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PARTE 1

Hacia una organizacion
compatible con la vida






Capitulo 1

cPor qué ecosistema?

Desde la ecologia, un ecosistema es un conjunto compuesto por los organis-
mos que viven en un determinado ambiente, por los recursos que utilizan
y las condiciones ambientales a las que estan expuestas; funciona como un
sistema integrado en el cual se pueden verificar flujos y ciclos de energia y
materia (¢f. “Glosario”). Es la unidad ambiental constituida por componen-
tes biolégicos llamados “biocenosis” y componentes no biolégicos llamados
“biotopo”, que interacttian entre ellos para sostener el flujo energético y los
ciclos de materia de manera estructuralmente estructurada y funcionalmente
integrada. En palabras mas simples, podria decirse que un ecosistema es un
sistema biolégico construido por una comunidad de seres vivos y el medio
natural en el que viven (Chelazzi y Santi, 2012).

Alo largo de este libro se intentard desarrollar analogamente la funcio-
nalidad y estructura organizacional de la universidad para entenderla como
un sistema integrado que favorece a la vida, es decir, que potencia las capaci-
dades de desarrollo de las personas que en ella cohabitan y donde es evidente
la existencia de una comunidad viva (biocenosis), una serie de recursos ma-
teriales (biotopo), asi como un flujo de conocimiento (energia) y ciclos de re-
cursos (materia). Por ahora podriamos decir que la “comunidad ecosistema”
es un sistema organizativo construido por las interacciones sinérgicas entre
individuos y miembros de la comunidad con base en un bien de uso comun.

Porque la universidad es una especie de casa comun, de ella dependen
todos quienes la conforman, material e intelectualmente, porque es una co-
munidad de personas, organismos vivos y no maquinas, porque entre ellas
interactiian, intercambian, cooperan, conviven, y entre ellas conforman un
complejo sistema de relaciones. Ecosistema viene de oixog (oicos) que quiere
decir “casa”, “habitat”, y ovotyua (systema) que quiere decir “unién de las co-
sas de manera organizada”. Y aunque parezca simple, la relacién entre siste-
ma y organizacién encierra una potencialidad insospechada.
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Organizar la universidad para que sea compatible con la vida exige in-
dagar en la organizacién semejante mas cercana que tenemos: la naturaleza,
pero no como quien la comprende, la gobierna y la utiliza, sino como quien,
recuperando la capacidad de asombro, se deja ensefiar por la maestra que ha
desarrollado modelos de organizacién desde hace millones de afos.

Existe una indivisible unidad entre sistema y organizacién. Desde la
perspectiva de la complejidad para ordenar lo desordenado es necesario orga-
nizarlo, pero al tratarse de seres vivos y no maquinas la tnica forma de orga-
nizarlo es a través de multiples interacciones sistémicas que a su vez producen
nuevo desorden. En medio de este desorden habremos logrado el nuevo orden,
orden y desorden no solo son antagénicos, sino también complementarios, tal
vez no se trate de un orden ordenado, pero si de un orden organizado.

Una universidad no se constituye por ser un sistema holista en si mis-
mo, resultado de la suma de componentes, sino que es resultado de las accio-
nes e interacciones entre las personas y sus grupos, es por esto que su todo
como un sistema complejo es més que la suma entre las partes (Morin, 1977).
Las interacciones son precisamente las que constituyen la organizacién-sis-
tema, a su vez, es esta organizacion la que brinda coherencia y funcionalidad
a las interacciones. Para Morin (1984), el concepto sistema tiene tres facetas
que considera indisolubles:

e Sistema (que expresa la unidad compleja y el caracter fenoménico del
todo, asi como lo complejo de las relaciones entre el todo y las partes).

¢ Interacciones (que expresa el conjunto de las relaciones, acciones y
retroacciones que se efectiian y tejen en un sistema).

e Organizacion (que expresa el caracter constitutivo de estas interaccio-
nes -lo que forma, mantiene, protege, regula, rige, regenera- y que con-
fiere su columna vertebral a la idea de sistema).

Morin recurre al concepto organizacion para explicar la concepcion sis-
témica. Para él, sistema es una “unidad global constituida a partir de elemen-
tos interrelacionados cuya interpretacién constituya una organizacion [...] es
una combinacion de elementos diferentes que estan en interdependencia [...]
no se identifica con el objeto fenoménico, se proyecta sobre él” (Morin, 1974).

La unicidad sistema-organizacién se desarrolla en las relaciones-inte-
racciones, en los atractores, en la cooperacién y también en las repulsiones
y los antagonismos, porque “si no existe ninguna fuerza de repulsién, exclu-
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sién, disociaciéon, todo seria confusién y ningtn sistema seria concebible”
(Morin, 1976). Todo esto permite definir cada una de las partes, se trata de
un sistema complejo.

En un sistema complejo como la universidad, estas nociones, ademas
de concurrentes y antagonistas, son complementarias. Como se dijo ante-
riormente, cuando se ordena el desorden a través de organizarlo sistematica-
mente, al mismo tiempo en que se ordena aparecen interacciones libres que
desordenan el nuevo orden, se trata de un movimiento que al mismo tiempo
las asocia. Desde esta perspectiva, la organizacién universitaria es la parado-
ja entre orden y desorden. Y como si esto fuera poco, ademas, la organiza-
cién es la que negocia la relacién entre el orden y el desorden para el mante-
nimiento del equilibrio de todo el ecosistema.

La universidad-ecosistema, ademaés de ser un conjunto de elementos
relacionados e interdependientes entre si —donde la organizacién negocia
las interacciones complejas—, no esta cerrada e interactia con el contexto;
de este asumen los recursos e informacion necesarios para alimentar la dina-
mica interna. A decir de Morin, los sistemas complejos estan dotados de una
especie de homeostasis!® que los mantiene a pesar de las influencias externas.

Entender la universidad como un ecosistema se vislumbra siempre
complejo, pero en la medida en que se superen dificultades y se asuman dife-
rencias, la comunidad académica lograra construir el sentido de comunidad
sistémica que se fundamenta en los valores de reciprocidad, corresponsabili-
dad, cooperacion y libertad de pensamiento.

Los objetivos que motivan a esta comunidad académica trascienden los
programas de estudio y proyectos de investigacion, y dirigen el timén de la
universidad hacia planteamientos de fondo, pertenecientes a una dimension
fenomenolégica que no se reduce a la estructura ordenada (arriba/abajo),
sino mas bien a través de la fecundidad de la organizaciéon emergente (abajo/
arriba), dejando espacio a:

10 Como se verd mas adelante, esta condicion es fundamental para la auto-perpetuacion y
auto-reproduccion (Morin, 1995). Asi también, esta apertura hace de la organizacién una
“organizacién viviente [...] es, por tanto, una auto-eco-organizacién” (Morin, 1984, p. 206),
“el concepto organizacion, biolégico y a fortiori sociolégico, es un supra-macro-concepto,
que forma parte de otro es la Organizacion-Sistema-Interaccién” (Morin, 1977, pp. 48-49;
cf. “Desarrollo y crecimiento integrados por la autoorganizaciéon en Glosario”).
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¢ Una comunidad de comunidades en la que la organizacién media y nego-
cia los intereses individuales en funcién del interés general, bien comun.

e Un ambiente que potencie el desarrollo de los proyectos de vida, permi-
tiendo que los individuos puedan funcionar mejor que en otros ambien-
tes y a la vez sean actores de sus propios procesos de desarrollo.

e Establecer los lazos en los saberes que han sido parcelados en disciplinas.

¢ Educar para la vida, para la ciudadania libre, en base a la elaboracién
del juicio moral.

¢ La formacién de un proyecto de vida socialmente responsable, par-
tiendo de la autonomia individual y las relaciones sociales iluminadas
desde la ética.

e La busqueda de la complejidad escapando de la superficialidad.

e Despertar las légicas de transformaciéon de las ciencias a través de
la investigacion y motivar la pasién por desentrafiar la ciencia como
medio de construccién de conocimientos.

La vitalidad expuesta no seria posible sin la organizacién ecosistémica,
ya que este nuevo paradigma es capaz de ofrecer los mecanismos necesarios
para negociar las relaciones e interacciones con el fin de “integrar al maximo
los antagonismos [...] renovar la energia y la organizacién potenciandola en
su entorno (sistema abierto). Auto-multiplicindose para que la tasa de auto-
reproduccion supere a la degradacién” (Morin, 1995).

La apertura al caos, paradéjicamente, dota a la universidad de la capa-
cidad de auto-organizacién necesaria para superar comportamientos institu-
cionales y personales que bloquean la capacidad de cambio, permitiendo la
actividad compartida desde la l6gica de reciprocidad y que se formen muilti-
ples grupos unidos por rizomas, asegurando el funcionamiento de la univer-
sidad mas all4 de lo orgéanico-funcional.

Esta generatividad en el ecosistema tiene el sentido creador del conoci-
miento. La dindmica organizativa se vincula de manera directa con el cono-
cimiento, propiciando que emerja como en la evolucién, pasando siempre a
un orden superior mas complejo. Para Piaget (1966), la razon se convierte en
una realidad evolutiva que se caracteriza por una “construccién operatoria,
creadora de novedades”, que tiene su raiz en el cambio de paradigmas.

La capacidad social-creadora de los diversos grupos de investigacién y
su intima relacién con la docencia (que en su conjunto forman la comunidad
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académica que se investiga), incide en lo establecido institucionalmente, do-
tandole a la universidad de la capacidad de reflexionar y elegir.

La comunidad cientifica del ecosistema puede explicar lo conocido
porque lo comprende (Sanchez Parga, 1997) y su reciprocidad en el didlogo
de conocimientos por parte de sus miembros construye el libre flujo de ideas,
una dimensién espacio-tiempo en donde es posible reapropiarse de los cono-
cimientos de otros para enriquecerlos y volverlos a compartir.

La légica ecosistémica de la comunidad universitaria es garantia para
que esta pueda repensarse a si misma, incluso recrearse a si misma vy, por lo
tanto, responder a las dinamicas de la objetividad administrativa y la vitali-
dad subjetiva de la busqueda del saber. La comunidad da forma a la educa-
cién, la cual no se puede entender por partes, sino de forma holista y com-
pleja, con su propio movimiento, significacién, emociones, autorregulacion.
Esta es la agenda comtn que otorga identidad y visibiliza los valores de la
comunidad universitaria.

El modo de producir, de pensar e investigar los conocimientos propios,
la definicion del objetivo tedrico, la ruptura de la epistemologia interna des-
pierta el cuestionamiento de las situaciones y desafios que se presentan en la
universidad, asi como la importancia del trabajo participativo, el redimensio-
namiento de la universidad, los valores compartidos, los liderazgos basados
en el conocimiento, etc.

Otro factor importante es que la légica ecosistémica resulta connatu-
ral al ser humano, permea nuestra naturaleza y forma de actuar, porque nos
precede miles de afios y estd inscrita en nosotros; por esto resulta positiva,
incluso desde la perspectiva de la innovacién, ya que el cambio desde una
universidad vieja a una ecosistémica es una especie de regreso a nuestras rai-
ces y por tanto las fuerzas de inercia que se oponen al cambio son menores.

