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Nuestra manera de internacionalizarnos: Factores intrinsecos en las instituciones de ensefianza superior

RESUMEN: El estudio investiga como se operativiza el proceso de internacionalizacion en las
instituciones de ensefanza superior. Dado que la internacionalizacion se produce de forma
diferente en el contexto global y en el nacional, podemos afirmar que también existen
diferencias a nivel organizativo y que hay caracteristicas intrinsecas de cada institucion que
explican dichas diferencias. Se eligieron tres instituciones publicas para comparar sus
operativas. La investigacion tiene un enfoque cualitativo y utiliza tres fuentes de datos:
entrevistas semiestructuradas, documentos institucionales y archivos. Los resultados indican
diferentes procesos de internacionalizacién, y tres factores organizativos explican la
diferenciacion: la historia organizativa, la mision organizativa y la percepcion de lo que es la
internacionalizacion. Estos factores informan sobre la etapa de internacionalizacioén, su
adhesion a las influencias externas y la direccion del proceso.

PALABRAS CLAVE: Internacionalizacién. Instituciones de educacion superior.
Operacionalizacion.

RESUMO: O estudo investiga como ocorre a operacionalizagdo do processo de
internacionalizagdo nas institui¢oes de Ensino Superior. Uma vez que a internacionaliza¢do se
diferencia no contexto mundial e nacional, pode-se afirmar que diferengas tambéem existem em
nivel organizacional e que ha caracteristicas intrinsecas de cada institui¢do que explicam tais
diferencas. Trés instituicoes publicas foram escolhidas para a comparag¢do de suas
operacionaliza¢oes. A pesquisa tem abordagem qualitativa e utiliza trés fontes de dados:
entrevistas semiestruturadas com atores-chaves ao processo, documentos institucionais e
arquivos. Os resultados indicam diferentes processos de internacionalizag¢do, sendo que trés
fatores organizacionais explicam a diferenciagdo: o historico organizacional, a missdo
organizacional e o entendimento do que é internacionalizagdo. Esses fatores informam o
estagio da internacionalizagdo, sua aderéncia a influéncias externas e o sentido do processo.

PALAVRAS-CHAVE:  Internacionalizacgdo. Instituicoes de ensino  superior.
Operacionalizagao.

ABSTRACT: The study investigates how the internationalization process is operationalized in
higher education institutions. Given that internationalization occurs in different ways in the
global and national context, we can say that differences also exist at the organizational level
and that each institution's intrinsic characteristics explain such differences. Therefore, three
public institutions were chosen to compare their operations. The research has a qualitative
approach and uses three data sources: semi-structured interviews, institutional documents, and
archives. The results indicate different internationalization processes, and three organizational
factors explain the differentiation. the administrative history, the corporate mission, and the
perception of what internationalization is. These factors inform the stage of
internationalization, its adherence to external influences, and the direction of the process.

KEYWORDS: Internationalization. Higher Education Institutions. Operationalization.
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Introduccion

La internacionalizacion de la Educacion Superior ha evolucionado en las ultimas
décadas (De Wit; Altbach, 2021). Si antes la internacionalizacion se daba de forma fragmentada
en las dimensiones de la docencia, la investigacion y la extension, actualmente forma parte de
la estrategia de las universidades (Bizarria; Moreira; Do Nascimento, 2022).

Una de las cuestiones mas debatidas tiene que ver con la operacionalizacién de la
internacionalizacion y los factores que influyen en su proceso. Con un enfoque comparativo,
los estudios indagaron en el contexto global (Zapp; Lerch, 2020), continentales y nacionales
(Wu, 2019; Mattos; Flach; Melo, 2020; De Lima Junior; Stallivieri, 2020; Da Silva; Silva,
2021), con resultados que indican diferentes concepciones de la internacionalizacién entre
regiones geograficas (Knight; De Wit, 2018).

Logo, argumenta-se que a internacionaliza¢do da educacdo superior ndo ¢ homogénea
entre os paises (De Wit, 2019), visto que caracteristicas nacionais, regionais, politicas e
econdmicas assumem contextos particulares (De Wit; Altbach, 2021). Embora haja
entendimento dos fatores que afetam os niveis regional e nacional, os fatores que influenciam
o processo de internacionalizagdo em nivel organizacional permanecem difusos.

Este articulo tiene como objetivo analizar la operacionalizacion de la
internacionalizacion en las Instituciones de Educacion Superior (IES). Teniendo en cuenta que
el fendomeno ocurre de diferentes maneras en diferentes regiones, se argumenta que el mismo
fenémeno ocurre de diferentes maneras a nivel organizacional. La investigacion forma parte de
una tesis de maestria sobre la internacionalizacion de la educacion superior, que describe en
profundidad el proceso de las instituciones en una region determinada.

