y que, por tanto, se nutre de los 

intercambios y diálogo entre los miembros de la organización, lo cual 

involucra el desarrollo de capacidades dinámicas de negociación que 

favorezcan la posibilidad de ajuste mutuo, principalmente cuando 

sobrevienen cambios inesperados. 

5. Confianza en la búsqueda retrospectiva de sentido; es decir, que la 

improvisación, al introducir la incertidumbre, no permite anticipar resultados, 

pese a que siga determinada pautas. Por ello. Barrett plantea que lo que sí 

es posible es establecer algunas conjeturas y caminos posibles a partir de lo 

que ya ha sucedido. En el jazz la interpretación se ejecuta y va cambiando 

mientras se asume que lo que ya ha sucedido antes resulta sensato, y en las 

organizaciones esto también puede ser razonable.  

6. Pasar tiempo: Pertenencia a comunidades de práctica; que se refiere a 

que el aprendizaje, al igual que la improvisación, tanto en el jazz como en las 

organizaciones, se realiza en comunidades, no sólo por lo que se dialoga, 

sino también por la capacidad de integración, por el hecho de compartir un 
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mismo código, o como lo expresa el mismo autor, de hablar el idioma de la 

comunidad de practicantes. 

7. Alternancia entre solos y acompañamientos; que hace referencia a que, 

así como en las bandas de jazz existe la costumbre de que los músicos se 

alternan para ejecutar solos, se establecen las condiciones para que el resto 

de los músicos custodien al solista, y lo sostengan con acompañamientos. 

En las organizaciones también es posible alternar el liderazgo y que el resto 

del equipo acompañe con acciones y tareas específicas. Para que este 

modelo funcione, dice Barrett, es fundamental respetar la reciprocidad y 

simetría, que cada persona tenga su oportunidad de ejecutar solos y 

acompañamientos. 

 

Finalmente, Karl Weick (1998), señala que, si bien es cierto que el aporte del jazz a 

la teoría y práctica organizacionales está centrada en la improvisación, ésta debe 

ser entendida como una manifestación de una progresión, en la que se pueden 

desarrollar distintos grados de flexibilidad: en primer lugar, la interpretación, que 

ocurre cuando quien interpreta se toma pequeñas libertades con una melodía; en 

segundo lugar, el “adorno”, que involucra un mayor uso de la imaginación, para, 

incluso, adelantar o retrasar frases completas, aunque la melodía siga siendo 

reconocible; en tercer lugar, la variación, en la que se insertan grupos de notas que 

no están incluidas en la melodía original, aunque se mantenga su relación con la 

melodía original; y, por último, la improvisación, en la que, de acuerdo con Berliner 

(1994), se transforma la melodía en patrones que guardan poco o ningún parecido 

con la melodía original, o bien se utilizan modelos alternativos a la melodía original 

para inventar nueva frases. 

 

Entonces, la improvisación involucra un grado de flexibilidad amplio con respecto a 

la pauta original, incluso en ocasiones hasta ser completamente distinta de ésta, 

aunque guarde alguna relación con ella. Sin embargo, el músico de jazz mantiene 

una forma retrospectiva en lo que improvisa, toma lo que tiene a la mano, o lo que 

recuerda, para construir formas emergentes que posibilitan su ejecución, pero 
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también la del grupo con que está tocando. De esta manera, es más la búsqueda 

de sentido que la toma de decisiones la que se manifiesta en el proceso de 

improvisación.  

 

No obstante, continúa Weick (1998), la retrospectiva se enfrenta con lo impredecible 

que está ocurriendo en el momento de la ejecución, y para lo que sirve es para 

justificar y dar sentido a posteriori a lo que ocurre durante la improvisación.  

 

Por último, plantea que la improvisación en el jazz es una conversación entre un 

patrón emergente y otros elementos, que pueden ir desde las características 

formales de la composición subyacente, hasta interpretaciones anteriores, la lógica 

de quien interpreta, la capacidad de respuesta del instrumento, y el involucramiento 

de los otros músicos y del público.  

 

Por ello, señala que las tareas de gestión, caracterizadas por el lenguaje y la 

conversación, suelen estar inmersas en la improvisación, que resulta de una mezcla 

entre lo establecido y lo espontáneo, de la misma forma que la dinámica 

organizacional combina, en distintos grados, el control con la innovación o la 

explotación con la exploración. 

 

En suma, para el jazz management, la improvisación se establece a partir de 

estructuras mínimas, así como de reglas básicas intersubjetivamente reconocidas y 

aceptadas para, a partir de ahí, configurar nuevas dinámicas organizacionales, pero 

en las que juegan un papel crucial lo retrospectivo y la experiencia.  

 

Es en este espacio complejo y multifacético en el que la organización puede 

experimentar e innovar, pero también aprender. Todas estas premisas fueron 

dialogadas con el director del Instituto, y existió coincidencia en que permiten 

explicar y transformar la dinámica organizacional de 17 pues presentan de forma 
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adecuada muchos de los aspectos administrativos que se desarrollan ahí. Además, 

el Instituto cuenta con un área dedicada a los Estudios de la Improvisación19.  

 

En el Manual de Operaciones, entonces, se establecen elementos centrales de la 

“pauta” organizacional: por un lado, las distintas soluciones tecnológicas que se 

están implementando -como Active Campaign-, que permiten generar reglas 

básicas de procesos; por el otro, unos mapas de acción que regulan las 

características e interacciones de los distintos segmentos organizacionales: 

 

1. Las coordinaciones de área son las encargadas de velar por los 

contenidos, que están orientados temáticamente. Dichos contenidos 

tienen que que dialogar con el mercado, en alguna medida. En ese 

sentido, los coordinadores de área son curadores, directores de orquesta, 

cuyas partituras son los proyectos de investigación, los programas 

educativos, la publicación textual, audiovisual, etc., y el involucramiento 

con el eje económico, representado por el Ensamble.  

2. Los coordinadores divisionales, como la Coordinación Académica, Radio, 

Editorial y la Consultoría, gestionan formatos que permiten canalizar los 

contenidos que le interesan a los coordinadores de áreas. Esto es, que 

canalizan los contenidos gestionados desde las áreas, cuidan el control 

de calidad, la calendarización y los productos resultantes de ello.  

3. Los coordinadores auxiliares, como las unidades de Comunicación, 

Enlace, Extensión, Finanzas y Coordinación General son, esencialmente, 

los que garantizan la comercialización de estos contenidos y productos. 

 

Finalmente, el Manual también contempla la existencia de dispositivos escriturales, 

como en la propuesta de la Bitácora realizada al director, que permiten visualizar y 

compartir las experiencias entre unidades, y trascenderlas, en la lógica de la 

improvisación. Con esta estructuración, además, el Manual puede servir como una 

 
19 En https://17impro.org/cpt_blog/extemporizar-la-improvisacion-en-los-territorios-de-la-n.  

https://17impro.org/cpt_blog/extemporizar-la-improvisacion-en-los-territorios-de-la-n
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herramienta dinámica que permita identificar problemas de comunicación y flujo en 

los distintos procesos de la organización. 
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Conclusiones y aportaciones 

 

a. Conclusiones y reflexiones sobre la intervención realizada 

 

El enfoque de Intervención en las Organizaciones resulta muy pertinente en estos 

tiempos porque promueve no sólo la comprensión de las dinámicas colectivas, sino 

que además tiene como propósito fundamental transformar realidades organizativas 

a partir de la comprensión de dos importantes realidades.  