Las nociones de ecosistema iluminan la universidad tradicional, para
que esta pueda ubicar el quehacer comun pensado y ejecutado como un todo
que es mayor que cada una de las partes, como la razén de la comunidad
cientifica, académica, educativa, en fin, de la comunidad universitaria. Esta
perspectiva va mas alla de la racionalizacién y eficiencia, pues desembocan
a menudo en politicas, uso de tecnologias y normativas disciplinarias y re-
glamentarias que tienden a medir la universidad en datos, indicadores, cer-
tificaciones y ranking, dejando fuera de esta dinamica el conocimiento de la
universidad que comparte, aprende, reflexiona, crea y define.
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El paradigma del ecosistema ayudara en el esfuerzo de la universidad
para leerse desde dentro —es decir, desde la vitalidad subjetiva de la comu-
nidad mas que desde la objetividad administrativa— y la hara capaz de plan-
tear respuestas a los desafios metodolégicos y de valoracién de los diferentes
ambitos de la administracion para que esta sea compatible con la vitalidad de
la comunidad. Una organizacion nueva compatible con el caos fecundo para
la creacién e innovacion, que se aproveche de este para pasar de las politicas
oficiales a las practicas compartidas es el desafio, porque “lo que procede de
la relacién devenida cadtica entre orden-desorden-organizacion es la crea-
cién” (Morin, 1984, p. 188).

Al contrario de lo que parece, la libertad no es la condicién inicial para
la complejidad ecosistémica, sino mas bien su consecuencia. Esta emerge a
partir del potencial de la accién-creadora y de la capacidad de eleccion, asi
como de la combinacién de estrategias, de responsabilidades compartidas,
la dialégica contraria al principio del todo/nada, de la flexibilidad del eco-
sistema. Es decir, la libertad —base de toda autonomia universitaria— tiene
como punto de partida la combinacién compleja de entropia (tendencia al
desorden) y auto-organizaciéon en medio de la incertidumbre (c¢f. “Glosario”).

Complejidad ecosistémica
y auto-organizacion en los grupos sociales

Concebir las formas sociales y las instituciones como entidades vivas que par-
ticipan en un mismo ecosistema es la base de la propuesta. Se trata de una
biomimesis ecosistémica (cf. nota 4). Asi, desde la perspectiva ecosistémica,
lo institucionalizado —el sistema— es una realidad posterior, no previa, que
expresa la vida. Luhmann (1998) describe las unidades sociales como siste-
mas que preceden al ecosistema y a partir de alli propone una forma de ac-
cién entendida como tecnologia social, ejercida desde afuera hacia adentro
y desde arriba hacia abajo. Habermas, en cambio, desde su teoria de la ac-
cién comunicativa, establece una relacién tensa y dialéctica entre mundo de
la vida y mundo sistémico, que apalanca una forma de accién social basada
en el consenso a partir del cual el mundo de la vida busca prevalecer sobre el
sistema. Con relacion a este tltimo, la biomimesis ecosistémica no se reduce
a producir consensos —cualquier tipo de consenso—, sino que busca aque-
llos que expresan a las formas institucionales como organismos vivos desde
la 6ptica del interés colectivo.
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La obra de Luhmann es importante no solo para la sociologia, sino
también para las ciencias de la administracién, y lo fundamental se expresa
en dos textos de su vasta obra consagrada a explorar varios subsistemas de
la vida social. El primero es Organizacion y decision: autopoiesis, accion y en-
tendimiento comunicativo (Luhmann, 1997) y el segundo es Sistemas sociales:
lineamientos para una teoria general (Luhmann, 1998). Segtin Garcia Blanco
(en Corsi et al., 1996), al inicio Luhmann imagina el mundo y la sociedad
constituidos por sistemas que forman parte de un ecosistema, con la peculia-
ridad de que el ecosistema abriga mas posibilidades de desarrollo de las que
los sistemas pueden concretar.

Luhmann distingue tres sistemas: el sistema vivo (que se reproduce por la
vida), el sistema psiquico (que se reproduce por la conciencia) y el sistema social
y sus respectivos subsistemas (que se reproduce a través de la comunicacion).
Cada subsistema del sistema social (politico, econémico, artistico, religioso o
educativo) es autopoiético, es decir, se reproduce a si mismo hasta diferenciarse
de los otros de manera no necesariamente ordenada. Pero lo que caracteriza a
cada sistema es que “esta cerrado por sus propias operaciones y su entorno solo
le afecta en la medida en que lo ha determinado” (Corsi et al., 1996).

Hasta aqui es coherente con nuestra propuesta, sin embargo, para Lu-
hmann la complejidad est4 entendida en términos de la diferenciacion de los
sistemas organicos o inorganicos, que estan enlazados entre ellos a través de
un modo de comunicaciéon meramente formal, parecido a la 16gica computa-
cional basada en los inputs y outputs del lenguaje de procesos de las ciencias
administrativas; en cambio, para nuestra propuesta son ambos sistemas son
coexistentes e irreductibles entre si. Asi, el abordaje de la complejidad reali-
zado por Luhmann fomenta una ética del control contraria a la perspectiva
ecosistémica, a la vez que sustenta “una comprension del mundo en términos
de redes de observadores cruzados y horizontales, que no pueden ser unifica-
dos por una observacion totalizada” (Corsi et al., 1996).

La propuesta de Habermas es diferente y expone los conceptos rela-
cionados con sistema y mundo de la vida en los dos tomos de Teoria de la
accion comunicativa (Habermas, 1981 y 1987). En términos generales, el au-
tor pretende ofrecer pistas para realizar la “verdadera” Modernidad, aquella
desconocida por la razén instrumental que ha reducido la racionalidad a la
técnica. La tarea de Habermas es rectificar el proyecto inacabado de la Tlus-
tracion. Para lograrlo, propone pensar la ética desde la contribucion del len-
guaje, es decir, la ética de Habermas se basa en la potencialidad del lenguaje
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y del didlogo, en la idea del individuo que dialoga “racionalmente” y apuesta
por la constitucién de un sujeto libre y racional. Desde ahi propone una ética
discursiva en la cual, mediante el didlogo, se lograrian resolver los problemas
éticos de las sociedades contemporaneas. Es a través de una racionalidad
comunicativa que se lograrian los consensos que permiten resolver las cues-
tiones morales algidas de las sociedades contemporaneas. De manera que lo
moral no es un dogma preestablecido, sino el resultado del procedimiento
desplegado a partir del didlogo y el consenso. No obstante, para lograr la ra-
cionalidad comunicativa requerida por Habermas es necesaria la existencia
de una serie de condiciones de simetria, es decir, una situacién ideal de habla
basada en la participacién libre, equitativa y critica.

En este sentido, el lenguaje no es un simple “medio” de comunicacién o
de transmision de significados. Tiene un telos,'" que es ser racionalidad comu-
nicativa, entendimiento que permite la constitucién de un mundo de sentido.
El paradigma de Habermas es el de la intersubjetividad: no el relativismo ni
el dogmatismo. El entendimiento lingiiistico es racionalidad comunicativa,
discursiva y argumentativa. Permite el consenso racional al interior del mun-
do de vida entre los interlocutores. Asi, la funcién del lenguaje es la intersub-
jetividad comunicativa, en ella se produce el mundo de la vida.

El mundo de la vida esta formado por dos &mbitos: el material y el simb6-
lico. El ambito material es el dominio de las operaciones instrumentales y la apli-
cacion tecnoldgica a la domesticacion de naturaleza mediante el trabajo (Diaz y
Marquez, 2008). En el ambito simbdlico los sujetos comunican sus necesidades,
interpretan el mundo, negocian su accién, todo esto a través del lenguaje. La Mo-
dernidad ha producido la escisién entre sistema y mundo de la vida. La Moder-
nidad, a través de la racionalizacién, fracturé estos dos ambitos del mundo de la
vida y los contrapuso. Se trata ahora de integrar las dos esferas de interaccién.

En el mundo de la vida se tejen las interacciones comunicativas, la ac-
cién comunicativa que permite las condiciones de validez, las condiciones
de racionalidad discursiva. El mundo de la vida hace referencia al punto de
vista del sujeto que actia en sociedad. El sistema funciona a nivel externo,
contempla la sociedad desde el observador, o sea, desde el “no implicado”.

El mundo de la vida se compone de cultura (continuacién del saber va-
lido, la tradicién y la renovacién del saber cultural), sociedad (estabilizacion

11 En virtud de lo cual se hace algo.
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de la solidaridad de los grupos) y personalidad (formacién de actores capaces
de responder de sus acciones). Cada componente del mundo de la vida tiene
su correlato en el ecosistema: produccién cultural, integracién social y for-
macién de personalidad. El ecosistema hunde raices en el mundo de la vida,
pero a medida que se complejiza el sistema, este se distancia del mundo de
la vida y sus componentes se van volviendo autosuficientes, produciendo una
disminucién en la capacidad de comunicacién. Sin embargo, desde la pers-
pectiva ecosistémica, este aumento de entropia combinado con un sistema
disipativo abre la posibilidad de la evolucién a un estado superior.

El problema fundamental de Habermas es como conectar las estrate-
gias conceptuales que implican el mundo de la vida y el ecosistema. El autor
considera que la perspectiva de la integracion social esta centrada en el mun-
do de la vida y se logra mediante el consenso generado por la comunicacion,
pero la perspectiva de la integracién del sistema se compone mediante el
control externo sobre las decisiones individuales. Asi, el conflicto es que cada
perspectiva ignora lo que aporta la otra. En este sentido, es necesario integrar
las dos estrategias conceptuales y entender las sociedades “simultdneamente
como sistema y como mundo de la vida” (Habermas, 1981, p. 168).

La propuesta de universidad-ecosistema dialoga a la vez que se diferen-
cia con la interpretacion de estos dos pensadores que introducen la distincién
sistema/ecosistema (Luhmann) y mundo de la vida/sistema (Habermas). El
primero mas cercano a las posturas funcionalistas (de derecha) y el segun-
do una de las tltimas expresiones de la escuela de pensamiento critico de
Frankfurt (cercana a la izquierda europea).

Los sistemas complejos como la universidad son producto de la socie-
dad y a la vez productores de sociedad, es decir, afectan al contexto y luego se
adaptan a él. Las decisiones e interacciones con el contexto, lejos de ser con-
troladas, mas bien emergen desde su interior (Prigogine y Stengers, 1979).
Una perspectiva mecanicista de la organizacién no estaria de acuerdo con su
dindmica (Fuller y Moran, 2000).

Precisamente, la clave para dialogar las dos propuestas radica en la
perspectiva de la complejidad. Comprenderla implica el reconocimiento de
que no existe una teoria tinica que conduce a la parcialidad y evita el conoci-
miento general reduccionista y simplificador. Cuando se reconoce que lo real
es inacabablemente complejo, las posibilidades de avanzar en el conocimien-
to seran también ilimitadas.
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Es precisamente este el punto de partida de la universidad-ecosistema.
En ella el reconocimiento de lo incierto abre los ojos a la complejidad de lo
real. Por una parte, la aspiracién del saber no acabado, no parcelado, recono-
cido como inacabado y, por otra, el didlogo con la realidad, con lo practico,
con lo hechos simples.