Para dar una nueva mirada al fendmeno, se realizd un estudio comparativo entre
instituciones que comparten el mismo macroentorno, pero cuya operacionalizacion de la
internacionalizacion se produce de diferentes maneras. En este sentido, se buscaron
idiosincrasias organizacionales que expliquen las diferencias entre procesos.

Esta investigacion se diferencia de las anteriores por centrarse en el entorno interno de
las instituciones de educacion superior. Al seleccionar instituciones sujetas al mismo sistema
legal y a la misma fuente de financiamiento, aislamos factores previamente identificados en la
literatura directamente relacionados con el contexto econdmico y politico (Eisenhardt, 2021).

Como modelo tedrico para detallar el fendmeno, se utilizd6 el Circulo de

Internacionalizacion de Knight (1994), actualizado por De Wit (2002),en el que se describen
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los pasos para la gestion institucional de la internacionalizacién. Knight (2004) enfatiza que la
internacionalizacion es un proceso que se realiza a nivel institucional, por lo que justifica el uso
de este modelo. Se eligieron tres Instituciones de Educacion Superior (IES) brasilefias, con base
en sus similitudes y diferencias organizativas.

O estudo traz contribui¢des para os as pesquisas no tema. Ao compreender como a
internacionalizacdo se diferencia entre instituigdes, evidenciou-se que politicas governamentais
de ambito nacional podem ser ineficazes ao tratar homogeneamente as diferentes IES.
Adicionalmente, apontamos que métricas de produtividade podem representar desafios e até

desvios de objetivos para institui¢cdes cuja missao e atuagdo diferem de tais politicas.

Modelo do Circulo de Internacionalizacao

O modelo do Circulo de Internacionalizag¢do surgiu diante da busca por representacoes
do fenomeno nas IES. Ele consiste no primeiro modelo que buscou capturar a
internacionalizacdo como um processo planejado, composto por etapas interconectadas
(Hunter; Sparnon; Latorre, 2022).

En su articulo seminal, Knight (1994) contextualiza la internacionalizacion dentro de la
estrategia institucional. De acuerdo con Knight (1994), es una dimension que debe integrarse a
los sistemas institucionales y debe estar presente en las etapas de planificacion, implementacion
y evaluacion, de manera continua y ciclica. Con estos principios, Knight (1994) propuso un
marco para analizar la internacionalizacion que consta de los siguientes pasos: conciencia,
compromiso, planificacion, operacionalizacion, revision y refuerzo. La realizacion continua y
ciclica de las etapas genera una cultura de internacionalizacion en las actividades, procesos y
estrategia institucional.

Una caracteristica relevante del modelo es el flujo bidireccional, es decir, mientras se
ejecuta un paso, es necesario revisar el anterior. En este punto, la institucionalizacion es crucial
porque el compromiso de la alta direccion sera preponderante en la ejecucion y revision de las
etapas.

El modelo propuesto tuvo repercusiones académicas, evidenciadas por las criticas y
nuevas propuestas al modelo. En particular, se sefiald que el modelo de Knight era autodirigido,
por lo que la internacionalizacién se ve como un fin, no como un medio. Para hacer frente a

esta limitacion, el modelo debia prestar atencion al impacto de la internacionalizacion en la
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investigacion, la ensefianza y los servicios ofrecidos a la comunidad (Van Der Wende, 1997).
Después de criticar el modelo, De Wit (2002) actualiza el circulo con ocho etapas, e inserta la
novena etapa en el centro, llamada "efecto de integracion" (Hunter; Sparnon; Latorre, 2022). El
modelo actualizado contiene dos elementos subyacentes esenciales para una implementacion
exitosa: la integracion y el compromiso, logrados a través de la participacion de los grupos de
interés dentro y fuera de la organizacion (Jiménez; Albo, 2022).

El circulo de internacionalizacion es un modelo con la capacidad de describir de manera
integral el proceso de planificacion estratégica, las actividades realizadas, las politicas y los
actores. Con base en esto, esta investigacion utiliza como marco para recopilar, analizar y

discutir los hallazgos.

Figura 1 - Circulo de Internacionalizacion (Version modificada)

D. anaffsis del Contexto:

- Analisis de los factores intemose
extemnaos. |

3. Refusmro:

- Desarmoliar sistama  de
BCOMPENsas y reconocimiento
para profesores, estudiantes y

ncionarios por participacion
en actividades en etz area |

L. Conceencia:

- Las necesidades, dos
propdsitos y benaficios de

Sntemacionalizacidn para

. . Efecto de inteqgracidn:

I7. Revissin: o s
i' BI5EIn : y ; AR Qmpromiso:
- Bvaluar y mejorar k3 calidad actividades da enzefianza, R e SHFIIEI'iDI,

el impacto de |3 iniciativas y el
progreso de |3 estrategia ]

busqueda y servicios
(axlen2oran|

doz  profesores, dos
funcionanios, estudiantes y
del Gobiemo.]

