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RESUMEN

El objeto de la presente reflexion es hacer un ejercicio metafdrico de
la gobernabilidad y gobernanza en la Universidad Nacional Abierta (UNA),
proporcionando asi una plataforma basada en la analogia y proyectada
en la metdfora de la gobernabilidad UNA que deseamos. A fravés de una
revision documental, realizada bdsicamente en Camou (2001), Aguilar
(2010); Morgan (1990), entre otros, se analizaron las metdaforas de la
organizacidn mecdnica, organismo, cerebro, cultura, sistema politico,
prision mental, flujo de cambio y mecanismo de dominacion. Se realizd una
comparacion con las caracteristicas de la UNA, observando algunos
indicios de la gobernabilidad actual que sugieren la analogia de una
colmena de abejas con su abeja reina, sus obreras y los z&dnganos.
Seguidamente, mediante una prdctica de imaginaciéon y sintesis de lo
reflexionado en integracion con la teoria de Maturana y Varela (1994, 2003)
se llegd a un ejercicio creativo hacia la proyeccion de una nueva
gobernabilidad basada en una metdfora de situacidon deseable
representada por el acoplamiento autopoiético de una bandada de aves

volando en forma de V.

Palabras clave: gobernabilidad, gobernanza, metdforas de Morgan,

Universidad Nacional Abierta, organizaciéon universitaria.
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GOVERNANCE IN THE UNIVERSIDAD NACIONAL ABIERTA. A VISION THROUGH
GARETH MORGAN'S METAPHORS

Abstract

The purpose of this reflection is to make a metaphorical exercise of
governability and governance at the National Open University (UNA), thus
providing a platform based on analogy and projected into the metaphor of
UNA governance we desire. Through a documentary review, carried out
basically in Camou (2001), Aguilar (2010); Morgan (1990), among others,
analyzed the metaphors of the mechanical organization, organism, brain,
culture, political system, mental prison, flow of change and domination
mechanism. A comparison was made with the characteristics of the UNA,
observing some indications of the current governability that suggest the
analogy of a bee hive with its queen bee, its workers and the drones. Then,
through a practice of imagination and synthesis of the reflection in
infegration with the theory of Maturana and Varela (1994, 2003) was
reached a creative exercise towards the projection of a new governance
based on a metaphor of desirable situation represented by the coupling

autopoietic of a flock of birds flying in a V shape.

Keywords: governance, governance, Morgan metaphors, National Open
University, university organization.
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Infroduccion.

La educacion universitaria
desempena un papel
imprescindible en el desarrollo
politico, social y econdmico de los
grupos humanos. Este rol de
fuente generadora de
conocimiento le es reconocido a
la universidad en una sociedad
actual, globalizada y
caracterizada por la disrupcion,
donde la tecnologia ha reducido
las distancias y se ha convertido
en la via de expansion del
conocimiento generado por la
universidad como propulsora de
la construccion social. Es asi que a
la universidad le corresponde un
papel fundamental de influencia
en los procesos decisores politicos,
asi como en el estudio de la vida
social y cultural, ademds de
encabezar los medios para el
acceso a la ciencia por parte del
ciudadano comun. (De Ketele,
2008)

Este significativo papel de la
universidad respecto a su entorno

la instituye en un servicio publico

que ofrece recursos y medios para
el desarrollo de los grupos
humanos, a través de la
generacion y gestion de
conocimiento  que nufre el
patrimonio social, cientifico y
cultural de cada nacién. Como
servicio publico, a la universidad le
corresponde constituirse, a través
de la docencia, la investigacion y
la extension universitaria, en el
referente para la produccion de
grupos humanos que cuenten con
el perfil necesario para enfrentar
la colosal problemdtica que
representa la atencidon cientifica
de necesidades de toda indole en
su entorno.

Consciente de esta realidad, la
Universidad  Nacional  Abierta
(UNA) ha promovido algunos
esfuerzos para democratizarse vy
ofrecer un servicio educativo
dirigido y capacitado para
atender a las masas, con
presencia en toda la geografia
nacional venezolana a través de
la oferta educativa en niveles de

pregrado y postgrado mediante
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la modalidad de Educacién a
Distancia (EaD). Esta modalidad
no es mds que un modelo
educativo asincrénico donde la
ensenanza y el aprendizaje se
desarrollan en tiempos y espacios
diferentes a fravés del uso de
medios, convenidos entre el
profesor y el alumno, en funcidn
de compases fijados por la
institucion  (Garcia, 2012). Para
lograr este fin, la UNA estd
presente en toda Venezuela, con
el despliegue de 22 Cenftros
Locales y 26 Unidades de Apoyo
en numerosos municipios de la
geografia nacional. A través de
esta distribucion fisica, la
instituciéon estd en capacidad de
ofrecer un servicio masificado e
identificado con la equidad, en
localidades cercanas al usuario,
facilitfando asi el acceso a los
estudios a personas residentes en
rincones de dificil acceso en el
pais.

Toda esta configuracion producto
de las necesidades de una

institucion que nacid para atender

a las clases mds desprotegidas
mediante sU presencia
disgregada en el  fterritorio
nacional, ha devenido en una
serie de vicios institucionalizados e
infegrados en la cultura
organizacional, generando U
déficit de gobernabilidad en la
institucion vista la gobernabilidad
como la combinacidon de las
dimensiones eficacia, legitimidad
y estabilidad.