La perspectiva de la complejidad de Morin resulta de gran importancia
para comprender los fenémenos de la organizacion. Como ya dijimos, el au-
tor plantea la unicidad sistema-organizacion, pues un sistema es una “unidad
global constituida a partir de elementos interrelacionados cuya interpreta-
cién constituya una organizacién [...] es una combinacién de elementos dife-
rentes que estan en interdependencia [...] no se identifica con el objeto feno-
ménico, se proyecta sobre él” (Morin, 1974). Asi, la organizacién-sistema que
aprende, dialoga y produce conocimiento encuentra en la transdisciplinarie-
dad la clave para entender la complejidad de la realidad como una “realidad
organizada no ordenada”. Tal transdisciplinariedad nos convoca a aprender y
abstraer la capacidad reorganizadora de la biologia, la teoria de sistemas, la
epistemologia y demas ciencias, para asi reconocer la organizacién como un
saber central de toda teoria sobre la materia y la vida.

Y es que la universidad-ecosistema también esta transversalizada por
el “principio dial6gico”,'? que implica comprender que mientras mas auténo-
ma es una organizacién mas depende de su entorno y es que si bien la uni-
versidad mantiene una dualidad con la sociedad al mismo tiempo mantiene
una unidad con ella, produce conocimiento y actia sobre la sociedad, pero
esta permeada de toda légica social por quienes la conforman son sociedad
(cf. Wittgenstein, 2014; Peirce, s/f). El “principio de recursividad”, que impli-
ca que los productos y efectos son el mismo tiempo causas y productores de
aquello que los produce, la universidad es producto y productora de socie-
dad, ella es producida por las interacciones de los individuos, pero luego es
la universidad la que produce a los individuos (¢f. Merton y Barber, 1992). Y
“el principio hologramatico”, que implica que no solamente las partes estan
en todo, sino que el todo esté en las partes, la dimensién ecosistémica de la
universidad produce unicidad en medio de la diversidad sin negarla, de ma-
nera recursiva es el conocimiento organizacional producido por la diversidad
el que auto organiza la unidad instituida y que a su vez organiza la diversidad

12 Los principios expuestos a continuacién son desarrollados en Introduccion al pensamiento
complejo (Morin, 1994).
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de los grupos. De esta forma, la universidad no es simplemente institucién,
pues esta organizada y es organizante, es decir: estd viva. La comprension
simple de la universidad como una estructura institucional pasa a asegundo
plano, porque pasa a ser instituida por la vida de quienes la conforman.

Ahora bien, es necesario aclarar que esta perspectiva de la compleji-
dad, en si misma, no prueba nada, de manera que no pueden ser entendidas
como verdades absolutas, sino como un método, una forma de pensar para
poder reconocer la multiplicidad de variables en su contexto. Queda a la uni-
versidad-ecosistema afrontar la incertidumbre, la complejidad y la diversi-
dad, esta vez lejos de las contradicciones ocultas por el conocimiento simpli-
ficante, lejos de la enajenacion provocada las visiones positivistas que dejan
fuera las opciones continuamente inacabadas, opciones que operan bajo una
cosmovision comunitaria y solidaria.

Asi, la universidad-ecosistema debe abrirse al menos a seis fenémenos
vinculados a la complejidad:

1. No-equilibrio termodindmico. Lo que se conoce como orden puede ilu-
minarse desde un nuevo punto de vista si se aborda desde la termodinami-
ca, si la universidad-ecosistema es una organizacion-sistema (Morin, 1984),
entonces, intentaremos inmiscuirnos en la termodindmica para comprender
analogamente que es posible lograr orden en sistemas disipativos, a pesar de
la constante generacién de entropia que resulta del alto nivel de intercambio
con el ambiente en el que se encuentra. Esta afirmacién tiene origen en la es-
cuela de Bruselas, donde el premio Nobel Ilya Prigogine analiza la variacién de
la entropia y las fluctuaciones, que estén lejos de desaparecer debido a que los
saltos entrépicos llevan al sistema a evolucionar a sistemas mas complejos. Ni-
colis y Prigogine (1997) plantean que la “emergencia del nuevo orden” (¢f. “De-
sarrollo y crecimiento integrados por la autoorganizacién en Glosario”) sucede
cuando el sistema enfrenta una “bifurcaciéon” o “fase de transicién”, cambian-
do su modo de funcionamiento organizado y estructurado. Cuando el sistema
salta a este nuevo estado o nivel mas elevado de orden, requiere mayor energia
para mantener sus nuevas estructuras. Los sistemas, por tanto, estan alejados
del equilibrio y la entropia que causa inestabilidad juega un papel critico en la
creacion de un nuevo “orden de fluctuaciones”. Ser capaces de mantener su or-
ganizaciéon mientras se adaptan a un entorno creciente de entropia hace de los
sistemas disipativos particularmente interesantes para la teoria de la organiza-
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ci6n.'® La universidad es un sistema disipativo en si misma porque es producto
y productora de sociedad, lo que implica una serie de intercambios de conoci-
miento, recursos, etc. Con el contexto en el que se desenvuelve, por lo tanto, el
fenémeno de no-equilibrio abre las puertas a que la organizacién universitaria
sea dindmica y trascienda a nuevos niveles de orden y organizacion.

2. La teoria del caos. Analiza la no-linealidad de un sistema desde la pers-
pectiva dinamica. Lorenz (1963) propone que pequenas variaciones en las con-
diciones iniciales pueden implicar grandes diferencias en los resultados. Es
decir, una organizacion a largo plazo depende de la interaccién entre las partes
del sistema, a pesar de que los sistemas a los que se aplican las condiciones ini-
ciales son deterministas, su comportamiento no podria ser determinado con
anticipacion en estricto sentido. Rayleigh-Bénard llegan a conclusiones simila-
res explicadas por un experimento de un fluido ubicado entre dos capas a dis-
tintas temperaturas.'* En este establecen una zona denominada de “caos deter-
minista” o “borde del caos”, en la que las moléculas del fluido son atraidas por
multiples cuencas mostrando una dinamica extrafia. Estds multiples cuencas
hacen posible el surgimiento de un nuevo orden, el aparecimiento de nuevos
atractores crea perturbaciones porque el sistema cambia de una a otra cuenca
y aunque los atractores sean dependientes de las condiciones iniciales, mantie-
nen al sistema lejos del equilibrio. Por lo tanto, la libertad de las personas en la
universidad no deberia ser motivo de espanto, existen fuerzas de reciprocidad
que logran que se produzca un fenémeno de equilibrio, aunque en el interior
del sistema-universidad todo se encuentre en no-equilibrio.

3. La teoria de la catdstrofe. Su estudio se enfoca en la repentina apari-
cién o desaparicion de los atractores debido a los cambios criticos de los pa-
rametros, lo que a su vez genera catastrofes que implican transiciones del sis-
tema a nuevos estados de orden. Los cambios surgen como consecuencia de
las variables de control y la consecuente transicién de orden a desorden. Thom
et al. (1987) centran su estudio en el comportamiento de las discontinuidades
provenientes de las bifurcaciones que proporcionan la base para los cambios
en estructuras inestables. El término “catastrofe” es usado por Thom para de-

13 El concepto “teoria de la organizacion” sera utilizado en este libro desde el estricto interés
investigativo y para referir al amplio conjunto de enfoques desde los que se ha abordado el
estudio de la organizacidn, sin realizar distincion entre las multiples disciplinas, anélisis u
orientaciones tedricas.

14 Caldwell (1970) analiza los efectos de la no-linealidad en el experimento de Rayleigh-
Bénard, coincidiendo que pequefios cambios u oscilaciones producen resultados significa-
tivos (cf. “Glosario”).
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signar discontinuidades en las formas. Asi, las formas de organizacién en la
universidad-ecosistema son multiples y dindmicas, la divisién de grupos y sus
nuevas asociaciones suceden como una catastrofe necesaria para dar saltos
evolutivos a nuevos estados de orden con mayor complejidad y madurez.

4. Las redes complejas. El estudio de redes complejas busca encontrar pa-
trones de macro-estados resultado de las interacciones de los micro-estados, ha-
ciendo asi que el orden emerja condicionado por los cambios a nivel de conec-
tividad, donde los actores crean y disuelven relaciones en funcion de la novedad
de una idea sobre la que estdn interactuando. Entonces, los nodos se activan
creando comportamientos particulares e innovadores. Ademas, la co-evolucién
del sistema se produce porque los actores son influenciados por el desarrollo de
comportamientos no-lineales (Duncan, 2006). El orden es emergente y brota de
una organizacién dindmica en sus estructuras, una organizaciéon que hace que
la universidad-ecosistema lejos de depender de las “disciplinas” de la ciencia, sea
mas bien “indisciplinada” para cuestionar lo conocido y evolucionar la ciencia
(cf. “Desarrollo y crecimiento integrados por la autoorganizacién en Glosario”).

5. Inteligencia colectiva. La existencia de la auto-organizacion en los sis-
temas disipativos implica la existencia de la inteligencia colectiva. Bonabeau
et al. (1999) argumentan que la auto-organizacién es el conjunto de mecanis-
mos dindamicos existentes en estructuras globales que, a su vez, son posibles
solo en un sistema que tenga interacciones entre los diferentes niveles de sus
componentes. Las reglas de interacciéon emergen de manera local y producen
patrones globales no por imposicién, sino porque son resultado de un cons-
tructo colectivo. Ademas, la capacidad de auto-organizacién puede explicar la
robustez de la comunidad (capacidad de sobrevivencia, aunque existan fallos
en el sistema) y la flexibilidad para resolver problemas como el trabajo coo-
perativo (capacidad de adaptarse a cambios ambientales). Para que la auto-
organizacién sea posible debe existir retroalimentacion, tanto positiva como
negativa, ademas de interaccién a través de comunicacién directa y aleato-
riedad con respecto a la basqueda de soluciones y alternativas que faciliten el
crecimiento y fortalecimiento de la estructura. La organizacién en la univer-
sidad-ecosistema emerge de abajo hacia arriba (¢f. “Desarrollo y crecimiento
integrados por la autoorganizacién en Glosario”) y, conforme se establezcan
las sinergias, desciende como compromiso colectivo de arriba hacia abajo (cf.
“Desarrollo y crecimiento integrados por la autoorganizacién en Glosario”).

6. Redes booleanas. Las redes booleanas parten del anélisis de la canti-
dad de actores y la cantidad de conexiones entre ellos, por ejemplo, las redes
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cientificas e inteligencia colectiva. Las redes booleanas se pueden encontrar
en un sistema operando en un régimen caético o en un régimen cercano a una
transicion de fase entre el orden y el caos, Kauffman argumenta que los siste-
mas disipativos permiten entender dénde surge el orden, pero no cuéles son
las condiciones para que se dé. Ademas, cuestiona el modelo termodindmico
y su utilidad para entender la co-evolucién de sistemas, llegando a la conclu-
sién de que el orden y los comportamientos mas complejos emergen al borde
del caos y, ademas, que aquellos procesos que conducen el sistema al borde
del caos son los de seleccién natural, mutacién y recombinacién (Kauffman,
2000). Asimismo, argumenta que la auto-organizacion es condicién sine qua
non para que se produzca el salto evolutivo en el sistema, debido a la nece-
sidad de adaptacién; la auto-organizacién genera diversidad, una condicién
necesaria para la seleccién de las especies. Para Kauffman (1995) la auto-or-
ganizacion es condicién elemental para la vida. En la universidad-ecosistema
se pueden monitorear los distintos niveles de orden, pero no las condiciones
para que este se dé, por tanto, la organizacién y las politicas siempre seran
novedosas y dependeran de las condiciones del momento, pero con la certeza
—a largo plazo— del salto evolutivo necesario para mantenerla con vitalidad.