6. Implementacain B Flansjamenta:

- De programas [ = ldentificacion las
estrategias organizacionalesd necesidadesy  castersiss
il establecimiento de propdsitos
objetivos, priofidades y
2sirategias

. Operacionafizaciin:

- Aptwidades & servicios
academicas, factores
afganizacion: principios-guia.]

Fuente: De Wit (2002).
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A pesar de dos décadas de actualizacion, cabe destacar que el modelo sigue siendo
relevante a través de las discusiones en trabajos recientes (Lebeau, 2018; Pérez-Encinas;

Rodriguez-Pomeda, 2018; Almeida, Sant'anna; De Lima, 2021).

Aspectos metodologicos

Unidad de Analisis

Las unidades de andlisis elegidas son tres instituciones publicas que ofrecen programas
de pregrado y posgrado. La investigacion consiste en la indagacion de la internacionalizacion
a nivel institucional de las instituciones investigadas. Se asignaron los seudonimos "Institucion
1", "Institucioén 2" e "Institucion 3".

Eisenhardt, 2021 Eisenhardt, 2021

En el aspecto externo, las instituciones estan ubicadas en la misma unidad federativa
(Estado), y dos tienen rectorias en la misma ciudad; La tercera institucion se encuentra a 60 km
de las anteriores. Ademas, las instituciones son publicas y financiadas por el gobierno federal.

Por otro lado, las instituciones también necesitan tener suficientes diferencias internas
para que su comprension sea posible. La Institucion 1 cuenta con mas de seis décadas de
existencia, ofrece cursos de pregrado en las principales areas del conocimiento, estd incluida en
rankings nacionales como referente en internacionalizacion y cuenta con cursos de posgrado de
reconocimiento internacional.

La Institucidon 2 es centenaria e histéricamente conocida por ofrecer cursos técnicos
vocacionales. Los primeros cursos de pregrado se crearon hace dos décadas y se enfocan en el
area de Tecnologia. Los cursos de posgrado son pocos y recientes. La institucion 2 no esté
incluida en los rankings académicos enfocados en la internacionalizacion.

La Institucion 3 fue fundada hace menos de dos décadas y es una universidad creada
para la integracion con los paises de habla portuguesa. Como resultado, hasta la mitad de los
estudiantes provienen de otros paises de habla portuguesa. La universidad ofrece cursos de

pregrado en las areas de Ciencias Sociales y Salud. Los cursos de posgrado son recientes.
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Recopilacion y analisis de datos

La elaboracion de un estudio de caso implica el uso de varias fuentes de evidencia. En
esta investigacion se utilizaron predominantemente entrevistas, documentos y archivos (Yin,
2010).

Las entrevistas representaron un aspecto crucial, ya que se eligieron los actores clave
involucrados en el proceso de internacionalizacion. La informacién valiosa es obtenida por las
personas directamente involucradas en el fenomeno estudiado (Gil, 2002). Se selecciond a los
miembros de la administracion superior de las universidades, a saber, rectores y prorrectores,
debido a la operacionalizacion de la internacionalizacion que se esta produciendo en la
dimension institucional (Knight, 2003). También entrevistamos a profesores que participan en
cursos de posgrado con grado 6 0 7 de la CAPES, lo que indica relevancia internacional (Cuadro

01).

Cuadro 01 - Directivos y docentes entrevistados del IFES encuestados

Instituciéon Posicion Duracion de la entrevista
Institucion 1 Rector 53 minutos
Institucion 1 Decano de Investigacion y Estudios de 38 minutos
Posgrado
Institucion 1 Prorrector de Relaciones Internacionales 35 minutos
Institucion 1 Decano de Estudios de Pregrado 41 minutos
Institucion 1 Prorrector de Extension 44 minutos
Institucion 1 Coordinadora del Programa de Posgrado 58 minutos
Institucion 1 Coordinadora del Programa de Posgrado 31 minutos
Institucion 1 Coordinadora del Programa de Posgrado 25 minutos
Institucion 1 Coordinadora del Programa de Posgrado 1h02min
Institucion 1 Coordinadora del Programa de Posgrado 48 minutos
Institucion 2 Rector 37 minutos
Institucion 2 Decano de Investigacion y Estudios de 36 minutos
Posgrado
Institucién 2 Asesor de Relaciones Internacionales 1h34min
Institucién 2 Decano de Educacion 30 minutos
Institucion 3 Rector 36 minutos
Institucion 3 Decano de Investigacion y Estudios de 25 minutos
Posgrado
Institucion 3 Prorrector de Relaciones Institucionales 54 minutos
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Institucion 3 Decano de Estudios de Pregrado 1h06min

Institucion 3 Prorrector de Extension 23 minutos

Fuente: Elaboracion propia (2024).