Estas peculiares caracteristicas
generan una serie de distorsiones
en la oferta del servicio y en la
dindmica organizacional,
susceptibles de ser abordadas a
través de un estudio analdgico
tomando como plataforma las
metdforas organizacionales de
Gareth (1990), en

integracion con conceptos de

Morgan

gobernabilidad y gobernanza de
Camou (2001) y Aguilar (2010), asi
como nociones de autopoiesis de
Maturana y Varela (1994, 2003) a
los cuales apela Morgan (1990), a
fin de comprender en forma

significativa la gobernabilidad y la
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gobernanza en el sistema de la
UNA. Tal es el propdsito del
presente trabajo, en el cual se
hace un ejercicio de reflexion
acerca de la gobernabilidad en
la UNA actual en contraste con la
UNA que podria ser al imaginarla
a través de una metdafora natural.
Enmarcado en la macrocategoria

Aprendizaje y Desarrollo Humano

en las  Organizaciones  del
Doctorado en Ciencias
Gerenciales ofrecido por la

Universidad Nacional Francisco de
Miranda, el presente estudio se
abordd a través de una revision
documental de material sobre
gobernabilidad, gobernanza,
metdaforas organizacionales, en
combinacion con estudios sobre
organizaciones autopoiéticas, en
la buUsqueda de la apertura al
gjercicio analdégico propuesto.
Seguidamente, se procedid a
reflexionar acerca de las
particularidades de la  UNA
compardndolas con las ocho
metdforas de Morgan hasta

desembocar en una sintesis de las

ideas que generd una nueva
metdafora deseable en lo
concerniente a su gobernanza,
respetando la dindmica de una
institucion que por SUS
caracteristicas 'y sus objetivos
debe estar distribuida fisicamente
en toda la extension del territorio

nacional.

Una mirada a la ontogenia de la
UNA.

La Universidad Nacional Abierta
(UNA) nace mediante el Decreto
N° 2398, de fecha 27 de setiembre
de 1977. El articulo que le dio
fundamentacion legal reza:.
“Arficulo  1° - Se crea la
Universidad Nacional Abierta”. El
siguiente articulo no es menos
parco: “Articulo 2° - La Universidad
tendrd cardcter experimental; su
sede principal estardn en Caracas
y tendrd las unidades regionales y
locales que requiera para su
funcionamiento”.

Curiosamente, se establece la
creacion de esta institucion

omitiendo cualquier detalle
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acerca de su particular propdsito,
ofrecer una alternativa de
educacion en la modalidad a
distancia. Esta aparente carencia
en cuanto a definicion de razdn
de sefr, es prontamente
subsanada por la elaboraciéon del
Proyecto de Creacion de la
Abiertq,

donde se da para el momento

Universidad  Nacional
una detallada descripcion de su
justificacion como unica
institucion de  educacidon a
distancia de pais para ese
momento. En este documento
también se dejan plasmados sus
principios, objetivos y concepcion
institfucional, como mecanismo
de democratizacion y
masificacion de la educacion a
través de una opcion de bajo
costo para el Estado venezolano.
El desarrollo de la universidad se
fue experimentando en varias
etapas, por cuanto se frataba de
impulsar una organizacion a lo
largo de toda la geografia
esfuerzo

nacional, gigantesco

dadas las condiciones de los

medios y vias de comunicacion
para el momento, en virtud de
que la logistica y los recursos
didacticos debian ser
suministrados fisicamente en cada
uno de los centros locales que se
fueron fundando.
El programa de trabagjo para la
organizacion de la UNA se
desarrolld en las siguientes etapas:
Etapa de planificacion,
organizacion y preparacion: se
inicid con una fase de estudio
preliminar de la UNA en el
contexto socio-cultural
venezolano culminada en
setiembre de 1976; la segunda
fase estuvo representada por la
estructuracion  legal  de la
Comision Organizadora, con sus
normas y convenios de
funcionamiento, a fin de darle un
cardcter representativo para la
generacion formal del Proyecto.
Esta Comisiobn vino a ser la
encargada de disenar, en la
tercera fase, los disenos

curriculares e instruccionales, asi
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como la programacion logistica
para la distribucion de medios.
Etapa de funcionamiento:
se definen los planes, programas y
procedimientos. Se experimenta
con la implantaciéon de cursos
piloto en forma experimental, en
dreas ajenas a las carreras.
Animados por el desarrollo de
estas actividades no presenciales,
se inician los primeros cursos
infroductorios a la modalidad
como una forma de orientar a los
quienes estuvieran inferesados en
cursar estudios en la modalidad a
fin de probar los sistemas vy
mecanismos planificados.
Asimismo, se instalan Centros
Locales en los Estados para
extender el modelo a la geografia
nacional, tal como estaba
planificado. En esta etapa
también se comienza a dar
impulso a programas de
investigacion y extension

universitaria.

Gobernabilidad de la UNA en
metdaforas.

El estudio de las organizaciones o
grupos humanos a fravés de
analogias no es una experiencia
estrictamente novedosa aunque si
muy eficaz en la busqueda de
comprender la dindmica vy las
energias de entrada, proceso y
salida de estos sistemas sociales.
Ya en los fiempos biblicos se
usaba la metdfora como una
figura retdérica que ilustraba en
forma grdfica y vivencial a
organizaciones como la iglesia
representada en forma de cuerpo
de Cristo, redil, esposa de Cristo,
vid y pdmpanos, familia de la fe,
entre otros. Asimismo, los imperios
preponderantes del momento
historico se describian a través de
figuras de animales, bestias, vy
cuerpos humanos que reflejaban
sUS caracteristicas mas
significativas.

El rescate de la metdfora como
medio de interpretacion de la
dindmica organizacional a cargo

de Gareth Morgan resulta pues un
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medio por demds interesante y
versatili para el estudio de la
evolucion de las organizaciones. El
estudio por metdaforas
organizacionales se constituye en
un punto de partida que invita a
plantear otfras metdforas como
medio de comparacidon e
ilustracion Util para el diagndstico
de situaciones 'y  para el
planteamiento de modelos hacia
los cuales dirigir los esfuerzos de
transformacién y adaptacion de
la organizacion a la disrupcion
preponderante en el medio social
actual.