A manera conclusiva, frente a la complejidad es necesario entender la
no-linealidad de los procesos desde la perspectiva dindmica del sistema. Es
necesaria una postura abierta a la posibilidad de cambios abruptos como
consecuencia de la evolucién y debido a la aparicion de nuevos estados y pro-
piedades que emergen desde el interior del sistema, asi como es fundamental
el enfoque de la organizaciéon como una red abierta a la interaccién con otras
redes. La inminente influencia del ambiente desencadena una serie de even-
tos impredecibles que, debido a la interconexion del sistema, lo permean mo-
dificando sus légicas de poder. Si a esto le sumamos el surgimiento de nuevos
estados provenientes de saltos evolutivos, la condicién de auto-organizacién
es sumamente relevante como un mecanismo que propicia la evolucion y lo
aleja del colapso.

La caracteristica de adaptabilidad de los sistemas complejos entiende
ala evolucién como un proceso de cambios graduales y dindmicos. En medio
del continuo cambio, el sistema funciona en base a reglas locales que tam-
bién son cambiantes en funcién de la experiencia y el aprendizaje del siste-
ma. La aparicion del nuevo orden depende de la correlacion de los intereses
de los actores, entonces, los comportamientos globales generan reglas glo-
bales. La capacidad de auto-organizacién del sistema surge de esta misma
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correlacién, agregacién o combinacién de actores o sistemas en torno a los
intereses comunes, por tanto, un requisito fundamental para la auto-organi-
zacion es la adaptabilidad.

La estrategia: biomimética

Como estrategia organizacional

En el contexto de la biofisica como ciencia que estudia la biologia aplicando
los principios y métodos de la fisica surge, en contraste, el término acufiado
por Schmitt (1969), biomimética, con un enfoque biol6gico de la ingenieria.
El concepto aludia al estudio de la forma, estructura o funcién de los mate-
riales y las cosas, asi como los procesos biolégicos, con la finalidad de desa-
rrollar productos artificiales imitando los de la naturaleza.

Hoy es posible encontrar algunos términos que hacen referencia a la
relaciéon desde lo bio y las distintas ciencias. Lo “biénico”, por ejemplo, con
relacién a las ciencias médicas, concepto desarrollado inicialmente por Ste-
ele (1983, 1960). La “bioinspiraciéon” es un “término mas general y hace alu-
sién al uso de fenémenos de la biologia para estimular la investigacién en
ciencia y tecnologia no biolégica” (Whitesides, 2015), sugiere temas de inves-
tigacion con la particularidad de que pueden conducir a resultados de mane-
ras més directas, ademas de ser accesible y tener una base universal, ya que
las condiciones biolégicas trascienden las culturales o metodolédgicas.

Biomimetismo (Merrill, 1982) significa aprender del mundo que nos
rodea, resolver los problemas de nuestro contexto, imitando o inspirdndonos
en la forma en que la naturaleza resuelve sus problemas. Durante millones de
anos, la naturaleza ha aprendido y creado lo que sirve, lo que funciona y lo
que perdura (Benyus, 2002).

A pesar de las multiples aproximaciones que pueden encontrarse con
respecto a la biomimética desde cada ciencia, un factor comun es el que la
naturaleza puede servir para encontrar nuevos conceptos que pueden ser
aplicados en ambitos tecnolégicos, sociales, econémicos, ambientales, etc.
En las politicas de la agenda de investigacién de la Unién Europea (UE), por
ejemplo, se puede encontrar la convocatoria a proyectos que brinden solucio-
nes basadas en la naturaleza con la pretensién de posicionar a la UE como li-
der en “innovar con la naturaleza” para sociedades mas sostenibles y resilien-
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tes: “Estas soluciones basadas en la naturaleza proveen alternativas eficaces,
polivalentes y flexibles para varios objetivos” (EC, 2017).

En medio de todas las definiciones y aproximaciones que se han a la
biomimética, la ISO-18458 ha normalizado su concepto como:

Cooperacion interdisciplinaria entre la biologia y la tecnologia u otros campos
de innovacién con el objetivo de resolver problemas précticos a través de anali-
zar las funciones de los sistemas biolégicos, sus modelos y su aplicaciéon a una
solucion [...]. Filosofia y enfoques de disefio interdisciplinarios tomando a la
naturaleza como modelo para enfrentar los desafios del desarrollo sostenible
(social, ambiental y econémico) (ISO, 2015).

La vida en la Tierra, desde las bacterias hasta los seres mas complejos,
asi como las ciudades, industrias y estructuras u organizaciones de la socie-
dad, dependen del funcionamiento del ecosistema y de las reservas de energia
(Bejan, 2000) acumuladas a lo largo de la historia. De cierta forma, un eco-
sistema es en si mismo un organismo vivo, la potencia de sus ciclos activan el
mundo vivo e inerte (Espinosa Rubio, 2007).

Mas alla de aprovechar mejor lo que la naturaleza nos brinda se tra-
ta de “reconstruir los sistemas humanos de manera que encajen armonio-
samente en los sistemas naturales” (Riechmann, 2014). Collado (2016), por
ejemplo, argumenta que inspirarnos en los ecosistemas naturales y biomi-
metizar los sistemas culturales humanos convertiria a estos ultimos en he-
rramientas politicas, educativas y epistemolégicas capaces de transformar el
“metabolismo socio-ecolégico” (p. 121).

Son dos las condiciones —entre otras— que hacen atrayente la pers-
pectiva ecosistémica para la organizacién universitaria: la complejidad sisté-
mica y su estrecha relacién con la auto-organizacion. Ellas pueden presentar
interesantes lineas de analisis y aportar conceptos que permitan a la uni-
versidad conjugar la razén critica y la razén instrumental, valorizando a la
investigacién como eje transformador en la comprensién-produccion de co-
nocimientos con su respectiva retroalimentacién de las agendas cientificas y
docentes. Si la complejidad sistémica es la caracteristica fundamental de una
universidad, pareceria ser entonces que la forma de generar transformacio-
nes a su interior es a través de la auto-organizacién. Esto hace que las mira-
das se centren sobre una “cultura de innovacién”, entendida como un con-
junto de asunciones, valores y comportamientos que permiten llevar a cabo
innovaciones sin mayores resistencias.
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Para finalizar, podria citarse la aseveraciéon de Stewart en la conclusion
de un estudio donde aplicaron un modelo derivado de la complejidad deno-
minado “emergencia condicionada”:

Al aplicar la teoria de la complejidad dentro de la investigacién organizacio-
nal, sentimos que nuestra experiencia ha demostrado que tales conceptos son
de valor critico para ayudar a aquellas organizaciones involucradas en los
esfuerzos de transformacion, para asegurar un beneficio comercial duradero
(Stewart et al., 2000; ¢f. McCarthy y Rakotobe, 2000).

Entender las organizaciones como sistemas de complejidad ofrece una
perspectiva distinta al enfoque reduccionista del paradigma actual. Si bien
la teoria de la organizacién, apenas ahora, se esta dejando permear por esos
conceptos, no son despreciables las caracteristicas que presentan los siste-
mas auto organizados, sus altos niveles de agilidad, flexibilidad y robustez
permiten proyectar estructuras organizacionales flexibles, dindmicas y con
gran capacidad de adaptabilidad y respuesta al entorno, ademas de transfor-
mar los modelos de gestién y de gobierno para la toma de decisiones en au-
sencia del, hasta ahora, tradicional controlador central.

Como estrategia para la innovacion

Introducir nuevas innovaciones organizativas en la universidad, por un lado,
produce fuerzas de inercia que deben ser evitadas en lo posible, por otro, de-
ben partir del contexto. Solo de esta forma se podrian desarrollar las opcio-
nes para el cambio, tomar decisiones y hacer que las cosas ocurran.

Desde la perspectiva de la complejidad la organizacién universitaria se
enfoca en la dindmica y reconoce la incertidumbre, la imprevisibilidad, el or-
den y el desorden como antagénicos y complementarios (Morin, 1994). Por lo
tanto, con respecto a la gestién de cambio, no tiene sentido intentar controlar
las variables en cada situacion, en su lugar, lo que resulta positivo es reflexio-
nar y entender criticamente cémo poder sumergirse en la dindmica humana
y su relacion con las multiples variables y matices. Styhre (2002) analiza la
gestién del cambio desde la perspectiva de la complejidad y dice que hacerlo
es como descongelar la organizacién de la rigidez del hielo de lo lineal, es de-
cir, se trata de un proceso ciclico no euclidiano:

Un analisis de las actividades del cambio organizacional basadas en un marco
de teoria de la complejidad reconoce las rupturas y fracturas, los puntos de
bifurcacion, los flujos de energia y de informacién, y demaés, que estas consti-
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tuyen, permiten o inhiben el cambio organizacional. Desde este punto de vista,
el cambio organizacional nunca es inicamente una serie unidimensional de
actividades exitosas, sino que siempre tiene lugar en medio de lo turbulento
de los estados transitorios y los flujos de actividades interconectados (p. 349).

La opcién por la biomimética como una estrategia de innovacién orga-
nizacional para una universidad ecosistémica obedece a las siguientes razones:

1. Similitud entre las caracteristicas ecosistémicas y las del sistema-or-
ganizacion de la universidad. Comprender la universidad como mas que la
simple suma de las partes y como un sistema complejo que se refleja en la
realidad de los ecosistemas, haciendo que muchos criterios de la naturaleza
puedan iluminar las opciones de la organizacién universitaria.

2. Gestion del cambio. La percepcién de simplicidad de los procesos
ecosistémicos, por el mismo hecho de coexistir cotidianamente con ellos,
facilita introducir pequenas modificaciones con grandes impactos, es decir,
construir una cultura organizacional a partir de estimular las 16gicas conna-
turales y cotidianas con las que la vida se ha abierto paso por miles de afios.

3. La cultura de innovacion como base las transformaciones evolutivas.
La necesidad de comprender las dindmicas con las que se producen y reprodu-
cen los valores en una comunidad académica, incluso, la necesidad de estudiar
estos valores, valorizaciones y su vinculacién tanto con las percepciones como
con las acciones que se llevan a cabo requiere de una cultura de innovacién
que vincula a los actores con los valores del cambio y la permanente evolucion.
Para que esto llegue a concretarse es necesario combinar los valores que moti-
van a la universidad y los valores de quienes acttian los cambios y los hacen su-
yos, garantizando no solamente el hecho de ser receptores sino actores que dan
gusto a la sinfonia de la academia. Las formas que acompanan la evolucién son
necesarias para una cultura en constante transformacién.

4. Gestion de conocimiento como sistema disipativo. Las organizaciones
son repositorios de memorias colectivas y experiencias compartidas entendi-
das y percibidas desde perspectivas individuales y colectivas. Estas a su vez
han creado flujos de complejos patrones de comunicacion con su entorno, in-
fluenciadas, alentadas o impedidas por las interacciones y respuestas de sus
interlocutores dentro y fuera de la organizacién. Las fronteras de la organi-
zacion se han venido desdibujando en los ultimos afios transformandola en
organizacién de conocimiento. Este tipo de organizacién y no otra, es capaz
de reducir la brecha existente entre la universidad y la sociedad. Solo la 6pti-
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ca de un sistema disipativo que intercambie conocimiento con su entorno le
permitira dar los saltos evolutivos necesarios para su existencia.