Los documentos, otra fuente de evidencia, tienen el potencial de indicar tendencias e
intereses organizacionales. En nuestro estudio, los Planes de Desarrollo Institucional
(documento que contiene la planificacion estratégica para los proéximos cuatro afios) y los
informes de gestion fueron los documentos con informacion relevante para entender el proceso
de internacionalizacion de las instituciones estudiadas.

En cuanto a los archivos, encontramos evidencia en los anuarios, que proporcionaron
informacion cuantitativa sobre las asociaciones y los resultados de nuestras unidades de
investigacion.

Para interpretar los resultados se utilizd el andlisis de contenido, especificamente la
técnica del andlisis categorico (Bardin, 2016) Este recurso consiste en descomponer los
fragmentos encontrados y reagruparlos en categorias por unidad de significado y clasificacion

(Cardoso; Olivo; Ghelli, 2021).

Resultados

Las categorias de analisis son las etapas del modelo tedrico. Las etapas del modelo son:
1) Analisis de Contexto; 2) Concienciacion; 3) Planificacion; 4) Operacionalizacion; 5)

Implementacion.

Analisis de contexto

En esta etapa, se cuestiona qué elementos del entorno interno y del entorno externo
reflejan la internacionalizacion. Internamente, la Institucion 1 concibe la internacionalizacion
como una actividad de la universidad, sin embargo, su institucionalizaciéon se produjo
recientemente. En opinidn de los entrevistados, la movilidad académica y la investigacion son
las principales vias de internacionalizacion de una universidad.

La investigacion documental ratifica las declaraciones de los entrevistados. En su Plan

de Desarrollo Institucional (PDI) de 2018, documento de planificacion estratégica para las
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universidades brasilefias, la internacionalizacién esta constantemente asociada a la
investigacion, y sus objetivos estan relacionados con la mejora de los rankings académicos y la
consolidacion de la internacionalizacion de los Estudios de Posgrado, reflejada a través del
concepto 6 o 7 de la CAPES (Institucion 1, 2018).

Otro documento relevante es el Plan de Internacionalizacion, que aborda las politicas de
internacionalizacion de la universidad en materia de Docencia, Investigacion y Extension. La
existencia de este documento, en si misma, es un hallazgo que sefala la institucionalizacion de
la internacionalizacion en la Institucion 1. A través de la lectura del plan, identificamos
asociaciones internacionales de publicaciones, doctorados con evaluacion CAPES 6 (indicador
de insercion internacional), programas de doble titulacion, movilidad académica posibilitada
por el programa gubernamental Ciencia sin Fronteras y convocatorias de profesores visitantes
(Institucién 1, 2017).

Los objetivos de internacionalizacion contenidos en el plan refuerzan el foco en la
investigacion. En un discurso sobre la internacionalizacion, el entrevistado G admite que la
institucion vincula la internacionalizacion a la investigacion y advierte de la importancia de
mirar otros factores.

En la Instituciéon 2, la movilidad académica es la principal actividad de la
internacionalizacion. El PDI de la Institucion 2 destaca la movilidad como tema central de la
internacionalizacion. Los objetivos trazados estan relacionados con la movilidad académica, la
formacidon en lenguas extranjeras, las relaciones internacionales y el fortalecimiento. A
diferencia de la Instituciéon 1, la Institucion 2 no centra la internacionalizacion en la
investigacion. El discurso de los entrevistados converge en la internacionalizacion centrada en
el intercambio de experiencias entre estudiantes y docentes y en la formacion de estudiantes
ciudadanos y culturalmente conscientes.

En la Institucion 3, encontramos otra percepcion de la internacionalizacion: el tema esta
fuertemente vinculado a su mision institucional de formar personas que fortalezcan la
Comunidad de Paises de Lengua Portuguesa — CPLP, especialmente los paises africanos, con

Brasil, a través del intercambio cultural, cientifico y educativo.
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Conciencia

Esta etapa se refiere al grado de conocimiento de la comunidad académica sobre los
beneficios y riesgos que la internacionalizacion ofrece a la institucion (Knight, 2004). Al
realizar las entrevistas, se buscé identificar si los estudiantes estaban al tanto del proceso.