 

Por un lado, que la dimensión material de las organizaciones no es la única 

existente, y que muchas veces resulta menos relevante que la dimensión de lo 

simbólico para la resolución de problemas. Esto es especialmente relevante en un 

contexto en el que las soluciones estandarizadas, provenientes en su mayoría del 

mundo de la consultoría tradicional suelen abordar, en el mejor de los caos, 

síntomas de la dinámica organizacional, pero no contribuyen a la solución de fondo. 

 

Por otro lado, que el concierto global contemporáneo está marcado por la existencia 

de constantes crisis en las organizaciones, como resultado de dinámicas aceleradas 

de obtención de ganancias y subsistencia en entornos sumamente complejos, que 

reducen de forma significativa el margen de maniobra de aquellas. 

 

En ese sentido, muchas organizaciones cuentan con capacidades para solventar, 

por sí mismas, algunos de los desafíos que les impone la dinámica mundial, pero 

se enfrentan a escenarios que trastocan sus capacidades cognitivas y performativas 

de forma importante: cada vez es más común que no puedan procesar los cambios 

en el entorno y que busquen refugiarse en soluciones conocidas, pero no 

necesariamente efectivas para enfrentarse a esta creciente complejidad.  

 

En particular, las instituciones de educación superior viven una realidad que ha 

impuesto procesos acelerados y tensionantes de competencia, ataques importantes 
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a su legitimidad de parte de distintos actores económicos y políticos, 

transformaciones en la orientación de los programas académicos y de investigación 

que buscan cada vez más subsumir sus actividades a la lógica del mercado y, en 

general, amenazas importantes a la sustentabilidad y viabilidad futura de muchas 

de ellas. 

 

En 17, Instituto de Estudios Críticos esto se ha hecho evidente en los años 

recientes, pues sus características y peculiaridades la ponen en una situación que 

refuerza estas amenazas: en primer lugar, su oferta está orientada hacia temas 

sociales, pero en muchas ocasiones residuales, o bien innovadores, que no 

necesariamente tendrán pronta atención de parte de amplios segmentos 

financiadores en el ámbito privado.  

 

En segundo lugar, al no ser una organización pública, difícilmente pueden acceder 

al presupuesto gubernamental que les brindaría una base mínima de operación sin 

tantos sobresaltos. En tercer lugar, el director del Instituto decidió no allegarse, 

como fuente principal de recursos, de financiamiento de parte de organismos 

internacionales, y tampoco buscar de manera preponderante recursos públicos, ni 

privados provenientes de grandes corporaciones, por lo menos hasta que logren 

afianzar completamente su modelo posuniversitario de trabajo. Actualmente tienen 

en el horizonte, de acuerdo con las más recientes conversaciones con el director, 

posibilidades de alianza con instituciones más grandes que podrían modificar esta 

forma económica de operar hasta ahora 

 

Esto ha traído como resultado una tensión fundamental en su dinámica: por un lado, 

la necesidad de preservar su sentido original de ser una institución crítica y que 

trasciende los modelos universitarios convencionales, y por otro, establecer 

mecanismos que le garanticen la viabilidad económica en el mediano y largo plazos. 

 

Preservar el adentro y vincularse con el afuera, en ese sentido, parece un desafío 

mayúsculo que, sin embargo, ha podido solventar de alguna manera desde sus 
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orígenes, pero esto no ha evitado que la organización enfrente una crisis relevante 

para su subsistencia. 

 

En lo que concierne al adentro, el Instituto ha construido el discurso de la 

posuniversidad como modelo de funcionamiento en búsqueda de garantizar su 

sentido crítico, y en cuanto al afuera, ha optado por distintas soluciones, como por 

ejemplo dinamizar sus labores de consultoría o construir 17 Ensamble para hacerse 

de recursos mediante una lógica de economía social, y El Ensamble, que intenta 

adoptar el lenguaje de negocios para incrementar su financiamiento. 

 

En este escenario han surgido algunas tensiones importantes que han puesto de 

manifiesto su crisis. Por el lado interno, la lógica posuniversitaria ha logrado 

consolidar un modelo pedagógico y un tipo de subjetividad unificada en torno a 

elementos como la escrituralidad, la desterritorialización, la flexibilidad y la crítica, 

que, sin embargo, se ha enfrentado a la necesidad de sistematizar dinámicas 

administrativas para garantizar este resultado.  

 

En esa dimensión, aparecen claramente dos contradicciones que, aunque no 

irresolubles, generan tensiones organizacionales: por un lado, como se encontró en 

el proceso interventor, la existencia de dos subjetividades contrastantes: la 

académica y la administrativa, que no han logrado del todo articularse en torno a los 

objetivos del Instituto.  

 

Por otro, la necesidad de los miembros de la organización a buscar elementos de 

“maquinidad”, es decir, de regularidad de procesos, en 17 pese a que esta cualidad 

forma parte de las críticas que la propuesta posuniversitaria realiza al modelo 

universitario tradicional. Pese a ello, también resaltan las iniciativas del director del 

instituto por buscar formas de regularizar procesos que correspondan con el modelo 

posuniversitario, pero que no siempre son comprendidas por el resto del equipo de 

trabajo. 
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En lo que respecta al afuera, está la búsqueda de construcción del lazo social a 

partir de estrategias sociales y económicas que expandan ese lazo, aunque aún se 

estén consolidando las capacidades sostenibles para lograr este propósito. 

 

Por otro lado, el establecimiento de vinculaciones con el mundo de los negocios, 

con el mercado propiamente dicho, posiblemente pondrá en tensión la preservación 

del sentido original del Instituto, pues la lógica mercantil buscará siempre preservar 

la rentabilidad, y los proyectos que abordan temas residuales o innovadores suelen 

no ser rentables de inmediato. De hecho, la historia económica demuestra que, en 

general. han sido los gobiernos quienes han apostado, a fondo perdido, por este 

tipo de iniciativas, y no las empresas convencionales. 

 

En este entramado de tensiones y contradicciones, en el más puro sentido marxista 

del término, se entrecruzan dinámicas materiales y simbólicas que trastocan a la 

organización y le imponen tareas para las cuales es preciso justamente la 

reordenación y recomposición de sus capacidades cognitivas y performativas. 

 

Poder articular la subjetividad académica con la administrativa, lograr la 

comprensión de la noción de posuniversidad en todos los niveles organizacionales, 

lograr articular iniciativas económicas que preserven al Instituto y su misión, 

precisamente se encuentran en esta intersección tensionante y formaron parte de 

la intervención en el terreno de lo simbólico que se llevaron a cabo en esta 

investigación. 

 

Además. 17 posee una cualidad interesante. Pese a estas contradicciones, ha 

logrado sobrevivir casi 25 años y evolucionar. Es justo esta característica la que le 

puede permitir rearticular estas contradicciones y consolidar su viabilidad. 