El estudio de la gobernabilidad de
la Universidad Nacional Abierta
(UNA), instifucion pionera en la
modalidad de educacidon a
distancia en Venezuela, con 41
anos de presencia en la geografia
nacional, usando  esta util
herramienta de la analogia
metaférica como plataforma de
interpretacion se vislumbra como
un aporte en la busqueda de la
reinvenciéon en momentos de crisis,

en los cuales quienes sean

capaces de reinventarse saldrdn
fortalecidos.

En el caso particular de la UNA, un
andlisis metaférico puede aportar
nuevas formas de interpretacion
de la gobernabilidad en una
organizacion de tal complejidad a
raiz de que el servicio de oferta la
obliga a dividir su presencia en
llamados

pequenos nucleos

Centros Locales, donde se
establece contacto y se ofrece
servicios educativos, evaluativos,
administrativos y de orientacion a
los estudiantes dispersos por todo
el pais. Esta  caracteristica
particular motoriza una dindmica
organizacional que puede ser la
base necesaria para abordar una
interpretacion  a  fravés  de
metdforas en esta institucion.

Al abordar el estudio de la UNA
desde la perspectiva
organizacional mecanicista, se
observa una rutina marcada en
algunos procesos, tales como la
elaboraciéon y reproduccion de
pruebas escritas como técnica de

evaluacion, su aplicacidén de
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acverdo a un rigido e
inquebrantable cronograma,

mediante la  activacion de

procedimientos tan repetitivos
que atentan contra la
confiabilidad del proceso

evaluativo y ponen en duda las
dimensiones de efectividad vy
estabilidad en su gobernabilidad.
Asimismo, la mayoria de sus
procesos administrativos  estdn
marcados por la tradicion, la
rutina, la repeticion de procesos,
el envio y recepcidon de costosas
valijas. Hay una persistente
negativa por parte de los niveles
decisores en lo relativo a renunciar
al uso del papel para los efectos
evaluativos, apelando a técnicas
mAs acordes a los tiempos de las
tecnologias de informacién, no asi
para el resto de los procesos
académicos.

En cuanto a la metdfora de la
organizacidn como organismo, la
UNA estd disenada bajo una
estructura parcialmente matricial,
niveles

donde se observan

jerdrquicos funcionales para los

efectos administrativos,
coadyuvante para su gestion
publica. En lo relativo al aspecto
académico, los profesores siguen
lineamientos directos de  sus
respectivas Areas o Carreras, de
donde reciben pautas e
instrucciones en lo relacionado
con los contenidos, estrategias,
evaluaciones y administracion del
proceso ensenanza aprendizaje.
Esta estructura podria permitirle,
mediante la descentralizacion,
adaptarse a las caracteristicas de
un entorno donde la demanda de
cada carrera varia de acuerdo a
la regidn de pais donde esté
ubicado cada Centro Local, en
especial para los efectos de las
practicas profesionales y la
investigacion, principales
productos de este fipo de
organizaciones.

Observando a la UNA mediante la
metdafora  organizacional  del
cerebro, resalta la capacidad de
la organizaciéon para hacer uso de
la informacién como insumo para

el aprendizaje organizacional y la

69



actualizacién de sus procesos. Asi
pues, esta institucidon vivid una
experiencia de reorganizacion
curricular adaptando sus medios
diddcticos a material de uso
comercial. Asimismo, y en forma
simulténea se procedid a la
automatizacion de los procesos
de inscripcion, registro y control a
nivel nacional, garantizando el
acceso de los estudiantes efectos
académicos, administrativos o
evaluativos en cualquier Centro
Local del pais, por cuanto estdn
registrados en una base de datos
con acceso a fravés de Internet.

La metdfora de la organizacion
como una cultura permite ver a la
UNA como un sistema de valores y
costumbres que reproducen la
idiosincrasia de |la horizontalidad vy
sencillez venezolanas sin distingos
jerdrquicos, parte esencial de la
politica publica de la institucion.
En lo relativo al ingreso de
personal prevalecen valores de
objetividad y aplicacion de las
normas de CONCUrso de

credenciales y de oposicion

establecidos en Reglamentos de
anfigua data. En cuanto al clima
dentro de los Centros Locales, se
observa mucha horizontalidad en
la comunicacién del personal que
pudiera ser un reflejo de la misma
horizontalidad que como valor
andragdgico prevalece en el
tratamiento que se da a los
estudiantes cuyo perfil es de
poblacidon mayormente adulta.

Vista la UNA desde la perspectiva
de la metdfora organizacional
como sistema politico, su gobierno
y estructuras de poder estarian
definidos de derecho mediante
una democracia representativa
en razobn de que las normas y
reglamentos asi lo establecen. No
obstante, de hecho, su gobierno
ha devenido en una especie de
autocracia, disfrazada de
burocracia, por cuanto el Consejo
Directivo no ha sido removido en
mdas de 10 anos, opacando su
legitimidad  gubernamental Al
plantearse un constante conflicto
entre éste y el Consejo Superior,

en el cual los trabajadores resultan
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perjudicados ante la resistencia
de cada uno de estos érganos de
gobierno para reconocer al ofro.
Un ejemplo del perjuicio que esto
genera es la negativa del Consejo
Directivo a aplicar el Reglamento
de Ingreso y el Reglamento de
Ascenso del Personal Académico
por razones netamente
burocrdaticas respecto a su origen,
lo que ha degenerado en un
impase juridico ante los tribunales
de la Republica con los
consiguientes refrasos que esto
significa para el  desarrollo
profesional del recurso humano.