Los entrevistados de la Institucion 1 reconocen que esta etapa es defectuosa y sefialan
varias razones: la falta de instrumentalizacion de medidas que despierten el interés de los
estudiantes (Entrevistado L), el énfasis dado a los estudios de posgrado, lo que resulta en
asimetria de informacion (Entrevistado N). Como resultado, los estudiantes de los programas

de posgrado son mas conscientes del proceso en relacion con la graduacion.

Creo que tenemos que llegar mas al limite, como digo, este mensaje tiene que
llegar méas a la punta [...] Creo que ahora hay que salir de la fase de
planificacion, de la concepcion, la considero lo suficientemente madura, y
pasar a tener acciones mas concretas (Entrevistado L).

Sin embargo, la Institucion 1 tuvo un momento Unico en la promociéon de la
internacionalizacion en los cursos de pregrado. La institucion se beneficio de becas a través del
programa Ciencia Sin Fronteras, lo que resultd en el intercambio de estudiantes de varios
estudiantes en las areas del conocimiento cubiertas (Entrevistado M). La repercusion nacional
del programa ayudoé al proceso de aprendizaje sobre la internacionalizacion. Por ultimo, se
sefiala como indicadores de concienciacion sobre el proceso la creacion de una prorrectoria
especifica de internacionalizacion y los resultados alcanzados desde su fundacion.

Por lo tanto, observamos que la conciencia en la Institucion 1 ocurre de manera
asimétrica. En la cuspide, la Administracion Superior tiene conciencia, evidenciada por las
acciones destinadas a promover el proceso. Sin embargo, en el otro extremo, los estudiantes de
pregrado reciben informacion en tiempo y forma (Entrevistado L). En este entorno, los
profesores y estudiantes de posgrado reciben informacion constantemente, aumentando a
medida que los programas se internacionalizan.

La sensibilizacion en la Institucién 2 ocurre principalmente a través de la difusion de
avisos publicos y acciones de internacionalizacion en las unidades académicas (Entrevistado
B). En las oportunidades de becas en el extranjero, por ejemplo, los campus, los profesores y
los estudiantes se involucran para publicitar ampliamente y alentar a mas estudiantes a
participar. La alta adherencia a los avisos publicos demuestra que los esfuerzos institucionales

de sensibilizacion alcanzan la categoria de estudiantes (Entrevistado C).
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Ademas de las oportunidades internacionales, la concienciacion se evidencia en la
implicacion de los estudiantes en la preparacion del PDI, incluyendo las directrices para la
internacionalizacion (Entrevistado A). El compromiso digital también atestigua el alcance de
los esfuerzos a la comunidad académica, ya que las noticias de internacionalizacion publicadas
por la institucion en las redes sociales se encuentran entre las mas queridas y comentadas.

Es notorio que la internacionalizacion en la Institucion 2 esta estrechamente relacionada
con la movilidad académica de estudiantes y empleados. La primera indicacion se da en la
pregunta inicial, cuando los entrevistados describen lo que entienden por internacionalizacion
y el tema de las experiencias académicas y profesionales se vuelve recurrente. Su reciente
historia de pregrado y posgrado explica por qué la comunidad no ve (todavia) la
internacionalizacion desde la perspectiva de la investigacion, como ocurre en la Institucion 1.

En las entrevistas realizadas en la Institucion 3, los resultados apuntan a la conciencia
del proceso por parte de la comunidad académica, ya que el concepto "internacional" es
intrinseco a la creacion y mision institucional. En consecuencia, las actividades cotidianas
abarcan la internacionalizacion, como la recepcion de estudiantes extranjeros en todas las
unidades académicas cada semestre, lo que inevitablemente implica el involucramiento de la
comunidad universitaria (Entrevistado Q).

Otra forma de conciencia es la existencia de artefactos. En la Institucion 3, el arte y la
cultura estan en el centro de este proceso. Cada afio se promueven actividades artisticas con
temas que permean la cultura de Africa, el Nordeste, junto con los temas de internacionalizacion
e interiorizacion; proyectos de extension para el desarrollo del inglés orientados a la movilidad
estudiantil; y la existencia de la Guia del Estudiante, con instrucciones para los estudiantes

sobre la internacionalizacion y su papel fundamental en la sociedad (Institucion 3, 2017).

Planificacion

La cuestion central de esta etapa es conocer como se definieron las politicas de
internacionalizacion.

Como se ha explicado anteriormente, la Institucion 1 ha elaborado un Plan de
Internacionalizacion con el fin de optar a convocatorias de becas internacionales. El decano
responsable de la investigacion tomo un papel protagonico en la elaboracion del PIN, junto con

el decano responsable de internacionalizacién (Entrevistado L), con la participacion activa de
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los programas de posgrado en la definicion de objetivos y metas comunes entre los programas,
ademads de definir la responsabilidad de la gestion y la responsabilidad de los cursos. También
se llevaron a cabo acciones en la dimensioén docente, especialmente los cambios curriculares y
la oferta de cursos de lenguas extranjeras para formar a los estudiantes. En general, cada
Prorrectoria realizé intervenciones dentro de su ambito. La lectura y analisis del documento
final muestra objetivos especificos para la internacionalizacion, con atribuciones por tipo de
atribucion.