Caracteristicas ecosistémicas
y el sistema-organizacion de la universidad

Principios ecosistémicos para la universidad

Dependiendo la ciencia desde la que se los aborde —ecologia, biologia, di-
sefno, quimica, biomimetismo—, los principios ecosistémicos tienen multi-
ples aproximaciones. Frecuentemente, estos abordajes ofrecen conjuntos de
principios generales, pero tienden a profundizar las complejidades de ciertos
aspectos especificos. Asi, los principios formulados y expuestos en este libro
parten de dos fuentes que plantean una caracterizacién relativamente con-
creta: Biomimicry Guild (2007), que ofrece un modelo no-lineal, y Zari y Sto-
rey (2007), que sintetizan una serie de propuestas.

Si bien los principios planteados a continuacién no pretenden englo-
bar ni definir en su totalidad los que pudieran presentarse en un ecosistema,
representan las caracteristicas mas importantes en funcién del presente tra-
bajo. Nétese, primero, que no son independientes y muchas veces uno super-
pone a otro, segundo, que las definiciones son escuetas ya que los términos
se encontraran a lo largo del presente trabajo. Por tltimo, junto a cada prin-
cipio ubicaremos una analogia con la universidad-ecosistema y quedara para
el lector la tarea de imaginar més posibilidades de las que hemos planteado:

Primer principio:
Energia como fuente de todo ciclo ecosistémico (Zari y Storey, 2007)

Palabras clave:
Energia (conocimiento),'> ecosistema abierto (universidad)

Un ecosistema es una casa de la vida que hospeda las relaciones entre
seres vivos y el medio en el que viven, siendo a la vez mucho mas que un me-
dio para la vida (Francisco, 2015). Es en cierto modo un organismo vivo (fi-

15 La analogia entre energia y conocimiento se explica a través de un analisis metaférico de
un sistema disipativo (cf. infra. “Glosario”).
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gura 1). El mundo mineral y vivo esta inmerso en sus ciclos: las plantas han
convertido por la fotosintesis miles de millones de toneladas de biomasa (re-
cursos'®), que forman la base de la cadena alimentaria (Kibert et al., 2003).
Esta materia se almacena, distribuye, consume y recicla en forma de elemen-
tos minerales, se repone con energia solar y vuelve a través de los ciclos que
mantienen la vida de cada organizacion.

Figura 1
Energia como fuente de todo ciclo eco-sistémico
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Todas estas interacciones, movimientos y desplazamientos necesitan
energia, que la extraen de tres fuentes principales: la radiacién solar (Xiong
y Bauer, 2002), la energia del nticleo de la Tierra (sismica o térmica) y la gra-
vedad. La radiacion solar constituye la fuente de energia mas importante, ya
que representa el 99% del balance energético de nuestro planeta.

La energia solar, entonces, alimenta los ciclos del ecosistema y produce
trabajo. Baumeister (2007) sostiene que los organismos tienden a usar “ener-
gia libre”, es decir, usan ingeniosamente energia “gratuita” convertida del sol

16 La palabra recurso hace referencia a los bienes tangibles y delimitables que posee el eco-
sistema. A ellos, en el presente analisis, se los ha definido como “acervos de uso comun”,
concepto desarrollado y explicado més adelante.

60



¢ POR QUE ECOSISTEMA?

en un medio que no sea directamente a través de la cadena alimentaria. Un
sistema abierto (universidad) intercambia energia con un ecosistema macro
(contexto social) de forma espontdanea y no espontanea, ademas, utiliza la
energia de esos intercambios para producir trabajos mas especificos, como
las semillas que utilizan el viento para dispersarse.

El Sol organiza los ciclos de dias, meses y afos, asi como la rotacion y
la traslacién est4 influenciada por su misma fuente energética. Su influencia
en los ciclos y patrones de vida de la Tierra son innegables (Benyus, 2002).
Los factores organizativos de los ecosistemas son determinados por la rela-
cién energética.

La universidad-ecosistema ya no es mas una torre de marfil autorrefe-
rente, se abre a otros mundos para recuperar otros saberes, para ir mas alla
de la verdad de la ciencia positivista y albergar también lo real de los saberes
y préacticas sociales que no caben en la estrechez de las disciplinas. Se trata
de abrirse al territorio para dialogar con cocimientos vivos, para desde alli
alimentar energéticamente la misma universidad.

Este principio crea una especie de espiral wiki'” en donde el didlogo
alimenta cada nivel de desarrollo de conocimiento y lo valida a la vez, ya no
por “pares” endégenos de otras academias, sino por la aceptacion social del
conocimiento producido, ya que este deja de ser gestado en la universidad
para transferirse desde la superioridad a los ignorantes y en cambio es co-
producido y actuado con aquellos. Una verdadera conversacion en la que los
dialogantes detonan la reflexividad del otro para coproducir un texto vivo es
la que alimenta las dindmicas universitarias para motivar nuevos ciclos de
conversacioén y colaboracién social.

La condicion reflexiva de la universidad implica que se puede recono-
cer criticamente lo que no est4 funcionando para actuar sobre ello, lo que su-
pone una nueva ética que se distancia un tanto de la rigidez por la eficiencia y
que a su vez expone como un valor el deseo continuo de reorganizacién, que
no es mas que un proceso incluyente y colectivo de construcciéon y decons-
truccion creativa para producir mejores condiciones del bien comun.

17  El término wiki (rapido) proviene del hawaiano y alude al nombre que recibe una comuni-
dad cuyos conocimientos explicitos son construidos directamente desde los mismos usua-
rios, quienes los crean, modifican, corrigen, eliminan y comparten (Wiki, 2020).
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La apertura al contexto para alimentarse de €l condiciona la organizacién
de la universidad, ya no se puede hablar ligeramente de decisiones top-down, o
permitir a los ranking condicionar la politica universitaria, o realizar una torpe
materializacion de los derechos de propiedad copyright; la vitalidad de la univer-
sidad-ecosistema no descarta estas herramientas, pero las condiciona, porque
en vez de aquellas es la sociedad quien la sostiene material e intelectualmente.

Segundo principio:
Evolucion y adaptacién (Biomimicry Guild, 2007; Zari y Storey, 2007)

Palabras clave:
Homeostasis (cultura de innovacién e investigacién), entropia (entropia de la
organizacién universidad-ecosistema)

El ciclo de la vida no nace en contra de los procesos disipativos entroé-
picos, sino mas bien en medio de ellos (Risquez, 2002). Esto es posible gra-
cias a la adaptacion y la evolucion (Reap et al., 2005): cuando el organismo
(actor o grupo'®) se ajusta conductual y fisicamente se produce adaptacién'®
y cuando los cambios genéticos son desencadenados y consecuentes se pro-
duce evolucién, dando un salto a un estado de organizacién superior.?’ La
dindmica interna de los ecosistemas es mayor en los estados superiores y se
puede explicar por el aumento constante de entropia, lo cual implica un flujo
constante que mantiene al ecosistema dindmicamente estable (Allen, 2004).
La aparente madurez de un ecosistema en realidad es un estado de crisis que
lo motiva a saltar a un estado de organizacién superior. Estas crisis estan de-
finidas por la capacidad de carga (multiples interacciones en el trabajo de la
comunidad), el flujo de recursos y la energia (Berkebile y McLennan, 2004).

Los ecosistemas tienen la capacidad para mantener un estado de equi-
librio/no-equilibrio (Cannon, 1932), es decir, aunque algunas condiciones
cambien las propiedades macro se mantienen.?! Esta caracteristica se la co-

18 En un ecosistema, a parte de la diversidad, es ain mas importante la sinergia entre los
diversos (esto se profundizara mas adelante).

19 Laadaptacién se entiende aqui como la relacién del comportamiento corporativo o individual
con la topologia organizacional, que a su vez tiene relacién con la entropia del ecosistema.

20 Este salto genera transformacién en la relacion jerarquia-heterarquia de los grupos huma-
nos, lo cual se explicara més adelante, por ahora es necesario tomar en cuenta que la evo-
lucién tiene una relacién directa con la entropia.

21  Esta definicién introducida por Cannon es posterior a las primeras definiciones de homeos-
tasis que hacian referencia a la regulacién interna y fisiolégica de las funciones corporales.

62



¢ POR QUE ECOSISTEMA?

noce generalmente como homeostasis e implica una reacciéon adaptativa para
mantener las variables esenciales en un rango admisible (Ashby, 1947b). La
homeostasis se relaciona con la capacidad de generar un comportamiento
(cultura de la universidad) y un aprendizaje en los seres vivos (actores y gru-
pos del ecosistema universidad) (Di Paolo, 2000).

La universidad-ecosistema usa de manera 6ptima todo cuanto pueda
contener energia, entendida esta como recursos y conocimientos, pero vale
recalcar que definir si es eficiente o no la optimizacién de un recurso depen-
de de quien lo utilice, es decir, organizacionalmente es necesario crear un
ambiente que favorezca las capacidades y el potencial de desarrollo de los
individuos y sus grupos. Desde una mirada lineal pareceria que otorgar auto-
nomia y libertad a los individuos y grupos podria llevar todo fuera de control
(Kelly, 1994), sin embargo, es esta misma libertad y autonomia, mediada por
la necesidad de sostener lo comun, la que negocia los intereses particulares
en funcién de uno superior.

Contrario al paradigma de la eficiencia, donde toda parcela universitaria
cumple una funcién especifica y no repetida para evitar el derroche, en la uni-
versidad-ecosistema la condicién necesaria para producir homeostasis es la re-
dundancia (Low et al., 2003) de la vida de algunos individuos, que tiene base en
la diversidad y multiplicidad de funciones y que puede significar vida o muerte
para el ecosistema (McDonough y Braungart, 2010; Prigogine y Stengers, 1979).
Como en algunos ecosistemas de la naturaleza, al interior de la universidad
también es necesario utilizar los recursos para mas de una funciéon (Benyus,
2002), por lo que impera una légica de optimizacién més que de maximizacion.

Tercer principio:
Localmente focalizado y receptivo (Biomimicry Guild, 2007; Zari y Storey, 2007)

Palabras clave:
Simple, gregario (grupos organizados por afinidades e intereses)

En un ecosistema, las interacciones entre los componentes y el contexto
propician evolucién en funcién de las propiedades de la biésfera. El planteamien-
to de este trabajo es el de que una cultura organizacional proclive a la innovacién
y basada en las interacciones libres produce evolucion organizacional en la uni-
versidad. Lovelock y Margulis (1974) proponen que las comunidades (académica)
vivas no solo dependen de su entorno (sociedad), sino que pueden influir en €l (hi-
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potesis Gaia). Estas interacciones con respecto a la localidad o contexto también
son internas y mantienen la condicién de equilibrio dindmico (Benyus, 2002).