La metdfora de la organizacion
como prisiones mentales, descrita
por Morgan (2003:152) como un
fendmeno donde “las
organizaciones y sus miembros
pueden llegar a estar enredados
en trampas cognoscitivas”,
apunta hacia un fendmeno
comun en la UNA en el sentido de
que prevalecen los prejuicios y la
visibn arcaica de que la capital
venezolana posee recursos

humanos mds competentes que

los del resto del pais. Para ellos el
personal de lo que denominan “la
provincia” carece de las
competencias para desempenar
funciones de alta responsabilidad
O para generar conocimiento a
través de la investigacion. Esta
vision alfamente cenftralista

ocasiona que las labores de

mayor responsabilidad,
incluyendo las funciones
evaluativas de alguna
complejidad  son  ejecutadas

totalmente en el Nivel Central.

La UNA, vista desde el lente de la
organizacidbn como cambio vy
transformacion, asume una
estrategia autopoiética al emanar
confingentes de egresados a su
entorno de los cuales se alimenta
la misma institucidn para renovar
su talento humano. Estos recursos
son altamente valorados en la
institucién en virtud de que
conocen las

debilidades del

produccion planteado por la

fortalezas y

modelo de

educacidén a distancia como

modalidad, lo que les faculta para
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identificarse  con los nuevos
usuarios del sistema y hacer de sus
estudios una experiencia
significativa.  Asi pues la UNA,
contfribuye a los cambios en su
entorno, a la vez que se alimenta
de los insumos que en algun
momento fueron productos
aportados al desarrollo del pais.

Al enfocar a la UNA como un
instrumento de dominacion
puede verse una gobernabilidad
en enfredicho en sus dimensiones
de legitimidad, estabilidad vy
eficacia. Es el caso que en su
estructura organizativa los Centros
Locales aportan la mayor energia
para la emision de resultados
representados por los egresados y
la investigacion, obteniendo a
cambio la menor cantidad de
presupuesto y una capacidad de
decision casi nula. Tales casos son
descritos por Morgan (2003:206)

con las siguientes palabras: “con
unas  relaciones  de poder
asimétricas que resultan de la
mayoria frabajando  para  los

intereses de unos pocos”. En este

caso, la dominacién es clasificada
por este autor como racional-
legal por cuanto estd legitimada
a través de reglamentos donde el
Consejo Directivo distribuye
derechos y prerrogativas para las
unidades funcionales ubicadas en
Caracas y conocidas
internamente como el Nivel
Cenfral.

Déficit de gobernabilidad en la
Abierta:

Universidad  Nacional

metdfora ‘la colmena UNA'

Tomando en consideracion
la necesaria existencia de las
relaciones humanas en forma de
organizaciones marcadas  por
territorios comunes U objetivos
compartidos, la nocidn de
gobernabilidad lleva a reflexionar
acerca de la necesidad de entes
dentro de tales grupos humanos
que asuman la responsabilidad de
la direccidn y busqueda de
coordinacion a fin de enrumbarse
hacia el bien comun. Cualguiera
que sea el método para

seleccionar a tales actores
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directivos, deben ser garantes de
la gobernabilidad del sistema, a
riesgo de ser senalados de
generadores de condiciones que
desencadenan la entropia
denominada ingobernabilidad o
condicion de ingobernable.

Asi pues, se puede hablar

de gobernabiidad como *un
estado de equilibrio dindmico
entre el nivel de las demandas
societales y la capacidad del
sistema politico (Estado/gobierno)
para responderlas de manera
legitima
2001:36). Desde este punto de

vista, la gobernabilidad implica un

y eficaz” (Camou,

sistema que puede y debe ser
evaluado bien por los actores
internos del sistema, los
gobernantes y gobernados, o por
observadores cientificos de
acuerdo a pardmetros
establecidos cientificamente.

En el caso de la UNA, la
gobernabilidad vendria dada en
la relacion gobierno-gobernados
gue resulta de la interaccion entre

la gestion publica, a cargo de los

Consejos Directivo y Superior de la
institucioén, y los demds actores de
la comunidad universitaria, en las
personas de los estudiantes vy
trabajadores distribuidos en los
Cenfros Locales ubicados en todo
el pais. Cabe ahora preguntarse
sLa gobernabilidad en la UNA
presenta los rasgos de eficacia,
estabilidad y legitimidad
necesarios para ser definida como
tal?

Tres dimensiones plantean algunos
autores para determinar los niveles
de gobernabilidad en un sistema:
eficacia, legitimidad y estabilidad.
Eficacia apunta a la caracteristica
de un sistema politico que se
concreta en la facultad que
puede exhibir para el alcance de
objetivos comunes al menor costo
(Camou, 2001). En caso de existir
gobernabilidad, los entes
gobernados, los actores mas
vulnerables, serdn objeto de los
resultados de la eficacia de la
gestion publica, generando en

ellos bienestar y conductas
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proclives a la produccion vy
utilidad de tal bienestar.

En el caso de Ila UNA, Ila
naturaleza geograficamente
dispersa de la institucion le
confiere algunas caracteristicas
particulares que otforgan un
protagonismo marcado al Nivel
Central de la universidad, asiento
de las autoridades, personificadas
en un cuerpo colegiado de alto
nivel llamado Consejo Directivo, y
la mayor parte de las
dependencias funcionales,
programas, direcciones, dareas y
carreras, postgrado, entre oftras.
Solo una pequena dependencia,
a nivel de Direccion ubicada
también en Caracas tiene a su
cargo la administracion de los 22

Centros Locales y las 26 Unidades

de Apoyo. Estas unidades,
numerosas pero de  menor
jerarquia, se encuentran

disgregadas en la geografia
nacional, donde existe la
cantidad mds considerable de
humanos,

recursos quienes

administran escasos presupuestos,

no reciben salario emocional, y
son objeto de largas esperas para
obtener respuesta a SUS
demandas. Asi pues, en la UNA la
capacidad de la direccion para
la eficacia es obstruida por la
centralizacion desmedida que
inhabilita a los Cenfros Locales
para la toma de decisiones
oportuna y adecuada a sus
respectivos entornos regionales.