 

Entonces, lo que se buscó fortalecer en la intervención realizada en esta 

investigación fue la capacidad de resignificar lo que ya hace bien el Instituto a través, 

por una parte, de activar un mecanismo de reflexión interna sobre el quehacer 
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administrativo que permitiera a los miembros de la organización hacer un balance 

de lo que han logrado en los años recientes y de lo que aún requiere mejoras; y por 

otra, de ayudar a construir una solución técnica que, en realidad, tiene un significado 

simbólico profundo. 

 

Si bien es cierto que el Manual de Operaciones es un documento que busca ser un 

mapa en el que queden reflejados los principales procesos de la organización y una 

distribución clara de funciones, en realidad juega un papel adicional e importante en 

términos de generación de sentido, pues por un lado, intenta ser un instrumento que 

refleja lo que ya hace la organización, es decir, que legitima la dinámica existente; 

pero además, incorpora una visión teórica que 17 había estado buscando 

implementar desde hace tiempo: la perspectiva del jazz management, que no sólo 

delinea la manera en la que el Instituto se concibe administrativamente, sino que 

además justifica en términos conceptuales la incorporación de las tareas de gestión 

a la noción posuniversitaria. 

 

Asimismo, la propuesta de espacio escritural para la reflexión incorpora la 

epistemología de las tareas académicas en la conducción organizacional. Este es 

el verdadero sentido de la intervención, y no tanto el ordenamiento de 

procedimientos que la organización de todos modos entiende y realiza de forma 

cotidiana. Recuperar el sentido de orden dentro de una propuesta que se asume 

como flexible es fundamental para restituir la dimensión filogenética de la 

organización. 

 

Esto, además, resulta importante para los planes de expansión del Instituto, pues al 

abrir la oferta académica de forma exponencial, como se pretende durante los 

siguientes años, y al establecer un vínculo económico más directo con el entorno, 

necesariamente transformará dimensiones al interior. 

 

No obstante, es muy probable que 17 preserve, e incluso fortalezca su modelo 

pedagógico, pero además tendrá mejor definido un modelo organizacional, por lo 
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que podrá estar en posibilidad de modificar los productos que ofrece, pero con el 

mantenimiento de los cimientos simbólicos que le dieron origen. 

 

b. Conclusiones y reflexiones sobre la Intervención en las Organizaciones 

 

En lo que respecta al proceso interventor, los planteamientos de Rodríguez (2005) 

y Etkin (2006) resultaron ser de mucha utilidad, pues efectivamente se encontró con 

una organización inmersa en procesos recursivos y en la búsqueda de soluciones 

no necesariamente novedosas, para las cuales la mirada externa fue importante 

para promover el cambio.  

 

También las nociones de praxis creativa y praxis reflexiva de Sánchez Vázquez 

(2003) fueron de gran utilidad a la hora de establecer contacto con la organización, 

pues la idea que orientó en un inicio la intervención se refería a la rearticulación del 

área de Consultoría dentro de 17, en tanto que la del Instituto iba orientada a que 

se les apoyara en la conclusión de los procesos de reingeniería que están llevando 

a cabo.  

 

En la interacción entre estas ideas y la realidad organizacional se pudo transitar 

hacia una propuesta intermedia, que permitió la resignificación del sentido 

administrativo posuniversitario a partir de una reflexión más institucionalizada y la 

reconstrucción de un Manual que orientará de mejor forma el quehacer de la 

organización. 

 

También resultó importante en este ejercicio de praxis los conceptos de knowledge 

of y knowledge in planteados por Aguilar Villanueva (2003), pues el dispositivo 

metodológico planteado en esta investigación a partir de cuatro enfoques posibilitó 

el establecimiento de un proceso reflexivo en la organización desde el momento del 

diagnóstico, pero al mismo tiempo, la noción de jazz management que el instituto 

había estado planteando sin tanto desarrollo, desde hace tiempo, pudo concretarse 

en una herramienta de gestión durante el proceso interventor, y al final, tanto la 
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organización como la persona interventora han podido obtener resignificaciones de 

esta experiencia. 

 

Otro elemento importante fue el proceso dialógico y de negociación de significados 

puesto en marcha tanto en las charlas como en las entrevistas, en la presentación 

del diagnóstico y en la discusión sobre la elaboración del Manual, que partieron de 

la asunción de que lo que ocurriría en la intervención sería un estrategia enmarcada 

en la visión transcientífica. En ese sentido, como plantea Majone (2005), se buscó 

la construcción de argumentos que hicieron uso de la información de la 

organización, pero no de forma exhaustiva, lo cual habría tomado mucho tiempo, 

sino la elección de datos clave, que se construyeron sobre la base de significados 

reconocidos por el Instituto y de nociones propias de la Intervención en las 

Organizaciones para, tal como lo plantea De Marinis (2009) respecto del análisis 

simbólico, clarificar problemas y soluciones. 

 

Incluso, a pesar de las resistencias iniciales de parte de los miembros del Instituto 

a reconocer la crisis organizacional ante un agente externo, este proceso 

negociador permitió expresarla conceptualmente y tomar decisiones respecto de 

ella. A diferencia de lo que suele ocurrir en la consultoría tradicional, en la que los 

conocimientos del experto no son puestos en juego, en el proceso interventor están 

todo el tiempo sobre la mesa, para ser flexibilizados e incluso desechados si es 

necesario. 

 

Como reflexión final de este trabajo, se resalta el hecho de que el proceso 

interventor también incluye a la persona interventora, pues también la transforma 

de manera importante. En este trabajo se seleccionaron cuatro enfoques para 

construir un dispositivo metodológico de intervención, a partir de analizar la realidad 

organizacional de 17, pero se reconoció que no representan una receta, pues en 

otros casos podrá funcionar sólo uno de ellos o ninguno. 
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Por ello, la persona interventora debe siempre nutrir su repertorio de perspectivas 

teóricas de intervención, pero también sus habilidades comunicativas, de 

negociación y de construcción de soluciones contextuales. 

 

No sólo eso. También debe tener una actitud epistémica abierta para aprender en 

el proceso interventor nuevos enfoques y herramientas de construcción de 

acuerdos. En este caso, la experiencia permitió aprender más sobre la propuesta 

posuniversitaria a la luz de los problemas que enfrenta la educación superior a nivel 

mundial, y también permitió conocer y aplicar el enfoque del jazz management, que 

podría ser una herramienta útil para futuros procesos interventores. 

 

Además, se pudieron observar dinámicas organizacionales distintas, e 

intersubjetividades complejas que no son, ni necesariamente deben ser, fáciles de 

transformar. Precisamente, parte de la ética de la persona interventora debe ser, 

desde nuestra perspectiva, la de no modificar equilibrios organizacionales que 

funcionen bien, en aras de promover transformaciones radicales que difícilmente 

mejoran el desempeño de la organización. 

 

En suma, que una de las mayores virtudes de la Intervención en las Organizaciones 

es que es un proceso interactivo, incremental e impredecible, que termina 

transformando tanto la visión de los miembros de la organización como la de la 

persona interventora. 
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ANEXOS 

Anexo 1. Organigrama de 17, Instituto De Estudios Críticos 
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Anexo 2. Entrevista a Benjamín Mayer 

 

Edgar Sandoval (ES): La intención de esta entrevista es hacerte unas tres 

preguntas que permitan dimensionar mejor, desde tu perspectiva, el alcance de 17, 

Instituto de Estudios Críticos. 