El siguiente PDI incorporo los objetivos presentados en el PIN. El motivo de la inversion
procedimental (PIN lanzado antes de la PDI) se produjo debido a la necesidad de que la
institucion participara en la convocatoria PrIint/CAPES, cuyo plazo no permitiria la
construccion de una PDI temprana. El nuevo PIC ampli6 los objetivos en relacion con su
predecesor. Las novedades destacadas son la promocion de la movilidad internacional de
estudiantes, técnicos y docentes, el desarrollo de relaciones interinstitucionales internacionales
y la preparacion de la comunidad académica para recibir a los extranjeros.

En contraste, la etapa de planificacion en la Institucion 2 se reduce, ya que su desarrollo
se dio casi exclusivamente en el sector de la asesoria internacional (Entrevistado C). En la
construccion de la planificacion, el sector mantuvo reuniones con diversos publicos, internos y
externos, para recoger opiniones y sugerencias (Entrevistado A).

En la Institucion 3, el PDI es el documento principal que contiene los objetivos y
acciones para la internacionalizacion. El tema se aborda de manera transversal en todas las
prorrectorias. En la practica, ademas de los objetivos del Decano de Relaciones Institucionales,
los demas definen sus propios objetivos sobre el tema. Todos los objetivos estan agregados en

el Plan de Politica de Internacionalizacion.

Puesta en marcha

La operacionalizacion es la etapa en la que las instituciones describen en detalle como
pretenden alcanzar los objetivos y metas propuestos en la etapa de planificacion. Cada accioén
y cada actividad debe estar alineada con un objetivo estratégico, indicando como lograrlo y
quién es el responsable de lograrlo.

En la Institucion 1, la evidencia se encuentra en su Plan de Internacionalizacion, que

proporciona estructuras de gobernanza que permiten el logro de las acciones y objetivos
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propuestos. Ademas, se proporciona una normativa que regula el proceso y establece criterios
para la seleccion de proyectos (Institucion 1, 2017). No se mencionan las previsiones
presupuestarias 'y de recursos humanos que garanticen un proceso sostenible, puntos
importantes destacados por los autores en la fase de operacionalizacion (Knight, 2004).

En la Institucion 2, la operacionalizacion, al igual que la planificacion, se concentra en
el asesoramiento en internacionalizacion. Otros sectores son abordados dentro de los limites de
sus competencias, pero sin que ello implique una propuesta de internacionalizacién. La
consecucion de objetivos se propone en el PDI y destaca como acciones principales la
ensefianza de idiomas y la internacionalizacion de la institucion. Se percibe que tales acciones
son genéricas. Los documentos y entrevistas no dilucidaron cémo se llevard a cabo la
operacionalizacion de las acciones. Las acciones que tienen descripciones operativas son
aquellas que refuerzan o aumentan la amplitud de las acciones existentes.

En la Institucion 3, la operacionalizacion refleja la etapa de planificacion: cada
prorrectoria tiene un grupo de acciones y responsabilidades intrinsecas, detalladas en el PDI.
Debido a que la organizacion es una universidad enfocada en la integracion de paises, las
actividades diarias en si mismas incorporan acciones de internacionalizacién. Sin embargo,
existen carencias en las acciones operativas de internacionalizacién con paises con otros
idiomas. A partir de este momento, la internacionalizacion se fragmenta en torno a las areas del
conocimiento: las que se relacionan con los paises de habla portuguesa se destacan en

detrimento de las areas que necesitan una mayor asociacion con los paises del Norte Global.

Implementacion

En esta fase se tiene en cuenta lo que realmente se implementd en relacion con lo
propuesto en las etapas de planificacion y operacion (Knight, 1994; Miura, 2006).

En la Institucion 1, consiste en realizar acciones que ya se han realizado con
anterioridad, pero con un mayor grado de institucionalizacion. Uno de los puntos fuertes de la
internacionalizacion es la llegada de profesores visitantes, las convocatorias de Doctorado en
el extranjero y la busqueda de recursos en agencias de financiacién (Entrevistado N), la
implantacion de un decanato especifico, grupos de investigacion en los Programas de Pregrado
y Posgrado (Entrevistado M), las convocatorias de profesores visitantes extranjeros (para crear

un ambiente internacional en la universidad), las convocatorias de Doctorado Sdndwich y los
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cambios normativos que permiten a los estudiantes participar en experiencia en el extranjero.
(Entrevistado E).