En confraste con esto, quienes
ingresan  a la insfitucion  en
Caracas reciben mayor cantidad
de refribuciones, cuentan con
mayor dotacidén ambiental y de
insumos, fienen derecho al cobro
de vidticos, son beneficiarios de
convenios internacionales con
otras universidades, reciben

constante salario emocional
representado en atenciéon a sus
hijos, planes vacacionales,
celebraciones y agasqjos por
diversos motivos, entre ofros.
Asimismo, su desarrollo y ascenso
a cargos de direccion es muy
acelerado a pesar de que son

una minoria, en virtud de que
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estos  funcionarios interactian
diariamente con las autoridades y
representan para ellos la cara
visible de los recursos humanos de
toda una institucion tan extensa.
En el dmbito funcional también se
discrimina al recurso humano de
los Cenfros Locales asignandoles
tareas de poca relevancia. Las
actividades de diseno curricular,
diseno de instruccion, elaboracion
de  material diddactico, de
problemarios, enunciados de
trabajos practicos o) de
evaluaciones, programacion en
plataformas educativas virtuales,
entre oftras, son cenfralizadas,
como si el personal académico
de la periferia del pais no
poseyera las competencias para
asumir tales objetivos.

A los Centros Locales solo se les
permite  interactuar con el
estudiante, de acuerdo a
modelos establecidos por el Nivel
Central, a los que se les llama
Planes de Curso. Estos son unos
modelos instruccionales donde se

establece detalladamente cada

una de las actividades y tareas
que el estudiante debe
desempenar, no admitiéndose de
ninguna manera que el personal
académico de los Centros Locales
aporte ideas en el proceso
ensenanza aprendizaje.

Oftra dimension de la
gobernabilidad, la legitimidad,
viene dada por la “tradicion del
pensamiento politico: la tradicion
de la justicia y de la legitimidad
de un ordenamiento politico-
social, la fradicidon del respeto a
los derechos humanos y de la
obligacion gubernamental de
proveer el bienestar general”
(Camou, 2001:34). Esta obligacion
moral del gobierno en lo afinente
a proporcionar seguridad,
confianza, satisfaccion  a  sus
gobernados, que fiene sus raices
en el pensamiento platénico y
aristotélico, es lo mayor
responsabilidad de un o4rgano
directivo en cada grupo social,
motivo por el cual deberia ser el

mas sublime propdsito al gobernar.
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La UNA, respecto a esta dimension,

con su forma de gobierno

netamente centralizada,
enfocada en las necesidades de
la instancia que denominan Nivel
Central, ubicada en la capital del
pais, obstaculiza la fluidez de los
procesos, extiende los tiempos de
respuesta, impide la equidad en la
asignacion de recursos, entre ofros
desaciertos, menoscabando su
condicidon de gobernabilidad en
la dimension legitimidad. Este
fendmeno generado por mds de
40 anos de funcionamiento sin
revision en los estilos de gestion
publica, se hace mds marcado en
una actualidad de crisis, donde
los recursos escasos deben ser
distribuidos con foda la equidad
que el caso amerite a fin de que
todos puedan aportar igual grado
de sacrificio en la consecucion
del alcance de la preciada
legitimidad.

La tercera dimension, la
estabilidad, definida por Camou
(2001:35)

capacidad del sistema para durar

como la ‘“previsible

en el tiempo”, es directamente
proporcional a la facultad para
adaptarse a los cambios vy
amenazas que el  entorno
proyecta sobre el sistema. Una
gobernabilidad estable planifica,
toma previsiones, considera
escenarios, estd preparada para
disrupciones de variada indole, y
exhibe en Ulfima instancia, una
capacidad significativa de
adaptacion.

En algunos aspectos académicos
la  UNA ha

capacidad de adaptacion para

apelado a su

mantenerse a la par de la

disrupcidon generada por los
avances tecnoldgicos. Asimismo,
su sistema de registro e
informacion ha atravesado por
cambios y mejoras interesantes.
No obstante, en los procesos
gerenciales, administrativos, y el
diseno instruccional, la
centralizacion una vez mas
prevalece, desestimando el
abundante talento humano con

el que cuenta en toda Ia
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geografia nacional a través de los
Centros Locales.
Esta situacion genera un
descontento entre los recursos
humanos mayoritarios que se
encuentran distribuidos en toda la
geografia nacional, conformado
por personal académico,
administrativo y obrero. A pesar
de que este contingente humano
es el generador de las respuestas
y del contacto con el usuario final
representado en el estudiantado,
no recibe una proporcidon de
recursos equitativa, ademds de
que su participacion en la toma
de decisiones de la institucion es
casi nula, excepto cuando se les
convoca a elecciones muy
esporddicas donde seleccionan a
sus autoridades casi sin conocerles
por cuanto son funcionarios que
se desempenan a Nivel Central
(en Caracas).

Ofro concepto significativo para
el desenvolvimiento deseable de
la direccion gubernamental es el
de gobernanza, entendida como

“un proceso de direccidn que

incluye dos planos de decision,
que resultan de las interlocuciones,
ajustes y acuerdos que tienen
lugar entre el gobierno vy los
actores econdmicos y sociales”
(Aguilar, 2010:39). Implica esta
condicion la combinacion de los
sectores publico y privado en
corresponsabilidad, abocados al
logro de objetivos comunes, a
sabiendas de que sus infereses
pueden integrarse para gestionar
el uso de los recursos, siempre mdas
escasos de lo requerido por
ambas instancias separadas.