1. ¿Cuál es el propósito principal que persigue 17, y a la par, me gustaría que 

me contaras cómo es que el concepto de posuniversidad llega para caracterizar a 

17? 

 

Benjamín Mayer (BM): Muchas gracias. Edgar. Pues mira, el propósito principal de 

17 es poner a prueba una noción que es la de que sería posible sostener un lazo 

social que, para efectos prácticos, voy a llamar crítico. En otras palabras, el 

postulado de esta hipótesis es que es posible que la criticidad quede o esté en acto 

bajo la forma de un lazo social, y lo que eso significa es que no sería bajo la forma 

de un ideario en un sentido político, ni mucho menos de una serie de dogmas en un 

sentido religioso. Que no estaríamos ante una técnica o un método, la crítica como 

una especie de mecanismo metodológico, vamos a decir, ni siquiera como un saber 

referencial y que tampoco se reduciría a una suerte de poética o experiencia 

estética, sino que la crítica puede estar encarnada en la socialidad misma, en el 

modo en que los vínculos sociales han lugar y producen subjetividades individuales 

y colectivas. Esa noción de crítica es una traspolación de una hipótesis que en parte 

es psicoanalítica y como ayer un poco te anticipaba en parte es deconstructiva. Es 

una hipótesis con la que trabajé desde muy temprano en el proyecto. Podría entrar 

en detalles, pero no sé qué tanto tenga caso en este momento, pero para entender 

mejor de qué es lo que estamos hablando, es una tesis que implica que esta forma 

de socialidad no partiría de un principio de autoridad ni de un saber, ni de una forma 

específica de la subjetividad, sino que estaría echada a andar a partir justamente 

de una radical ausencia, digamos del principio, vamos a llamarle así para 

entendernos como de la incompletitud y del ser en general, que por lo tanto afecta, 

pues todas las formas naturales, humanas, simbólicas, materiales, de cualquier tipo.  
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Este principio de finitud, la finitud misma estaría en el origen de esta socialidad y 

esa finitud interpelaría cualquier forma de regulación del saber y digo saber 

deliberadamente porque el psicoanalista Lacan describe la universidad como un 

lazo social. De hecho, de ahí viene esta esta hipótesis que te estoy describiendo 

que implica una inversión de la idea que Lacan tiene acerca de cómo es que la 

universidad se comporta como lazo social. En la medida en que la universidad, 

según él, dirige el saber a esa finitud radical y digamos a esa negatividad fundante 

de todo en general, como para ganarle terreno y para domeñarla, no en un en un 

principio como de permanente búsqueda de control y de codificación. Y esta 

propuesta lo que hace es invertir esa relación y más bien decir que eso incalculable 

Es más bien lo que interpela cualquier saber y cualquier edificación de saber y que 

en ese sentido digo, lo llamo crítica para entendernos.  

Pero estrictamente filosóficamente estamos hablando de concebir la 

desconstrucción como lazo social. Entonces, en vez de pensar en una universidad 

que construye y que tiene la ilusión de construir el gran edificio del saber absoluto, 

aquí estaríamos en un proceso de permanente desconstrucción, donde todas esas 

ilusiones del saber están puestas en entredicho. Y, digo con esto redondeo lo que 

probablemente fue demasiado largo, pero digamos, esa interpelación, como la 

llamo, del saber en este lazo social, deconstructivo que llamo crítico, para 

entendernos, tiene dos efectos. Por un lado, tiene un efecto subjetivamente y tiene 

un efecto de -usando esa palabra no muy hermosa y medio problemática-, que es 

la del empoderamiento. O sea, empodera al sujeto, subjetiva, relanza el deseo, 

como que lo vigoriza, porque el sujeto descubre que en su singularidad tiene aún 

cosas que decir, no frente a la impotencia usual que podemos sentir de ser una nada 

en la larga historia de la humanidad y no poder realmente contribuir mayormente 

nada. Y dado que todos los edificios están quebrados y todas las teorías ya son de 

algún modo inconsistentes o parciales, pues entonces siempre hay algo más para 

agregar. Y esto es vigorizante para los sujetos, subjetivante.  

Esa es una vertiente y la otra vertiente es que siempre es posible dar lugar a 

principios de ordenamiento nuevos. Siempre es posible dar lugar a algo nuevo y 

este segundo sentido de lo que produce esta socialidad tiene el carácter de lo 
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instituyente, entonces este lazo social deconstructivo, pues tiene dos vertientes, una 

vertiente subjetivante y una vertiente instituyente, y sobre esa base de lo instituyente 

es que el Instituto fue fundado y, por lo tanto, ha tenido el carácter de una suerte de 

experiencia de campo a lo largo de, pues los últimos casi 25 años en donde 

reiterativamente se ha tratado de explorar las consecuencias que esa matriz teórica 

tiene para todos los distintos ámbitos que nos ocupan, el abordaje de los temas, la 

pedagogía, la estrategia institucional, la comunicación, en la manera de conducir la 

relación con los estudiantes, que no es solamente una pedagogía, las relaciones, 

por cierto, organizacionales, la relación con el equipo, los modos de contratar, 

bueno, todo y más recientemente, lo que te platicaba también, esta idea de construir 

una mutual, una alianza social y económica que esté basada en esa misma 

concepción, que yo considero que sí ha dado muestras de funcionar en distintos 

terrenos y eso me da ánimos para ponerla a prueba en el terreno económico y en 

el terreno, pues ampliamente social, en un momento, como sabemos todos, de una 

creciente crisis de los lazos sociales, de ruptura del tejido social, del extremado de 

las condiciones económicas. 

Y entonces el Instituto, para responder ya puntualmente tu pregunta, pero habiendo 

explicado todo lo anterior, está pensado [el Instituto] como una marcha, en el sentido 

del encendido de un auto. Una marcha que enciende un motor más grande, que es 

este lazo social desconstructivo que tendría, digamos, el destino de poder ser 

expresado más allá del perímetro del Instituto en el campo abierto, digamos, de la 

sociedad, y siendo pues un poco el espacio donde se ha puesto a prueba y se han 

evaluado, digamos los alcances y la posibilidad misma de echarlo a andar y la 

posuniversidad es el nombre de la decantación de este planteamiento hacia el 

terreno específico de la institución universitaria y de la enseñanza a nivel superior 

y, por lo tanto, es la puesta a prueba de qué es lo que pasa si en el campo del 

conocimiento, en vez de hacer que el conocimiento se enfrente siempre a lo 

inconmensurable, lo inconmensurable, más bien interpele permanentemente los 

castillos en el aire, que de algún modo siempre son los del saber. Claro, hay una 

diferencia aquí entre saber y conocimiento. El saber es, digamos, cualquier 

construcción, o formación simbólica, y el conocimiento, pues es de lo que se ocupa 
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específicamente el campo educativo-investigativo, pero estaría incluido, digamos, 

el conocimiento como una parcela particular dentro de ese campo más amplio. El 

saber y, por lo tanto, la posuniversidad deconstruye ahí donde la universidad 

pretende infinitamente construir. 