Se senalan los equipamientos culturales como evidencia de la puesta en marcha de
acciones encaminadas a la internacionalizacion. En este sentido, la Institucion 1 cuenta con la
Casa de la Cultura Extranjera, designada como la principal (Entrevistados G y L) y el Instituto
Confucio (Entrevistado L).

En sintesis, se reafirma que la internacionalizacion en la Institucion 1 se institucionalizo
a través de la oficializacion de actividades que ya existian en la universidad.

La implementacion en la Institucion 2 también es un reflejo de la etapa anterior,
ocurriendo a través de los programas institucionales de becas internacionales. La asesoria
internacional se encarga de la implementacion y cuenta con el apoyo de los diversos campus
para dar a conocer y seleccionar a los estudiantes. Luego, el decano en el area de educacion
trabaja en los procesos de curricularizacion y documentacion.

Para el futuro, la Institucion 2 tiene como objetivo implementar un Centro de Idiomas.
El obstaculo actual radica en los problemas presupuestarios y de servidores en los campus del
interior. Una situacion similar ocurre en la Institucion 3, que aiin no ha sido exitosa en su
implementacion, incluso con politicas institucionales enfocadas en la lingiiistica (Entrevistado
S).

La Institucion 3 implementa actividades derivadas de sus propias responsabilidades
organizacionales, pero alin tiene problemas con aquellas consideradas estratégicas y que van
mas alld de la misidn institucional, como las asociaciones con paises con otros idiomas, la
implementacion de un centro de lenguas extranjeras y la atraccion de estudiantes extranjeros

fuera del mundo de habla portuguesa.

Tenemos una propuesta de politica lingliistica de la institucion C, que aun va
a ser considerada por el Consejo Universitario y, antes de ir al Consuni, debe
ser valorada por la comunidad universitaria, donde coloca el marco de
desarrollo en el ambito de las lenguas. Es un disparate que todavia no
tengamos un centro de idiomas acd y que eso es algo que tenemos que priorizar
buscando construir a partir de esta institucionalizacion de esta politica para
que se pueda dar un nuevo paso, un salto mas robusto con relacidon a esto
(Entrevistado S).

La actividad de acogida de estudiantes internacionales es otro ejemplo, ya que
corresponde al sector de las relaciones internacionales garantizar la admision, el control de

pasaportes, visados y documentacion nacional (Entrevistado T).
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Discusion de los resultados

A lo largo de la descripcion de los datos basados en el modelo, es posible ver que la
internacionalizacién tiene diferentes matices entre instituciones. En primer lugar, actian
diferentes mecanismos para crear conciencia. La misién institucional enfocada en la
internacionalizacion facilita la sensibilizacion de estudiantes, profesores y personal técnico-
administrativo (Institucion 3). La movilidad académica es el motor de la Institucion 2; y
programas de posgrado, combinados con niveles superiores, en la Institucion 1. En los tres
casos, si bien facilitan, los factores limitan la internacionalizacién. Se observa que las
diferencias de conciencia estan relacionadas con lo que cada institucion entiende por
internacionalizacion. En la Institucidn 1, la internacionalizacion es eminente en la dimension
investigativa, y esto se relaciona con el enfoque que le da la organizacion para lograr mejores
niveles de desempeio en los rankings académicos y una mayor busqueda de prestigio
internacional. En la Institucion 2, el énfasis esta en la movilidad académica.

Las caracteristicas antes mencionadas se ven reflejadas en las etapas de planificacion,
operacionalizacidén e implementacion, las cuales presentan diferencias entre las instituciones.
La Institucion 1 cuenta con el Plan de Desarrollo Institucional y el Plan de Internacionalizacion.
En el primero se describe parcialmente como se pondrdn en practica las acciones y en el
segundo no se proporcionan detalles. Cuando las descripciones operativas estan ausentes, los
programas de posgrado y las unidades académicas con experiencia sobresaliente utilizan su
experiencia para compensar las ausencias. Esto es posible gracias a la experiencia previa e
historica de los programas, que demuestra que la internacionalizacion precede a las primeras
politicas existentes. Asi, se identifica que el proceso de internacionalizacion de la institucion se
dio de manera bottom-up, en la que sectores dentro de la organizacién iniciaron el proceso, el
cual fue absorbido paulatinamente por la organizacion, hasta llegar a institucionalizarse.