En este nivel de la reflexion
conviene preguntarse si existe
alguna gobernanza en  un
organismo totalmente
cenfralizado como la UNA, que
pretende tomar decisiones
descontextualizadas con
autoridad en puntos totalmente
disimiles de la geografia nacional.
Estas caracteristicas particulares
impiden  seguramente a las
regiones establecer convenios o
implantar mecanismos de

colaboracidon con su entorno
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regional sin los abundantes vy
lentos trdmites burocrdticos que
implica la toma de decisiones
exclusiva del Nivel Central.

Los Centros Locales son el punto
de contacto con el usuario
principal o cliente de la UNA, sus
estudiantes. En ellos, el estudiante
establece relacion directa con su
universidad, recibe  atencion
contfinua, acude en busqueda de
orientacion, realiza los tramites
administrativos  necesarios,  es
evaluado en cuanto a los
contenidos de las asignaturas
cursadas, y recibe los resultados
de su desempeno. En ellos se
desempena la mayoria del
cuerpo académico de la
universidad, y de ellos emana el
mayor porcentaje de productos
de investigacion y extension en la
institucion.

Sin embargo, la separacion fisica
de los Cenfros Locales en el
territorio nacional, y su ubicacion
en el punto mads inferior de la
esfructura organizativa los

convierte en unidades

subestimadas por los niveles
decisores de la institucion. Esta
condiciéon se refleja en el
ventajismo en cuanto a la gestion
publica del Consejo Directivo
mediante la distribucion
presupuestaria no ajustada a las
necesidades en lo que respecta a
insumos y tecnologia; la poca
dotacion y desidia centralista en
el mantenimiento de los
ambientes fisicos de los Centros
Locales, en contraste con el Nivel
Cenfral; la asignacion  poco
equitativa de mecanismos de
salario emocional, no asi en la
carga de funciones y
responsabilidades en detrimento
de la equidad gubernamental.

Por su parte el Nivel Central
cuenta con mayores ventajas en
lo que respecta a proporcion
presupuestaria, salario emocional
y posibilidades de ascenso
eventual. El hablar en el dmbito
organizacional del “Nivel Central”
ya denota un protagonismo
especial en los trabajadores de la

UNA que se desempenan en
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Caracaos. La palabra Nivel sugiere
estratificacion o) diferencia
jerdrquica entre las unidades
funcionales de |la capital y las de
los diferentes estados y municipios.
Viendo la configuracion descrita
nuestra percepcion nos lleva a
establecer una analogia con la
dinédmica de una colmena de
abejas. Como se conoce, una
colmena de abejas es una
comunidad animal donde
conviven ftres tipos de individuos:
la abeja reina, objeto de todas las
atenciones, fecundadora y
proporcionadora de la feromona
que mantiene unida a la
comunidad; los zdnganos, Utiles
mayormente para la fecundacion;
y las abejas obreras, quienes se
encargan de alcanzar la provision
para toda la comunidad, limpian
la colmena, cuidan a las crias,
construyen los panales de cerq,
ademds de su papel de
guardianas y ventiladoras.

Esta comunidad, donde todos son
necesarios, pero sin equidad de

privilegios viene a representar una

metdfora adecuada para la
situacion descrita en la UNA,
donde la abeja reina, dominante,
reproductora y privilegiada

aunque necesaria estaria
representada por las autoridades
de la UNA. Asimismo, los zdnganos
vienen a ser los funcionarios del
Nivel Cenfral, en contacto
necesario con la abeja reina y
receptores de ciertos privilegios,
mientras que las abejas obreras
estarian simbolizadas en la gran
mayoria de los recursos humanos
de lainstitucion que laboran en los
Centros Locales, distribuidos en
todo el pais con el Unico papel de
aportar su fuerza de trabagjo sin
condiciones ni tratamiento

especial de alguna clase.

Gobernabilidad innovadora en la
UNA: acoplamiento autopoiético
de tercer orden 'comunidad de
aves volando en forma de V'

Liberarse del ayer, revolucionar el
pensamiento gerencial para la
gobernabilidad es un reto en

situaciones de altas dificultades
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como la que vive actualmente la
educacion universitaria dentro de
su entorno caracterizado por la
crisis.  En momentos tales es
cuando los innovadores, los lideres
de cambio surgen y friunfan al
reconocer las vias del cambio
necesario en las organizaciones.

Drucker (1999:104) es enérgico al
afirmar: “para ser un lider de
cambio hay que tener el deseo vy
la capacidad tanto de alterar o
gue ya se estd haciendo como de
hacer cosas nuevas o diferentes”.
Para esto se necesita
independizar los recursos vy la
disposicion para toma de
decisiones a fin de neutralizar los
intereses y  estructuras  que
pretenderian conservar prdcticas
que no rinden los resultados del
pasado por cuanto han dejado
de ser funcionales y acordes con
los tiempos disruptivos que vivimos.
En este orden de ideas, la gestion
publica de los tiempos actuales
gira hacia la democratizacion, en
respuesta  a la  autocracia

organizacional que considera que

solo hay competencias en los
niveles decisores centralizados,
para los cuales tfrabajan las masas,
y que intentan conservar los
privilegios que le genera su
posicion bien sea geogrdfica o en
cuanto a sus relaciones humanas
y sociales.
Morgan  (1990:223) acota dal
respecto: “Cuando no se realiza
esta democratizaciéon el profundo
sentido de explotacidon puede
crear fuertes barreras donde los
trabajadores en bloque luchan
contra los empresarios y éstos a su
vez bloquean y luchan contra los
trabajadores”. Esta  constante
lucha de intereses afecta por
demds el desempeno de la
organizacion y con ello retrasa y
hasta impide el logro de los
objetivos que vienen a representar
bienestar no solo para los usuarios,
sino para la misma organizacion.