 

ES: Entonces ¿estaríamos entendiendo que el Instituto está instituyéndose todo el 

tiempo, o está en un continuo proceso de experimentación? 

 

BM: Totalmente, sí, porque captas muy bien la consecuencia del planteamiento, que 

es que no hay un fundamento en el sentido filosófico, no hay un punto de apoyo, no 

hay un absoluto del cual penda el proyecto ni en su fundamento ni como un ideal 

regulador, en el sentido kantiano. Y entonces, en efecto, es un aparato que, como 

como es inherentemente autocrítico y un aparato, estructuralmente inquieto, porque 

rodea siempre el centro de su cuestión, que es justamente esta negatividad radical 

y está inconmensurabilidad, que es un sinónimo de la ausencia de un fundamento 

último. Entonces, digamos esta condición de posuniversidad, esta interpelación que 

hace hacia los saberes y el conocimiento, no solamente la hace hacia allá, sino 

hacia sí mismo, o sea, se está interpelando todo el tiempo. 

 

ES: En este escenario que parece fluido, cambiante, mutable ¿Como es que está 

organizado el Instituto, en términos organizacionales, logísticos, de la cotidianidad? 

Yo revisé la página web del Instituto y aparecen ahí distintas áreas, temáticas, 

personas adscritas, pero en los hechos ¿existen esas áreas? ¿Están físicamente 

en algún lugar o están distribuidas en distintos espacios? ¿Las personas que forman 

parte de ella forman parte del instituto o laboran en el formato de redes, que 

conectan y desconectan en algún momento? ¿Cómo sería esta organización más 

concreta de 17? 

 

BM: Sí, mira, te voy a mostrar un diagrama [muestra la página web del Instituto], 

que está un poquito ya este trascendido, pero creo que todavía respondería 

ampliamente a esta pregunta. Quiero anteceder la respuesta con una referencia que 
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seguro será tan de tu interés como del nuestro. Publicamos un texto de un señor 

que investigó cómo estaba organizada la Escuela de Frankfurt, o sea, literalmente. 

cómo llevaban su administración, y lo interesante es que concluye que Adorno, 

Horkheimer y compañía estaban con la idea de que hubiera siempre una tensión 

dialéctica entre, vamos a decir, la horizontalidad y la verticalidad. Y entonces había 

áreas que eran completamente horizontales: todo lo que era intelectual era 

absolutamente horizontal, pero la vida institucional, administrativa, económica y 

demás, pues tenía una jerarquía en algún sentido muy clásica. Y el apunte 

interesante es que ellos planteaban que lejos de ser contradictorio, el que el que la 

verticalidad no se horizontalizase, como para supuestamente tener una consistencia 

absoluta entre acto y planteamiento, que la tensión entre estos dos principios era lo 

que mantenía bien afinado el violín, digamos, entonces creo que hay algo parecido, 

porque, por un lado, tu veras, incluso gráficamente [en el organigrama de 17] hay 

una representación bastante clásica. La idea aquí es que tienes tres ejes: el eje del 

contenido, el eje de la experiencia y el eje de la estrategia. Del lado izquierdo está 

todo lo que tiene que ver con contenido, como más y más, y luego hay un gradiente 

que va de contenido a forma, del lado derecho entonces, está el de estrategia, que 

es lo más administrativo, legal, financiero, contable, auditoría, que son las puras 

formas, está en el extremo derecho, mientras que, del lado izquierdo, lo que es más 

puramente contenido, pues sería la investigación. Y entonces va la investigación 

dentro del eje de contenido, está la investigación, la formación y la edición. 

La edición está ya muy cerca de la comunicación, de hecho, hay una parte de la 

edición que tiene que ver con el radio, que es comunicación ya de manera literal y 

aunque bueno, todo es comunicación en general, pero digamos, se va pasando del 

puro contenido a la pura forma. Y del lado izquierdo está el eje contenido. Del lado 

derecho está el eje de estrategia y lo que queda en medio es el eje de las interfaces 

que llamamos el eje de la experiencia: área de diseño de comunicación, los 

sistemas, TI, todo lo que media entre forma y contenido. La dirección está concebida 

como el punto de entrecruce de estos tres ejes, por eso está indicado de ese modo 

los colores. 
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Y, nominalmente, el otro día alguien me dijo, bueno, pero este no es un organigrama 

Benjamín. Y bueno, no es un organigrama, pero de todas maneras es un mapa que 

durante mucho tiempo nos sirvió para entender quién estaba dónde y en qué 

relaciones con los demás. Entonces, digamos, hay una dirección, hay una 

coordinación general, estoy hablando del organigrama actual, y luego hay una 

coordinación académica, hay una titularidad de servicios escolares y demás para 

manejar todo el tema formal con la SEP. Enlace, que estaba antes vinculado con la 

acción académica, en donde se reciben las muestras de interés de estudiantes 

entrantes, pasó, más bien ahora, al eje de la comunicación, pero todavía existe. Hay 

una coordinación de extensión, luego hay una coordinación editorial. Estas las 

llamamos divisiones y se diferencian de las áreas. Las áreas son de puro contenido, 

las áreas serían aquellas que se ocupan del arte y la escena, la comunicación, el 

derecho, los derechos humanos, discapacidad, etcétera, y las divisiones serían los 

formatos en que esos contenidos son desplegados o transmitidos. Y nos interesa 

que puedan ser, como ya es evidente, académicos en planes formales o informales. 

Pueden ser formatos culturales, editoriales, ensayísticos, experimentales, también 

pueden ser de artículos académicos, pero estamos abiertos a una gama 

experimental que va, digamos, en dirección de la creación, y luego ¡yo qué sé! 

encuentros, y demás; y tenemos, un administrador, un contador, un abogado, un 

titular de comunicación, que tiene un diseñador, tenemos unos encargados de 

sistemas, etcétera. Y aquí [en la parte baja del organigrama] hay una creciente 

estructuración de comunidades, que son individuos y organizaciones que tienen 

intereses específicos por estas distintas áreas, o sea, sus públicos, vamos a decir, 

sus públicos regulares y recurrentes. Aquí [más abajo] esto que aquí todavía se 

representa de esta forma un poco curiosa, es lo que ahora es el ensamble, y tiene 

que ver con tres planos, que son el establecimiento de relaciones sociales de 

quienes van a entrar después en vínculos económicos, o sea, promueve relaciones, 

promueve intercambios a través de un mercado y emprendimiento, en una 

plataforma que diseñamos después del sismo, y que son el intento de llevar esta 

lógica general que has visto aquí, con la influencia económica de estos 20 años del 

posgrado a una forma que curiosamente, cumple con la transmisión ya fuera del 
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perímetro institucional de esta lógica, posuniversitaria o deconstructiva como antes 

te expliqué. Pero ya en el espacio francamente externo del mundo social y 

económico, más allá del Instituto, aunque esté en el borde del Instituto, involucra 

también lo que pasa adentro del instituto. Este es un poco el despliegue de este 

lazo social hacia consideraciones de infraestructura en el sentido marxista y de este 