En la Institucion 2 ocurre lo contrario: el proceso de internacionalizacion fluye de arriba
hacia abajo, es decir, comienza con la alta direccion hacia los sectores operativos. Esto se debe,
precisamente, a la ausencia de sectores con historia en internacionalizacion, ya que la
institucion se enfocd en la formacion vocacional y recientemente (hace dos décadas) cred cursos
de educacion superior. Los cursos de posgrado son todavia pocos y recientes. La forma de
arriba hacia abajo influye directamente en las etapas de planificacion, operacionalizacion e
implementacion, que se acumulan en la asesoria internacional, con contribuciones periodicas

de otros sectores, con énfasis en la prorrectoria orientada a la investigacion.
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En la Institucion 3, las etapas son mas notorias ya que la internacionalizacion se trabaja
en el dia a dia de los sectores académico y administrativo, es decir, la operacionalizacion e
implementacidn son el resultado de las atribuciones intrinsecas de la universidad.

Es posible afirmar, por tanto, que la internacionalizacion se produce en las tres
instituciones encuestadas. La diferenciacidon ocurre en su manifestacion, debido a las
particularidades de cada uno. Estas idiosincrasias se basan en la propia historia, la mision
institucional y la influencia de los actores internos y los sectores externos. No hay una
uniformidad, un modelo o una forma singular de atravesar el proceso de internacionalizacion.
La vision propia genera sus propios objetivos y metas, en los que todos obtienen éxitos y puntos
para mejorar. Este hallazgo muestra que, incluso con las presiones existentes para hacer que los
procesos sean mas homogéneos, las peculiaridades institucionales deben ser respetadas.

Desde la perspectiva institucional, la internacionalizacion genera diferentes disefios
organizacionales. En la Institucion 1, es un proceso que unifica acciones y politicas que ya
existen en los programas, pero ejecutadas en fragmentos; en la Institucion 3, el proceso nace
con la propia organizacion y la necesidad es crear politicas que fortalezcan el proceso; y en la
Institucidn 2, aunque antigua, el fendémeno es reciente y creciente, y el desafio es la expansion

de las acciones en toda la estructura organizacional.

Consideraciones finales

La internacionalizacion es inevitable para las instituciones de educacion superior. La
integracion entre universidades, ademas de ser beneficiosa en los aspectos culturales y sociales,
confiere reputacion y competitividad para atraer a mas estudiantes (De Wit, 2019; Caballero,
2021). En este articulo, investigamos cOmo se operacionaliza la internacionalizacion en
diferentes instituciones. Descubrimos tres mecanismos basicos de operacionalizacion, que estan
relacionados con las caracteristicas intrinsecas de las instituciones.

Identificamos que la internacionalizacion se utiliza para reforzar los aspectos mas
destacados de la organizacion, contribuyendo a su reputacion mas alld de las fronteras
nacionales. En este caso, la internacionalizacion es "entrar en el juego": competir en rankings
académicos, participar en politicas de financiacion publica, publicar articulos de alto impacto,
por ejemplo.

La historia organizacional juega un papel importante en este proceso. Las instituciones

con un historial consistente de internacionalizacion estdn mas alineadas con los cambios y
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tendencias actuales en el tema. La internacionalizaciéon no depende solo de las politicas
institucionales, ya que los sectores cuentan con la experiencia para desarrollar sus propias
acciones. En el caso de areas mas avanzadas de internacionalizacion, la alta direccion puede
tener dificultades para controlar el proceso. Por otro lado, las instituciones sin una trayectoria
consistente de internacionalizacion practican acciones especificas, con politicas aun en fase de
construccion y consolidacion. Debido a la inexperiencia de los sectores, la alta direccion actia
como catalizador y establece los lineamientos para la operacionalizacion.

La mision de la organizacion es otro factor que influye en el proceso. En las instituciones
creadas para un fin mas especifico, la internacionalizacién queda subordinada a la organizacion
y no al revés. Los gerentes dan forma al proceso de internacionalizacion con el fin de cumplir
con los propdsitos institucionales. La preocupacion por los factores externos, como "entrar en
el juego", es menos relevante. La organizacion es menos adaptable a los requisitos
internacionales y corre el riesgo de quedar en la periferia del proceso.

Al comprender como la internacionalizacion difiere entre instituciones, mostramos que
las politicas gubernamentales a nivel nacional pueden ser ineficaces cuando se trata de manera
homogénea a diferentes instituciones de educacion superior. Ademds, senalamos que las
métricas de productividad pueden representar desafios e incluso desviaciones de los objetivos
para instituciones cuya mision y desempeio difieren de dichas politicas.

Para futuros estudios, recomendamos el analisis de un nivel mas: el individual. Para
ello, observemos las siguientes preguntas: ;Como perciben el proceso de internacionalizacion
los individuos que componen la comunidad académica? ;Como afectan la estructura
organizacional y los factores a esta percepcion? ;Qué caracteristicas individuales influyen en

la adhesion de un miembro de la comunidad académica al proceso?
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