En confraste con el estlo de
gestiobn  autocrdtico,  expone
Morgan (1990:101) ofro proceder
organizacional caracterizado por

la democracia:
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Los directivos mds democraticos
permitirdn que la realidad de una
situacion se desenvuelva a partir
de las definiciones ofrecidas por
sus colegas, escuchando lo que
se estd diciendo, reuniendo e
integrando los temas claves, vy
evocando y desarrollando
imdgenes que capfuran la

esencia de surgientes significados.

Notese que este planteo va mads
alld de una democracia
caracterizada solo por la
realizacion de elecciones dentro
de la organizacion, sino mds bien
por el compartir y valorar
opiniones y posiciones de los
colegas en la seguridad de que
sus aportes son suficientemente
vdlidos como insumos para la
toma de decisiones. De esta
sinergia surgen novedades
impensables al mezclar diversos
intereses, diversas formaciones vy
perspectivas en el pensar de la

organizacion.

Oppenheimer (2014:5) afirma: “la
prosperidad de los paises
depende cada vez menos de sus
recursos naturales y cada vez mds
de sus sistemas educativos, sus
cientificos y sus innovadores”. Esta
percepcion, muy generalizada,
viene a invitar a las
organizaciones a estimular vy
apreciar verdaderamente y sin
temores los planteamientos
disrupfivos que promueven o
novedoso, necesariomente
sustentado y producido por la
reflexion personal y colectiva.

No obstante, lo que se asoma en
esta reflexion acerca de la
gobernabilidad y gobernanza en
la UNA es ir mds alld de una
democracia de elecciones y de
valoracion del ofro, es una
verdadera democratizacion
llevando los niveles decisores a los
diversos Centros Locales, donde
hay suficiente y capacitado
talento humano para aportar
innovacion a los procesos y
fendbmenos que devienen en la

organizacion.
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La innovaciéon se implanta con un
uso creativo de los recursos ya
existentes. En este caso, cuando el
uso del papel ha perdido
protagonismo para dar paso a lo
digital, resulta factible que los
decisores se encuentren
distanciados entre si, por cuanto
dispondrdn de la informacion
necesaria a través de los medios
digitales. Asimismo, su posibilidad
de comunicacion entre niveles,
decisores o no, se hace cada vez
mas frecuente a través del uso de
la TICs, mediante plataformas
basadas en tecnologia Web 2.0.

Una organizacion con  estas
caracteristicas se autoorganiza
generando a la  sociedad
producto y energia que viene a
retfroalimentar las relaciones
internas del sistemma como un
acoplamiento autopoiético de
orden superior, entendido como
tal un sistema que contiene
“componentes que generan los
mismos procesos de produccion
que los producen” (Maturana vy

Varela, 1994:102). un

acoplamiento de unidades
autopoiéticas puede generar un
sistemma  autopoiético de tercer
orden si confiene componentes
de segundo orden cuyas
relaciones se dan a fravés de la
comunicacion, entendida como
las conductas de los
componentes (Maturana y Varela,
2003). Tales componentes son las
unidades autopoiéticas de primer
orden, cuyas relaciones se dan a
través de intercambios quimicos,
como las célulos; y de segundo
orden, con intercambios en forma
de impulsos nerviosos, como en el
caso de los individuos.

Asi, la UNA se constituye en una
unidad autopoiética de tercer
orden al conformarse por la
interacciéon recurrente  de los
individuos que conservan
autonomia e identidad, mediante
los infercambios de conocimiento,
ideas, significados, a tfravés de la
docencia, la investigacion y la
extensidon universitaria, que son
procesos generadores de energia

e insumos para su  propia
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autoorganizacion y supervivencia
en una sociedad, mediante el
aporte del flujo humano
competente que cuenta con el
perfil necesario para asumir el
desafio que significa la
satisfaccion de requerimientos de
indole técnica, educativa,
econdmica y moral en su entorno
social.

Tomando en cuenta que la
Universidad  Nacional  Abierta
como organizacion de educacion
a distancia ha aprendido a hacer
uso de las tecnologias de
informacion y comunicacion (TICs)
en los niveles estudiantiles de
programacion de  actividades
curriculares, divulgacion de
contenidos, Procesos
administrativos, y hasta resultados
de procesos evaluativos, cabe la
pregunta sPor qué la UNA no da
el paso innovador de usar toda
esa experiencia y redes en la
democratizaciéon de los niveles
decisores de la organizacion?e Tal
planteamiento vendria a

representar una verdadera

innovacién en una organizacion
distribuida en tan amplia
geografia. Desprenderse  del
pensamiento organizacional de
que los decisores deben
enconfrarse en un drea
geogrdfica comun es un
verdadero reto que puede ser
superado si se evalua el ingente
inventario de ideas,
competencias y talento que se
desperdicia en las regiones
alejadas de la capital del pais.

Para esto se propone la metdfora
de un acoplamiento autopoiético
de tercer orden, una ‘comunidad
de aves volando en forma de V'.
Cuando algunas especies de aves
vuelan en bandadas, asumen
posiciones en el grupo formando
una especie de V. Este fendmeno
ha despertado la curiosidad de
algunos cientificos de la
Universidad de Londres en
conjunto con otras organizaciones
europeas, quienes han colocado
sensores en grupos de estas
especies para registrar datos de

tal conducta. De los resultados de
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sus estudios ha llegado a la
conclusion de que las aves
asumen esta posicion para hacer
instintivamente mejor uso de las
leyes de la aerodindmica, pues el
ave que va en la posicion
delantera deja tras de si una serie
de corrientes de aire que facilitan
el vuelo de sus companeros.
Después de algiun fiempo
cambian de posicion, siendo ofra
ave la que asume este dificil rol
(Gill, 2014).