La simplicidad?? con que los procesos biolégicos y naturales se produ-
cen en el ecosistema, también se relaciona con la espontaneidad de las rela-
ciones con la localidad o contexto, ya que son motivados por satisfacer nece-
sidades puntuales, es decir, deseadas, lo que hace que procesos complejos re-
sulten aparentemente tan simples que apenas justifican prestarles atencién.
Detras del crecimiento de una planta o del simple hecho de alimentarnos, por
ejemplo, se esconde toda una marana de complejidad y una red de sistemas y
subsistemas simples y confiables que funcionan interdependientemente.

En la universidad-ecosistema las poblaciones y grupos (grupos de in-
vestigacion, etc.) se forman de manera funcional y dependen de cémo se or-
ganizan sus elementos basicos (intereses homogéneos, aunque luego, por el
aumento de entropia, se vuelvan heterogéneos). Las condiciones gregarias y
de organizacion jerarquica no se imponen en un sistema complejo, sino que
emergen (Levin y Segel, 1985) y luego, con la dindmica en el tiempo restrin-
gen las interacciones y el desarrollo (Kauffman, 1992). Los intereses comu-
nes se superponen a las caracteristicas de los individuos, por esto se pude ver
cooperacioén no solo en la misma especie (misma funcién de trabajo o &mbito
de la ciencia) sino entre individuos de especies distintas (inter y transdisci-
plinariedad). Por otro lado, y muy importante, es que los patrones gregarios
o de organizacién jerarquica son una consecuencia de la auto-organizacién
(Holling, 1992; O’Neill, 1986).

No se trata de subordinar los diversos puntos de vista a uno solo, sino
de comprender que lo que prevalece es la interdependencia entre todos los
factores, estamos hablando de una organizacién dindmica cuyas interaccio-
nes a manera de rizoma conforman el fenémeno global.

Al ser las afinidades o intereses los que motivan la conformacién de
grupos, estos estan sometidos a la posibilidad de rupturas y recomposiciones.
Esta dinamica, al contrario de lo que parece, es un potencial enorme para
la organizacién de la universidad: los grupos pueden comenzar nuevamente
desde lo emprendido o con direcciones nuevas, optando por las mejores al-
ternativas en funcién del contexto también cambiante.

22 Las caracteristicas de sencillez, funcionalidad y disipacién son desarrolladas en el presente
libro como factores fundamentales para la gestién del cambio.
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La comunicacién también es un tema que resulta potenciado por la fo-
calizaciéon y las conexiones reticulares que permite la organizacién rizoma,
los canales de comunicacién no necesitan de mediatizaciones de ningin tipo
y estd basada en el intercambio de conocimientos o intereses comunes.

Los grupos de la universidad-ecosistema no solo son unidades, sino
también dimensiones, cada uno de ellos elige el camino y la direccién de su
actividad, lo que no quiere decir que contradigan el interés comun, sino que
aportan a él de diversa manera. La creacion no tiene principio o fin porque
quienes participan del grupo simplemente se reorganizan para continuar de-
sarrollandose si este debe cambiar de forma, de esta manera, la naturaleza de
los grupos mantiene, aunque transiten por distintas metamorfosis.

Este principio revitaliza a la universidad-méaquina burocratica, faculta
en su seno la autonomia, la heterogeneidad y multiples posibilidades de in-
tercambio directo. Los grupos no imitan estructuras anacrénicas, de manera
que en cada momento y dependiendo de cada circunstancia pueden reinven-
tarse, reorganizarse, reinventarse.

La organizacién de la universidad-ecosistema depende del tejido resul-
tante de las interacciones y sinergias. Los valores construidos de abajo hacia
arriba permean la organizaciéon de arriba hacia abajo, en un ciclo continuo
donde la innovacién y la creatividad dialogan permanentemente con el orden
instituido. Por lo tanto, el poder resulta diluido y distribuido, y los procesos
no necesariamente deben pasar por ser jerarquicos o centralizados.

Cuarto principio:
No-linealidad y equilibrio/no-equilibrio

Palabras clave:
Flujo constante, limites creativos, polinizacion cruzada, ciclos de retroalimentacién

En un sistema adaptativo complejo como el de la universidad-ecosiste-
ma, la ruta del desarrollo depende de las emergencias y sucesos fortuitos que
se presentan en el momento. La ruta, por tanto, cambia en dependencia de
los estrados alternativos presentes en el momento. Esto hace imposible pro-
yectar futuros con certeza, es decir, existe un constante didlogo-accién-cono-
cimiento que opera a niveles locales y todo esto dependiente de su historia,
ya que el conocimiento que esta brinda es la base de la proyeccion de la si-
guiente accién, en funcién del panorama actual de posibilidades (Kauffman y
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Levin, 1987).2* El hecho de que la ruta dependa de la proyeccién del curso ela-
borado en funcion de la historia, causa una espiral siempre inacabada. Esto
hace referencia al hecho de que las reglas locales para las interacciones cam-
bian a medida que el sistema evoluciona y se desarrolla. Las mismas restric-
ciones se aplican a cualquier sistema adaptativo complejo, que generalmente
muestra la dependencia histérica de la ruta de su desarrollo para determinar
el curso futuro. En economia, por ejemplo, Arthur (1994) sostiene que existen
retornos dependientes del curso econémico.

Para el presente trabajo resulta interesante ejemplificar a través del
mundo andino la influencia directa de su cosmovisiéon no-lineal en las accio-
nes tomadas por los actores comunitarios para definir sus alternativas de de-
sarrollo. Herrdn Gémez (2015), luego de haber convivido con comunidades
andinas por mas de 25 afios, argumenta que para el “runa”,** el pasado no
esta atras como para la mayoria de las culturas eurocéntricas, sino le prece-
de por que estuvo antes que €l llegara a ese momento (figura 2). Esta cosmo-
visién tiene mucho que ver con la no-linealidad de los ecosistemas, pues el
tiempo andino no es lineal, sino ciclico (Qespi y Eusebio, 1994). El futuro es
consecuencial, producto de la accién humana, y en lo que respecta al pasa-
do, esta conectado con el presente y con el futuro en el mismo lugar (fiawpa-
fiawpa, fiawpa, ghallag®). Estermann (en Herrdan Goémez, 2015) especifica
que el tiempo andino no es un continuum mediable, un guantum, sino que es
discontinuo y heterogéneo. El tiempo andino es ciclico porque esta constitui-
do por la transicion de una época a otra que se repite. La cosmovisién andina
implica que el runa viva en el tiempo como vive en el espacio y por esto per-
mea las practicas de produccién y la economia (Herran Gémez, 2015). Asi,
“la historia es una repeticién ciclica de un proceso organico correspondiente
al orden césmico y su relacionalidad” (Estermann, 1998).

23 Al ser la emergencia y la entropia factores fundamentales en el ecosistema, se hace muy
dificil disefiar posibles futuros en un papel, por lo tanto, la planificacién deberia proyectar
mas que predecir, basandose en un ciclo continuo de accién-comunicacién-conocimiento.

24  La palabra runa hace referencia a la persona nativa de América Latina.

25 El término quichua fliawpa-fawpa hace referencia a un pasado vencido por otro pasado,
superado por otra época, también pasada, pero mas reciente; fiawpa puede significar pasa-
do reciente o el presente para anticipar el porvenir, el presente como pasado de un futuro
que vendr4, por tanto, el pasado inmediato, el presente y el futuro inmediato pueden con-
vivir en el mismo momento y el mismo espacio; ghallag, por su parte, significa el pasado
remoto, no historiable, de obscuridad y desorden, desvinculado con el presente (Herran
Goémez, 2015, p. 134; Qespi y Eusebio, 1994, p. 176).
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Figura 2
No-linealidad desde la cosmovisién andina
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Desde esta perspectiva, la universidad-ecosistema esta dada y toma di-
mensiones segin el protagonismo de los actores y el proceso de desarrollo.
Son las acciones las que se socializan y a partir de ellas se construye cono-
cimiento en torno a la accién. Esta universidad-ecosistema es, por tanto, un
continuo didlogo social (Broekstra, 1998), que asume el proceso de desarro-
llo y su actuar como centro de su quehacer, que se crea (autopoiesis), recrea,
forma y transforma, definiendo como centro una comunicacién para el desa-
rrollo (Herran Gémez, 2015), rompiendo el molde tradicional del desarrollo
como consecucién de metas econémicas y bienestar, sin que esto implique
que se descarte el paradigma de desarrollo humano.

Otro tipo de relacién no-lineal es el de la polinizacién cruzada. Un re-
lato popular, al que no se le atribuye autor, utiliza la siguiente parabola para
explicar la polinizacién cruzada:

Existia un campesino que tenia el mejor cultivo de grano de maiz, todos los
afios ganaba el primer premio en la feria del pueblo, sin embargo, cada feria
llevaba consigo un quintal de lo mas selecto de su producto y lo repartia a
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todos quienes participaban. Alguien le dijo: “¢Cémo es posible que regales
de tu mejor semilla a quienes son tus competidores? ¢(No ves que podrian
superarte?”. El campesino respondié: “¢Acaso no entiendes que las abejas que
polinizan sus plantas también lo hacen en con las mias?”.

Lo que es predecible, plano, muerto, es resultado del culto lineal de lo
dado y sucesivo. En cambio, este principio imprime en la universidad vida a
través de ciclos sincrénicos de intercambios multiples.

La polinizacién cruzada y los patrones no-lineales son fundamentales
para la capacidad de resiliencia y adaptacion en sistemas complejos (May,
1999), tanto para la absorcién de las perturbaciones como para la regenera-
cién y reorganizacion (Folke et al., 2004), aunque esto contradiga las légicas
lineales de maximizacion de la eficiencia.?® Se trata de abrir la universidad a
las posibilidades de lo inesperado para que sea posible alimentarla de recur-
sos y conocimiento provenientes del entorno, para que de esta forma puedan
generarse multiples respuestas, multiples futuros.

Una universidad-ecosistema que busca adaptarse al medio y también
transformarse con él a medida que crece y se desarrolla, debe crear estrate-
gias para aprender de la crisis y aprovecharla como oportunidad para el auto-
mejoramiento y al mismo tiempo la capacidad de afrontar crisis. Estos, a su
vez, son la base de la adaptabilidad del sistema (Folke, 2006).

Quinto principio:
Optimizaciéon mas que maximizacién

Palabras clave:
Recicla, eficiencia-equidad-resiliencia, orden-desorden, multifuncién, adapta-
cién a la funcionalidad

La complejidad de los ecosistemas y sus dindmicas constantes requiere
replantearse el concepto de eficiencia, ya que tienden hacia la interdependen-
cia y auto-organizacion que tienen por basa a la redundancia y diversidad.

26  Las ventajas de la polinizacién cruzada son tan grandes que la naturaleza a lo largo de la evo-
lucién ha confiado en ella y ha refinado sus procesos para evitar la autopolinizacién. Cerrar la
organizacién al aprendizaje seria privilegiar la endogamia y la autorreferencia, que al contrario
de lo que parece, su fortaleza es engafosa pues cual cristal también es sumamente fragil. Segiin
la FAO (2005), la polinizacién cruzada es el transporte del polen de una planta a otra realizada
generalmente por los insectos y que afecta de manera directa a la cantidad y calidad del cultivo.
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Sharifi y Yamagata (2016) deducen que la sostenibilidad de los ecosis-
temas depende directamente de que sean capaces de conjugar flexibilidad,
eficiencia, diversidad, adaptabilidad y redundancia. La flexibilidad, la adap-
tabilidad de su organizacién y la redundancia dependen de que en el ecosis-
tema se pueda sustituir funciones entre sus integrantes, es decir, que tengan
capacidad de recambio para minimizar impactos externos. Esto tiene una
doble relacion con la eficiencia, por un lado, si la capacidad de minimizar
impactos por redundancia es buena entonces la organizacién es sostenible y
eficiente; pero por otro, un solape de funciones y la posibilidad de recambio
pueden también afectar negativamente a la eficiencia al agotar los recursos.
El desafio es mantener el equilibrio en virtud de obtener resiliencia en la or-
ganizacion, caracteristica considerada como el mayor patrimonio en el cam-
biante mundo actual.