ensamble, que dio lugar a un segundo ensamble, que es aún más externo, como te 

platicaba ayer, qué quiere hablar el idioma de los negocios para tener una inserción 

más amplia en el mundo social y del mercado, pero sin perder el vínculo que tiene 

de origen, digamos. Con todo este planteamiento anterior, entonces estamos 

organizados, pues básicamente, como ves, en resumen, con mandos altos y medios 

y estructuras que tienen que ver con coordinaciones divisionales y coordinaciones 

por área y estos distintos titulares, sobre todo los de área, pueden estar ubicados 

en cualquier punto y no necesitan todos estar en Ciudad de México, incluso no todos 

quienes se desempeñan aquí están en México. Nuestro titular de enlace trabaja en 

Guadalajara. Y ha habido distintas situaciones, pero ahora el piso parejo del Instituto 

en realidad sería el de la vinculación en teleconferencia, en video. Esto no siempre 

fue así. Hubo un tiempo en que, digamos, previo a la normalización en el uso del 

zoom que se debió, como sabemos, a la pandemia, teníamos una existencia curiosa 

porque éramos muy digitales, pero al mismo tiempo la mayor parte del equipo 

estaba en Ciudad de México, aunque siempre hubo gente que estuvo lejos y de 

hecho generaba ciertas tensiones, porque los que estaban lejos se sentían 

excluidos de del círculo cercano y este piso parejo digital actual, en realidad trajo 

una tranquilidad y una equidad al equipo muy llamativa y por eso es que,. dado todo 

lo anterior, desde el inicio tuvimos la tesis de que queríamos construir una institución 

que no se caracterizará por su infraestructura física, sino por su infraestructura 

discursiva y sus contenidos en circulación, habitando siempre de manera 

circunstancial otras infraestructuras.  

 

ES: Por otro lado, estas divisiones de las que hablas ¿tienen un grado importante 

de autonomía en lo que hacen? ¿O más bien interactúan entre ellas? 
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BM: No, si tienen un grado de autonomía. Interactúan ahora. A veces, incluso, fue 

problemática la relación entre la división académica, que es la de programas 

formales y extensión, porque si no se llevaban bien los titulares, cada quien jalaba 

por su lado, lo cual no era muy productivo. Ahora estamos en un momento en que, 

por muy distintas razones, la relación es muy cercana. Y podría detallar, para 

ejemplificar, lo que me invitas a comentar: la división editorial se entera, está 

informada de lo que pasa en las demás, pero tiene una autonomía y tiende más bien 

a operar como un sello propio. No es una imprenta automáticamente de trabajos de 

los estudiantes, aunque con frecuencia hemos publicado trabajos de egresados que 

nos parecía que valían la pena. Y luego, en teoría, Consultoría tendría que ser 

también independiente como el área editorial, peor ya te conté el estado en el que 

está, como en pausa, por el crecimiento más bien de los ensambles. Y quizá 

entonces, académica, extensión, editorial, consultoría y podemos considerar que  

17 ensamble. Ensamble es una división también, y la idea es que cada una tiene 

una relación parcial con las demás, pero que indaga la lógica posuniversitaria para, 

digamos, cavar hondo en sus propios asuntos.  

 

ES: En ese sentido, entonces ¿no hay un articulante fijo entre esas áreas, sino que 

va sucediendo conforme van ocurriendo proyectos o ideas? 

 

BM: Bueno, es, es un punto interesante porque quizá lo que logra amarrar todo 

cíclicamente son nuestros coloquios. Los coloquios tienen un origen muy concreto, 

En los coloquios son reuniones semestrales donde converge la totalidad de la 

comunidad del Instituto durante seis días, dos veces al año, y hemos organizado 

estos encuentros medio enloquecidos desde el 2006 ininterrumpidamente. Estamos 

ahora organizando el 39, y lo que sucede ahí es una situación como si fuera una 

escuela de verano pero intensiva, de solamente una semana, donde hay actividades 

institucionales, académicas y sociales, y se da un efecto como de un campamento 

muy intenso. se trabaja de sol a sol, con descansos para comer y recesos, pero 

genera una especie de Carnaval donde, digamos, tiene un efecto de generar una 

fuerte intensidad intelectual y social. Es la oportunidad de hablar y de resolver un 



 

157 
 

montón de cosas que se quedaron pendientes del semestre, que tuvo lugar 

básicamente de manera virtual, y luego termina con un gran clímax generalmente 

artístico. Y luego la gente se va a su casa durante seis meses más, y vuelve a los 

seis meses. Y eso, en algún sentido, funciona como un gran metrónomo institucional 

que sincroniza, porque ahí, editorial muestra sus novedades, hay presentaciones 

de libros a la par de las conferencias, de invitados internacionales, los estudiantes 

presentan sus avances, y, en fin, suceden un montón de cosas. El diseño está muy 

regulado, de hecho, casi no ha cambiado. Desde el inicio se ha ido refinando la 

estructura. Se hace un gran caldero donde el tema principal de los coloquios, lo que 

lleva los titulares del evento y lo que, por ejemplo, comunicamos a la prensa y 

demás, pues son temas que van haciendo converger a la Comunidad en su conjunto 

porque son pertinentes para todos, independientemente de los campos, disciplinas 

o actividades que les conciernan, y entonces pueden ser sobre ciudad. Tuvimos un 

coloquio hace un año sobre improvisación, hay a veces [temas de] temas de salud, 

tuvimos un día un evento sobre lepra que la gente al inicio decía “Dios que hago 

aquí” ¿qué tiene esto que ver conmigo? y salían completamente tocados porque 

entendían que la lepra pues era una metáfora y tenía que ver con la política 

sanitaria, pero además con el control social y con un montón de cosas. Entonces 

vamos jugando con esta especie como de Carnaval, que tiene un tema invitado 

cada vez, y ese tema hace que esta dispersión posible, que podría volverse 

incontrolable, cada loco con su tema digitalmente durante el semestre, o sea como 

que hay un efecto de reagrupación dos veces al año. 

 

ES: Entonces ¿es donde hacen cierres, encuadres, y otro tipo de asuntos? 

 

BM: Exacto, sí. 

 

ES: Me comentabas también que, por ejemplo, los investigadores están no 

necesariamente acá, sino distribuidos en múltiples lugares ¿verdad? 
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BM: Ajá. Sí, porque, por ejemplo, hoy tuvimos una conversación con un colega que 

está en Ecuador y pues había una conversación en la que decía, bueno, sí, pero o 

sea, cuál es el valor que aporta 17, por ejemplo, para alguien aquí, para una 

institución con la que yo entré en contacto, si la promuevo. Y yo le hacía ver que 

una de las virtudes todavía para mi sorprendentes de la plataforma es que si, como 

él decía, no hay dónde formarse a un nivel razonable y mucho menos alto, en 

educación para primeros años de la infancia en Ecuador, lo cual es una catástrofe, 

porque como él decía muy jocosamente, siguen naciendo los niños, pero no hay 

quien lo sepa realmente rigurosamente este pensar, atender y demás y entonces tú 

podrías tener alguien que le interese eso en Ecuador que viene con nosotros a un 

posgrado, que, de hecho, está definido como, no sé si conoces la expresión, un 

significante vacío. O sea, el poder, es un significante vacío en pensamiento 

contemporáneo. Pero si a ti te interesa la educación de los primeros años de la 

infancia, si sabemos cómo ayudarte a madurar tu proyecto y después sabemos 

cómo buscar un docente, tutor, acompañante, doctora, o de maestría, lo que sea, 

allá en la etapa de investigación, que puede estar en Suecia meridional o en 

Panamá o aquí a la vuelta, que le va a interesar y le va a poder dar seguimiento a 

ese proyecto, entonces el Instituto está construido como una especie de pivote 

universal que, repito, es un significante vacío y que puede poblarse con las 

conexiones y las referencias necesarias prácticamente para cualquier tema, en 

cualquier locación con cualquier perfil, siempre y cuando lo quieras hacer en un 

encuadre crítico contemporáneo. Y entonces, por eso, no solamente es que puedan 

estar en cualquier lado y puedan incorporarse al trabajo, sino que esa hibridación 

entre lo lejos y lo cerca, la presencia y la distancia forman parte del dispositivo. 