El vuelo de aves en V se constituye
en un modelo a seguir en el
dmbito organizacional de la UNA,
pues permitiria a diversos Centros
Locales en diferentes regiones
asumir el protagonismo decisor,
hacer propuestas creativas,
estimular la comunidad entre
Locales,

Centros impulsar

proyectos  innovadores, todo
sobre la plataforma de la Web 2.0,
hasta que toda esta dindmica
colaborativa y participativa
pueda llegar a generar una
verdadera autopoiesis mediante

la revolucion curricular  en

beneficio del usuario principal, el
estudiante, y del usuario
extendido, la sociedad
venezolana como beneficiaria de
un gobierno universitario abierto.

De esta forma, el recurso humano
mayoritario en la UNA, distribuido
en todo el pais, se sentird
verdaderamente valorado por la
organizacion, al recibir el
reconocimiento de SUS
competencias para ejercer
posiciones decisoras. Esto va en
consonancia con nuevos
paradigmas de la gestion del
talento humano cComo el
expresado por Drucker (1999:30)
quien asevera acerca del mismo:
“"Cada vez mds a los empleados
hay que administrarlos como a
socios. Y en una sociedad todos
los socios son iguales. Y no se dan
ordenes. Hay que persuadirlos”.
Esta acepcidn democratizadora
leva mds alld de unas simples
elecciones el concepto
participativo del personal, hasta
plantear con valor la necesidad

de menos jerarquias y mayor
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participacion activa del recurso
humano en funcién de la
evolucion organizacional

deseable en la UNA.

Consideraciones finales.

La gerencia organizacional actual
se ha visto intervenida
significativamente por lo
disrupcion interpuesta mediante la
era digital con la faciidad de
acceso a la informacién apoyada
en la conectividad que se hace
progresivamente mads accesible y
eficaz para el desempeno de las
organizaciones. Asi  pues, la
supervivencia organizacional
depende actualmente en grado
sumo de su capacidad para
asumir tal disrupcidn y accionar en
consecuencia. Las organizaciones
que se aboquen a ufilizar estos
recursos innovadoramente
estardn destinadas a friunfar por
encima de las dificultades del
tiempo de crisis que las puede
estar rodeando.

Asi pues, se trata de despojarse

del fradicionalismo que impone

arquetipos que fueron efectivos

en tiempos pasados donde

prevalecian condiciones y
pensamientos menos dindmicos.
La organizacion actual no solo
debe estar lista para asumir y
adaptarse a los cambios, sino ser
mds bien la impulsora de la
innovacion a todos los niveles y en
las formas que una vez parecieron
descabelladas.

La UNA, organizacion generadora
de conocimiento de ufilidad para
la sociedad, tiene la
responsabilidad institucional de
garantizar su gobernabilidad para
su propio desarrollo, produciendo
asi un circulo virtuoso, donde la
descentralizacion,
democratizacion y equidad
coadyuven como valor agregado
al incremento cierto y medible de
la efectividad, la estabilidad y la
legitimidad en la organizacion,
imprimiendo asi un impulso en la
gobernanza mediante la
convocatoria al trabajo conjunto

sector publico y privado, para
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utilidad de la organizaciéon y de su
entorno inmediato y remoto.

Las organizaciones que una vez
fueron cenftralizadas en funciéon
de su distribucion fisicamente
fragmentada, donde el recurso
humano de la periferia no recibia
reconocimiento efectivo, pueden
transformarse en organizaciones
dinamizadas y democratizadas
hasta en sus niveles decisores
mediante el uso efectivo de las
faciidades que brindan  los
recursos digitales avanzados del
momento. En tal sentfido, resulta
inferesante la intervencidn de
Tenti (2004:59) respecto a la

gobernanza educativa:

La experiencia indica que alli
donde los procesos de
descentralizacion y
fortalecimiento de los poderes
locales e institucionales han sido
exitosos, fueron acompanados
por un fortalecimiento del Estado
como lugar donde se construye y
expresa el interés general de una

sociedad que es capaz de

encontrar un equilibrio adecuado

entre la justicia y la libertad.

Asi  pues, hay una relacidon
directamente proporcional entre
gobernanza, descentralizacion y
fortalecimiento institucional sobre
bases de equidad en el entendido
de que los intereses comunes de
los sectores publico y privado se
encuentran fundamentados en
principios morales y éticos de
bienestar colectivo. En el caso
UNA, la convocatoria al sector
privado apoyada en la
capacidad decisora de los
Centros Locales puede constituirse
en un factor de fortalecimiento
para toda la institucion, basado
en la contfextualizacion de los
acuerdos y en su fundamentacion
sobre intereses comunes.

Solo queda ilustrar algunas formas
de aproximacion denfro de la
UNA a una gobernanza basada la
integracion universidad-sector
privado con exhibicion de las
dimensiones esperadas. Para el

caso de la estabiidad, el
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fortalecimiento de sistemas
soportados mediante Web 2.0 en
el drea gerencial y académica
facilitarian el protagonismo de los
Centros Locales y la adaptacion a
tendencias internacionales. La
legitimidad se veria fortalecida
con la implantacion de
mecanismos para difundir en
tiempo real las decisiones vy
planteamientos de las instancias
del gobierno organizacional a
nivel nacional representado por el
Consejo Directivo, incrementando
la salud organizacional vy la
capacidad de accidn y reaccion
de los Centros Locales. Finalmente,
la eficacia se reflejaria en el
fomento de la interaccion
investigativa, establecimiento de
redes de investigacion y
académicas de  intercambio
desde los Centros Locales con
ofras instituciones universitarias
nacionales e internacionales en la
bUsqueda de mecanismos
descentralizadores que privilegien
la gobernabilidad y la

gobernanza de la institucion.
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