Eficiencia y equidad tienen una relacién con la entropia. Cuando el va-
lor de entropia es demasiado alto la comunidad posee mas estados o tenden-
cias de comportamiento posibles, es decir, mayor desorden; pero al mismo
tiempo su capacidad de satisfacer necesidades y desarrollar potencial tam-
bién aumenta.

Es por esto que los ecosistemas optimizan el uso de energia y recursos
desde la perspectiva del sistema, mas no desde la de sus componentes indivi-
duales (Kelly, 1994). Pareceria ser que para un ecosistema las légicas de opti-
mizacién no-lineales son mucho mas loables que las de maximizacion lineal.
Las aparentes ineficiencias de los individuos se conjugan en redundancia y
diversidad basicas para la resiliencia tan necesaria cuando se presenta una
crisis o necesidad de evolucion.

Los ecosistemas tienen ciclos de reciclado, lo que uno desecha es utili-
zado por otro a través de redes tréficas conectadas a diferentes escalas. Aun-
que la materia se puede reciclar, la energia fluira a través de un sistema (Kor-
honen, 2001). Los sistemas biolégicos degradan la energia en una gran can-
tidad de pequenios pasos de forma deliberada, es decir, la energia que queda
después de que un organismo haya hecho un trabajo es utilizada por otro, de
modo que se optimiza al méaximo el uso de energia (Allen, 2004).

Los puestos de trabajo o funciones organizativas pasan a ser moviles y
dependientes de los ciclos de los proyectos, por lo tanto, reciclables, flexibles
y abiertos a todos. La condicién de inacabada de la universidad-ecosistema
hace posible que cualquier persona comience desde el relativo final y con-
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tinde con la espiral de construccién de muiltiples futuros posibles. En esta
universidad no cabe la frase “eso a mi no me toca”. Por tanto, como se dijo
anteriormente, la racionalidad preocupada por la eficiencia, por el logro de
objetivos al menor costo, se ve cuestionada por este principio, ya que en vez
de enriquecer la organizacién de la universidad-ecosistema, la aplana y estre-
cha sus posibilidades vitales.

Sexto principio:
Desarrollo y crecimiento integrados por la auto-organizaciéon (Biomimicry
Guild, 2007)

Palabras clave:
Accién de abajo hacia arriba, network, cooperacion, heterarquias, auto-organi-
zacion, aprovechar la interdependencia, emergencia

William Ross Ashby (1947a) plantea que cualquier sistema dinamico se
puede ver como auto-organizador mientras existan “atractores” (Lorenz, 1963)
que conduzcan a interacciones que propicien patrones o comportamientos glo-
bales (Camazine, 2003). Si bien el proceso de auto-organizacién implica mayor
organizacién, el mismo proceso sistémico también implica interacciones que
producen desorden (Morin, 1984). Entonces, es necesario distinguir entre el
actor, el atractor, el ecosistema y la organizacion, para luego definir la impor-
tancia de la auto-organizacién en una universidad-ecosistema (Polanyi et al.,
2013; Kauffman, 1995; Broekstra, 1998). La segunda funcion de supervivencia
de una organizacién planteada por Svyantek y DeShon (1993) es el desarrollo
y el mantenimiento de una identidad interna integrada (Kwan y Walker, 2004).

Bonabeau et al. (1999) argumentan que la auto-organizacion es el con-
junto de mecanismos dinamicos existentes en estructuras globales que, a su
vez, son posibles solo en un sistema que tenga interacciones entre los dife-
rentes niveles de sus componentes. Las reglas de interacciéon emergen de ma-
nera local y producen patrones globales no por imposicién, sino porque son
resultado de un constructo colectivo. Ademas, la capacidad de auto-organi-
zacion puede explicar la robustez de la comunidad (capacidad de sobreviven-
cia, aunque existan fallos en el sistema) y la flexibilidad para resolver proble-
mas como el trabajo cooperativo (capacidad de adaptarse a cambios ambien-
tales). Para que la auto-organizacion sea posible debe existir retroalimenta-
cidén, tanto positiva como negativa, ademas de interaccion a través de comu-
nicacién directa y aleatoriedad con respecto a la buisqueda de soluciones y
alternativas que faciliten el crecimiento y fortalecimiento de la estructura.
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En los ecosistemas el nimero y la fortaleza de las relaciones entre los
actores son de gran importancia para un equilibrio/no-equilibrio (McCann,
2000). Los actores estan organizados con diferentes sistemas de comunica-
cién y puede funcionar en diferentes tipos de jerarquias y trabajo en red (Ki-
bert et al., 2003).

Dentro de los sistemas sociales existen diferentes leyes formales e in-
formales (Vogel, 2000). Las estructuras organizacionales dependen de los me-
ta-objetivos y del tipo de relaciones que se presenten en cada grupo. El todo,
al ser una comunidad de comunidades, debe respetar la diversidad, ya que
cada grupo tendra un disefio distinto de estructura dependiendo de su estado
y que cambiara en el tiempo. Estas estructuras no solo van desde las planas
de red a las piramidales, sino también se mueven en una dimensién que va
desde lo networking a lo individualista.

La perspectiva de la complejidad no excluye ninguna de las posibilida-
des, sino que las reconoce como validas ya que estas emergen dependiendo el
contexto y los meta-objetivos del grupo.

Para explicar la emergencia de las jerarquias a partir de los valores y va-
lorizaciones sociales, recurriremos a McCulloch (1945) quien, si bien no definié
el término “heterarquia”, si lo usé en un trabajo sobre psicologia. McCulloch,
estudiando la variacién de las preferencias de los individuos, expuso que existe
una inconsistencia anacrénica para la jerarquia de valores que se asigna a dichas
preferencias. Asi, si alguien pudiera preferir AaB,Ba Cy Ca A, esta “inconsis-
tencia” no puede ser explicada por una teoria que asume una simple jerarquia
de valores, sin embargo, es consistente con un sistema mas complejo que tiene
ordenes superiores, pero no permite la construccién de una escala de valores.

Cumming (2016) logra entrelazar los elementos de redes y jerarquias
como un continuo organizativo/estructural. Relacionar estos conceptos de
manera lineal, asumiendo la red como jerarquia plana y opuesta a la jerar-
quia vertical, limitaria la perspectiva sobre la complejidad. Las relaciones en-
tre patrones-procesos o estructura-funciones pueden ser definidas con mayor
claridad y mas afines con el contexto desde la perspectiva de las heterarquias.

Los ecosistemas construyen de abajo hacia arriba, ensamblan com-
ponentes uno a la vez, luego ensamblan las unidades desde lo simple has-
ta lo complejo, combinando componentes modulares y nodales (Biomimicry
Guild, 2007). La perspectiva abajo-arriba no es para ascender arriba, sino
para cambiar el arriba. Es un proceso de construccién que incorpora el te-
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rritorio y el contexto en una espiral de constante crecimiento, en amplitud y
profundidad de transformaciones, y es resultado de los fracasos y logros de
la accién anterior, lo cual implica no solo un cambio de direccién, sino cam-
bios de actores.

Los valores, resultado de la respectiva valorizaciéon de las interaccio-
nes se construyen desde abajo para luego ascender y descender en forma de
acuerdos y constituciones de la organizacién, respetando siempre la emer-
gencia de los valores. En este ciclo vital de la universidad-ecosistema los gru-
pos eligen sus propias estructuras organizacionales y se transforman en el
tiempo, a medida que aumenta el namero de interacciones y sinergias; cuan-
do la madurez del grupo es alta este muta y se transforma, evoluciona en un
grupo de grupos y comienza el ciclo rizoma donde cada uno de los nuevos
grupos asumen sus propias estructuras para mutarlas nuevamente.

Ecosistema: una comunidad de comunidades

Sin afan de idealizar los ciclos de los ecosistemas, utilizaremos a manera de
metafora algunos de ellos para comprender como puede sostenerse una or-
ganizacién con los principios anteriormente descritos. Desde una perspectiva
tedrica, analizaremos los ecosistemas y sus relaciones analogas, conceptua-
lizando de manera mas profunda las similitudes entre los ciclos naturales y
los universitarios en las relaciones de recursos y conocimiento. Como se ha
dicho anteriormente, recurriremos a la complejidad como el puente entre
estos dos tipos de ecosistemas, sin la pretensiéon de exigir que la universidad-
ecosistema deba usar las ideas de la ecologia, sino que mas bien con el afan
de comprender las dinamicas naturales de la universidad.

La universidad-ecosistema no solo es un compendio complejo de par-
tes o una comunidad de personas, sino que sus diferentes perspectivas e inte-
reses los convocan en un ambiente determinado que es creado por sus inte-
racciones. En un ecosistema las unidades geoldgicas, el clima, las lluvias, la
marea, el viento, la temperatura (conocidas como biotopo) y los seres vivos,
unicelulares, bacterias, vegetales y animales inmersos en procesos biol6gicos
(conocidos como biocenosis) interacttian entre si para regenerar y recrear un
sistema-organizacion de manera permanente. Los ecosistemas evolucionan a
partir de la energia y biomasa, para el desarrollo de este tema se hara hinca-
pié en la relacién anéloga energia-conocimiento y biomasa-recursos.
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Un ecosistema se auto-produce, se auto-regula y se auto-organiza, y
todo esto sin una instancia que ejerza control sobre él. Como si esto fuera
poco, sostiene una paradoja donde muerte y vida se sustentan una a la otra
en medio de estos procesos. Esta concepcion se sustenta sobre un sistema
complejo, que apela a la vez a las interacciones particulares y al conjunto
global que, ademas, suscita el didlogo y permite intervenciones mutuamen-
te provechosas.

Recurrir a la complejidad para poder entender la relacién complemen-
taria e identitaria entre sistema y organizacién, implica entender el conjunto
ecolégico como una poli-competencia interrelacionada y de naturaleza sisté-
mica ya que contrario a la especializacién el ecosistema potencia un cono-
cimiento global. Esta es la tinica forma de articular las competencias espe-
cializadas para comprender la complejidad. El analisis de las interacciones
entre biocenosis y biotopo, y su analogia con la universidad tiene como fin
comprender la interaccién de los actores del ecosistema-universidad y sus in-
tercambios tanto de conocimiento-energia como de recursos-biomasa.

Antes de pasar a analizar los ciclos de los ecosistemas y sus similes
universitarios, es importante comprender dos lecciones, a profundizarse mas
adelante (cf. infra “El ambiente que potencia capacidades como biocenosis”),
provenientes de la naturaleza de los ecosistemas que abordaremos anédloga-
mente a la universidad. A continuacién, un extracto de ellas:

El fantasma de la especializacién

Si bien la naturaleza parece haber evolucionado hasta conseguir procesos y or-
ganismos altamente especializados para cumplir ciertos roles o funciones, no es
menos cierto que estos dependen de un todo ciclico y que sus funciones no son
independientes. Cada cosa tiene una razon de ser y una consecuencia en el gran
organismo llamado planeta.