 

ES: Así lo pensé, como un dispositivo como una interfaz que articula.  

 

BM: Sí. 

 

ES: En este marco de todo esto que me estás platicando, ¿Qué es lo que crees tú 

que detonó esta esta necesidad o esta posibilidad de hacer y de lanzar el ensamble? 
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Bueno, los ensambles, porque me hablas de dos Ensambles. Y, aunque el futuro es 

incierto. ¿Tú cómo visualizas que se van a desarrollar esos esos ensambles en el 

marco de todo este esquema? 

 

BM: Mira, los ensambles salieron de una pregunta fundamental que es la pregunta 

por la economía del proyecto. Yo diría que el proyecto empezó definiendo la agenda 

de sus contenidos. Con el tiempo fue madurando sus formas y una vez teniendo 

Claro eso, se empezó a concentrar más y más en la pregunta acerca de sus medios 

de subsistencia, tomando en cuenta que nunca quisimos ser subsidiados 

públicamente, pero tampoco queríamos ser una empresa en el sentido 

convencional, inversionistas que quieren un retorno y tampoco queríamos vivir de 

las fundaciones internacionales, cosa que me doy de súper de santos porque tengo 

cinco amigos que se fueron al peor despeñadero, ahora con los recortes brutales 

de USAID en cinco países distintos, y bueno, ya veníamos con un cuestionamiento 

creciente de esas organizaciones y de esos fondos en el sexenio y pues de López 

Obrador. Digo opiniones muy aparte, o sea, pero todo eso ha ido como 

crecientemente siendo interrogado públicamente y nosotros neciamente siempre 

quisimos ser autónomos, lo cual en realidad es una salvajada y no se los 

recomiendo particularmente a nadie. Pero era muy importante, porque la premisa 

era que la crítica entendida del modo en que lo he descrito, no puede ser objeto de 

subsidio público, ni de inversión privada ni de dádivas de fondos de cooperación. 

Entonces la pregunta era ajá, pero ¿entonces? O sea, pues está bien, perfecto, 

vivan los puritanos críticos, pero ¿y de dónde se sostiene esto? Entonces, ahí hay 

2 momentos muy importantes, el primero es que hace como 10 años leí una 

entrevista que me produjo una honda impresión, con el rector de la Universidad 

Abierta de Reino Unido, que planteó un cambio de estrategia brutal. De hecho, en 

los últimos días la estaba buscando y no, no he dado con ella, por ahí la debo tener. 

Pero pues esto es, estamos en una situación crítica, porque ¿qué impide que una 

universidad norteamericana del Ivy League se alíe con Facebook y con LinkedIn y 

dominen, monopolicen el mercado mundial de la educación? porque tienen todo el 

prestigio, todo el know how de la mecánica, de las interfaces digitales y toda la 
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inteligencia laboral, donde pueden decir “pues lo que hace falta es esto y aquello, y 

pues estudia esto porque faltan 100,000 ingenieros de no sé qué, y planteó un 

panorama muy impresionante para mí, que en parte se ha cumplido, como de un 

especie de construcción monolítica de unos mega monopolios de la educación. 

profesionalizante y académica, muy absorbida por las necesidades del mercado y 

demás cosas, como si las instituciones se convirtieran en empresas proveedoras de 

profesionistas para el mercado, digamos, es una discusión muy recurrente y yo 

pensé, bueno, pero ¿y nosotros qué? O sea, nosotros ahí pues no tenemos nada 

que hacer, es exactamente lo contrario de lo que somos y lo que queremos y por 

ende, pues solo podemos jugarle a la contra, a lo que queda por fuera de ese 

esquema. Pero lo que en el curso de esa reflexión me di cuenta es que eso, de 

hecho, daba al traste con la institución universitaria clásica, que entraba en una 

crisis en algún sentido terminal, porque ya no jugaba de más un papel de contrapeso 

al Estado, que es el papel que tradicionalmente ha jugado en América Latina y en 

otros lados, y entonces se desdibujaba el papel de la universidad, y lo que me 

parecía que podía ser una respuesta era, increíblemente ambicioso, pero por ahí 

metimos la nariz, que es generar una plataforma, un dispositivo que no se sostuviera 

como una institución educativa, sino como el punto de apoyo de un modo de vida, 

y que eso hiciera intervenir los temas laborales, los temas económicos, los temas 

de subsistencia, los temas de vinculación social, etcétera. Y ahí fue que, poco a 

poco, fui llevando el proyecto de ser, sobre todo, una propuesta educativa, de 

educación superior y demás, aunque nunca fue solo eso, pero eso era lo dominante 

en la percepción pública del proyecto a, vamos a decirlo así, a ensamblar el 

proyecto, y a colocar un contexto más amplio en el cual esa posuniversidad 

estuviera asentada, que implicará, como yo les digo mucho y entenderás que, con 

todo esto, una de las mayores labores del Instituto ha sido repetir y repetir y explicar, 

y aclarar todo esto, ¿por qué tenemos que hacer ciertas cosas en servicios 

escolares, por qué tenemos que comunicar de este modo o de aquel? ¿Por qué 

nuestras relaciones obrero-patronales son de un cierto tipo y no del otro? Etcétera. 

O sea, informando a todo el equipo de colaboración. Ahora la verdad es que me 
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siento muy bien. Todavía es un trabajar, pero no es como ir al principio, que era 

como gastar saliva así a lo a lo tremendo. 

 

ES: y atravesado por estas tensiones que hablabas hace rato ¿no?  

 

BM: Sí, bueno, pues todo lo has visto desde la vía institucional, que siempre es muy 

divertida. Y lo que te decía es que, para explicar lo que implicaba pasar de ser la 

posuniversidad, a ser una posuniversidad ensamblada. Digo, la metáfora es muy 

simple, es como de “a ver somos más que de aquí para arriba”, o sea el modelo 

institucional de educación superior. Digo, necesitamos un cuerpo porque 

necesitamos comer y respirar y todo lo demás, pero parece que importa sólo de 

aquí para arriba.  

O sea, el pensamiento y el habla, la creación, mirar, escuchar, etcétera, pero a ver 

dónde está toda la materialidad y el sustento de la corporalidad, de la comida, del 

transporte de la casa. Todo eso está en un enorme paréntesis, y el ensamble se 

pregunta por esa base material. Lo que plantea es que no solo somos agentes de 

digamos la cabeza, sino que somos agentes corporales con una vida material, lo 

cual todos sabemos. y que se trata, de nuevo, de establecer una relación, vamos a 

decir, dialéctica, entre el pensamiento y el acto. Pero el acto material, no el acto 

estético, no solamente el acto estético, no solamente el acto político, el acto 

económico en toda la densidad que eso tiene. Cuando entiendes que la economía, 

es una red, una serie de relaciones sociales, digamos en clave marxista, con esa 

amplitud y de nuevo, que lo que está en juego es el lazo social, de a de veras. Y 

pues eso cuajó.  

Me adelanté un poco, digamos el momento del “eureka” de esa idea fue la 

experiencia del sismo de 2017, cuando salí a comprar una pala, literalmente, y 

cuando estaba yo en la tlapalería dije ¿qué demonios hago aquí? O sea, yo lo que 

tengo que hacer es regresarme a mi casa, escribir un email a la Comunidad, levantar 

fondos y liderar el movimiento de la colectividad que el Instituto ya para 2017 ya 

tenía. Y efectivamente, lo hice. Y para mi enorme sorpresa juntamos como 350,000 

pesos, que en ese entonces era un dineral. Y luego, el siguiente problema fue cómo 
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ejercerlo bien, que es hasta más difícil que generarlo, y nos salíamos con la ENAH, 

porque teníamos un amigo ahí que estaba involucrado y terminamos apoyando un 

poblado en el estado de Morelos, tomando toda clase de decisiones imposibles, 

como por ejemplo si era adecuado comprarles crayolas a los niños o no. O sea ¿en 

qué gastas el dinero? ¿Cuáles son las prioridades? Entendiendo que había unos 

malentendidos increíbles, a los pobladores de ahí les mandaban croquetas para sus 

animales y pañales para sus hijos. Entonces, ellos lo único que les preocupaba era 

dónde guardar los santos de la iglesia que se les había dañado y veían con enorme 

curiosidad las latas de whiskas en el campo. Bueno, un desastre. Y entonces, 

cuando se fue acabando el dinero yo, así como el vendedor que le quieren comprar 

todo dice, no, pero es que si me compras todo ¿qué vendo? Yo dije a ver, espérame, 

tantito ¡qué bestia! ¿Por qué no hicimos un fondo revolvente o algo así? Entonces 

empecé a pensar en temas de micro inversión, de micro préstamos, por ejemplo, 

ese tipo de cosas. y terminamos concibiendo y diseñando, ya con un grupo de 

becarios del posgrado, gente a quien le intercambiábamos colegiatura por 

colaboración, que ha sido un esquema muy socorrido, terminamos diseñando esta 

plataforma que fue la primera y la que realmente da cuenta de la intención detrás 

del ensamble y que originalmente llamamos critical switch, y que tiene la apariencia 

de una plataforma de fondeo colectivo, pero a diferencia de una plataforma de 

fondeo colectivo, lo que pone a circular no son proyectos, sino que en realidad es 

un generador de lazos sociales. Es como un anudador de comunidades este 

comunidades de intención alrededor de ciertas causas u objetivos. Todos estos 

proyectos son reales. Lo digo porque al inicio pues eran proyectos hipotéticos. 

Entonces la idea es que tú formas una comunidad alrededor del café, cuyas 

ganancias se destinan a acompañar a madres buscadoras, o a la publicación del 

libro de un académico que murió muy joven, o una obra de teatro que trata temas 

de discapacidad, etcétera. Que las iniciativas fueran de la gama curatorial de 17, 

entonces que generara un ambiente homogéneo o reconocible en expectativas, a 

diferencia de lo que sucede con las fondeadoras comerciales, digamos. Todo que 

introdujera la posibilidad de aportar en especie y no solamente en dinero, ampliando 

significativamente la gama de capital que puede entrar en un cierto proyecto y que, 
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una vez que cada una de éstas genera una comunidad propia, ya generamos 

también una comunidad de comunidades, que es el concepto original del ensamble 

que puse ampliamente. Tiene una afinidad, así como ambiente y una vez que tienes 

una comunidad pues puedes hacer un montón de otras cosas.  

A esta Comunidad la llamamos, y bueno, son, los miembros del Ensamble, el clan, 

y la palabra comunidad no nos gusta mucho. En el caso del Instituto hablamos más 

bien de la caravana. Lo que no nos gusta es que la noción de comunidad es una 

noción muy teológica, es muy esté centrada, y está presidida justamente por un 

valor o por un referente central, mientras que la caravana es más dispersa, está 

más diseminada. Entonces, bueno, una membresía que está ensamblada, digamos 

con esa misma idea, menos centralizada, más dispersa. Y bueno, de ahí puedes 

ver, tanto en lo social como en lo económico. que tiene un montón de derivas.  

Y yo lo pensé, sobre todo, por ejemplo, como una alianza de consumidores, pero 

más recientemente, y la persona que está llevando el ensamble a secas, qué se 

llama Jorge Alonso, que también es economista, pues lo pudo llevar mucho más 

claramente a procesos de producción. Y entonces estamos de veras pensando en 

vivienda, comida, ropa, o sea, los básicos, y entusiasmados con la idea de generar 

posibilidades de vida económica que más bien permiten la construcción de 

autonomías, para que te brinde los medios para hacer lo que tu deseo te dicte hacer, 

en vez de que tu deseo quede plegado a lo que el mercado ofrece y necesita. 

 

Entonces ahí ves muy claramente cómo está este desmarcarse inicial respecto al 

gran monopolio educativo productivo, que la formación es para la vida económica, 

según la define el mercado y tal, no, esto es al revés, esto es como aquello de “no 

se trata que la gente sirva al mercado, sino que el mercado sirva a la gente” y por 

lo tanto, pues este en la gama de la economía social, y por supuesto que en ese 

proceso el instituto, o sea el proyecto de 17, encontrará su propia lógica de 

subsistencia. 

 

Por muchos motivos, tanto para sus iniciativas particulares como para que un 

estudiante que no tiene recursos pueda levantar sus fondos haciendo una oferta de 
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que va a trabajar sobre tales y tales temas y que haya quienes lo apoyen, y, en 

suma, generar un mecanismo que se ocupara de lo que es residual. Otra vez usó 

esa palabra deliberadamente con respecto a los tres sectores establecidos, el 

público, el privado y el social, como haciéndose cargo de los temas que ninguno de 

los tres logra abarcar. Y ejemplos de eso hay muchísimos y son los temas que nos 

interesan inherentemente. Pero bueno, ahora ya se ha sofisticado la 

conceptualización mucho más, pero ese fue el motivo por el cual los ensambles, el 

ensamble originalmente en singular, fue imaginado y fue la necesidad a la que 

originalmente respondió. 

 

ES: Pues muchísimas gracias, realmente que por ahora me llevo mucha 

información, para este procesar, y seguramente que regresaré contigo para otra 

entrevista. 

 

BM: Pues si encantado sí, claro. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  