Lejos de la linealidad una universidad-ecosistema no puede rehuir a la vida, busca
compatibilidad entre ella y sus métodos, aceptando a la inseguridad para mante-
nerse vital y no apagar su existencia aferrandose a lo seguro. La universidad-ecosis-
tema no es compatible con la especializacién desde la competencia y el “carrerismo
meritocratico”, es necesario medir hasta qué punto los diplomas y examenes es-
pecializados contribuyen a la formacién de un ciudadano reflexivo que marcando
una distancia critica con los conocimientos impartidos elabora un juicio moral.
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Una universidad-ecosistema entiende a los actores como seres diversos con capa-
cidades multiples, abiertos al didlogo, creativos y dispuestos a enfrentar la com-
plejidad. Sin embargo, pareceria que hoy en dia tanto docentes como estudiantes
especializados, acttian también especializados, es decir, anclados al programa y
al curriculo. Esto no es un problema menor a la hora de enfrentar la vida llena
de diversidad (a veces antagénica), incertidumbre y complejidad (llena de formas
multiples de conocimiento).

El paradigma de complejidad y la concepcion del todo como mayor que la suma de
las partes, impulsa a la universidad a gestionar constantemente “la tensién perma-
nente entre la aspiraciéon de un saber no parcelado, no dividido, no reduccionista,
y el reconocimiento de lo inacabado e incompleto de todo conocimiento” (Morin,
1994). No se trata de contraponer disciplinas ni de volverlas interdisciplinares, sino
de entender las disciplinas desde los puntos de vista de otras disciplinas que es lo
que logra la comprension de un todo inacabado. La organizacién de esos puntos de
vista diversos es a lo que Morin y Piattelli (1983) llaman “unidad compleja organi-
zada” y obedece a un sistema trinitario-hombre: “Individuo, especie y sociedad al
que no se puede parcelar”.

Esta implicacion ecosistémica de especializacién-complejizacion es de gran impor-
tancia a la hora de entender la organizacién universitaria, ya que implicaria que
no hay docencia de una ciencia que no sea docencia de sus investigaciones y de la
produccién de sus conocimientos. Es asi como la investigacion en la universidad
especializa a la vez que complejiza los conocimientos, para que la ciencia se apren-
da precisamente haciendo ciencia.

La competencia desde la identidad

Competencia, lejos de significar rivalidad, se define como la capacidad debida al sa-
ber o la experiencia.?’” Los ciclos complejos de un ecosistema iluminan las razones
por las que existe la competencia. Las especies desarrollan competitividad cumplien-
do una funcién especifica en un biotopo, no por que intenten ser mejores que otras,
sino que intentan ser mejores ellas mismas para sobrevivir.?®

27  Elsignificado de competir ha sido vinculado con la rivalidad desde la Edad Media (politica,
primeramente), esta vinculacién ha sido mayor en los dltimos afios a raiz del comercio y
ha terminado siendo interpretada al sentido de competicién, lo competitivo se ha impues-
to con mayor fuerza en el domino de la economia bajo la inspiracién liberal en el contexto
del capitalismo y el mercado (Rey, 2011).

28 Un cocodrilo, por ejemplo, intenta ser siempre mejor cocodrilo para aprovechar mas las
posibilidades de supervivencia, pero no intenta ser mejor gorila o mejor ave.
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En el contexto de la sociedad humana, es la ambicién por el beneficio individual
insertado en la competencia el blanco al que acusan todas las crisis presentes en el
escenario actual: burbujas econémicas, desempleo, desigualdad, crisis climatica,
crisis democréticas, etc. La estructura y cohesion social paradéjicamente obedecen
a valores contrarios como la solidaridad, la equidad, la cooperacion, la comple-
mentariedad, etc. Sin embargo, en estos dias la esperanza de vida es la mas alta
de la historia de la humanidad. Las posibilidades de bienestar no tienen paragén
en ninguna época antecedente, pero atn asistimos a un modelo de sociedad cada
vez mas dual donde aumenta constantemente la exclusion de la mayoria de la po-
blacién mundial de los beneficios del desarrollo. La depauperacion del planeta y la
desintegracién social han encontrado fuerza en la competitividad cortoplacista de
rendimiento econémico.

La comunidad de la universidad-ecosistema se abre al contexto y se deja exhortar por
él, para con él alimentar el sistema interno de la universidad y encontrar las mejores
respuestas. El poder de la pregunta compartida, entre la universidad y sociedad,
radica en la comprensién-explicacion de una ciencia pertinente y relevante para la
sociedad, y su valor es la reciprocidad en el didlogo de conocimientos por parte de
sus miembros. Construye el libre flujo de ideas y la dimensién espacio-tiempo, en
donde es posible emular y reapropiarse de los conocimientos de otros, entonces, es
necesario relativizar el copyright y dar un salto cualitativo al right to copy. Emular
corresponde a la espontaneidad del intercambio de energfa. Nuevamente, para la
naturaleza optimizar los ciclos es mas importante que maximizar la competencia.

El valor de la emulacién® para construir conocimiento, radica en que los otros
se vuelven necesarios para el propio mejoramiento. De esta forma, se produce la
dinamica ciclica de mejoramientos reciprocos, lo que genera un vinculo social ade-
mas de compartir la cualidades, objetos y contenidos de conocimiento tanto en
la ciencia como en las virtudes o desempefios profesionales. También produce la
participacion en los bienes comunes y compartidos del conocimiento (Hess y Os-
trom, 2007).

Por el contrario, una competitividad meritocratica, lejos de establecer relaciones
sociales, produce desigualdad y la exclusién o eliminacion del otro. Esta competi-
tividad mal entendida hunde a las personas en un campo de batalla de donde solo
salen vencedores o vencidos, de donde no puede haber mas que “vocaciones gue-
rreras [...] la expropiacién del futuro por los dominantes en detrimento de los jéve-
nes” (Petrella, 2007). La auto-organizacién de un ecosistema es un “bien comun”,
es decir, un recurso de uso comun para lograr el conocimiento.

29  Palabra del latin emulatio, cuyo significado es “imitar” o “igualar”. En el contexto plantea-
do, el objetivo pudiera parecerse al otro, incluso para superarlo a manera de mejoramiento
de uno mismo y también mutuo.
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Los ecosistemas naturales y la universidad-ecosistema son sistemas
que estan formados por entidades unidas por relaciones y algunas de estas
relaciones estan organizadas de manera similar. En este trabajo se utilizan
conceptos biolégicos relativamente simples para generar ideas valiosas. No
se pretende explicar a profundidad algunos términos bien conocidos de la
ecologia; simplemente se han elegido algunos conceptos especificos que son
relevantes, que pueden ser analogos en la universidad y que es interesante en-
tenderlos juntos en un sistema tedrico coherente.

Para los procesos que impulsan el comportamiento y el cambio, los
ecosistemas usan energia solar y biomasa como motor que impulsa el uso de
nutrientes para vivir, crecer y reproducirse. La universidad-ecosistema tam-
bién usa fuentes de conocimiento para impulsar procesos que se alimentan
de otros recursos; ademas, usa la creaciéon de conocimiento de una manera
similar a la energia, de esta forma motiva e influye en los procesos que invo-
lucran a sus elementos humanos. Por otra parte, ambos usan la informacién
como un recurso para racionalizar sus comportamientos en diferentes nive-
les del sistema (Hwang y Horowitt, 2012).

Una universidad-ecosistema es un actor social estratégico que puede
interactuar con otras instituciones y gobiernos e influir en los planes de de-
sarrollo social y econémico (Porter, 1998). Esta universidad es un catalizador
de los actores independientes, aporta a las regulaciones brinda elementos
de apoyo a los demas actores de la sociedad haciendo que emerja de mane-
ra organizada y colaborativa un correcto desempeno de roles. Se trata de un
ecosistema abierto y, por lo tanto, dindmico, sostenible y en evolucién, que
impulsa la transformacién de ideas en resultados valiosos (Jackson, 2011).
Implica también flujo de capital y recursos, pero sobre todo conocimiento
producto de las interacciones entre actores heterogéneos cuyas relaciones,
regulaciones, politicas y cultura son compartidas.

El conocimiento-energia acttia como un motor de innovacién-investi-
gacion. Este no se produce desconectado del territorio y —como se vera mas
adelante— depende directamente de los ciclos de conocimiento-accién-co-
municacion (cf. “Glosario”) y de la continua transformacion tacito-explicito-
tacito del conocimiento. Los dos modelos se desarrollan en forma de espiral,
el conocimiento y las ideas pueden entenderse como: fundamentos teéricos
existentes; conocimiento tacito y explicito; formal, informal y especializado;
pensamientos intencionales que desencadenan acciones de innovacion, alre-
dedor de las cuales funciona todo el ecosistema, que también involucran in-
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ventos y descubrimientos, etc. Todos estos no solo se producen sino se admi-
nistran y comparten, de ellos se aprende por que se explican en medio de un
ciclo de investigacion e innovacién participativa.

La creacién de nuevos conocimientos e invenciones dentro de la univer-
sidad y la adopcién de estos en la sociedad (Crossan y Apaydin, 2010), invo-
lucran flujos mutuos de conocimiento (energia) y recursos (biomasa). Es ne-
cesario entender y regular la doble dinamica de tensién y complementariedad
entre economia de investigacion y economia comercial (Ohet al., 2016). Clarysse
et al. (2014) encontraron que los flujos ciclicos de conocimiento (economia de
investigacién) y los flujos de recursos (economia comercial) estan parcialmen-
te separados, pero entrelazados dentro del contexto mas amplio de manera
compleja. Es decir, la universidad-ecosistema, lejos de ser una burbuja aislada,
se contamina de la sociedad y gesta en su interior condiciones semejantes de
diversidad, complejidad e incertidumbre, para de esta forma ser capaz de ha-
cer emerger las capacidades de cada persona (Salgado et al., 2017). El contexto-
biocenosis es un contexto-capacitante (Evans, 2002; Ellerani, 2014), es decir,
ofrece las condiciones necesarias para el desarrollo de quienes lo conforman.

En la figura 3 se puede ver una analogia que identifica los macro-proce-
sos ecolégicos como son la biocenosis,* a la que identificamos como toda ac-
tividad que se desprende de las interacciones, ciclos y procesos generadores
de vida (ambiente que potencia capacidades, proyectos, networking, etc.) y el
biotopo?! (bien de uso comuin, conjunto de recursos, valores morales y cultu-
rales). La interaccién entre estas dos dimensiones produce trabajo o energia,
a la que comparamos con conocimiento.

Un ambiente que potencia capacidades (biocenosis) es aquel que, por su
sistema de valores y sus componentes, expresa un contexto que hace emerger
las condiciones socio-politico-econémicas que sostienen en el tiempo el bien
de uso comuin (biotopo). Este ultimo, a su vez, hace posible la existencia de
todo tipo de procesos relacionados con la vida, desde los cuales emergen los
valores y componentes del ambiente que potencia capacidades. Estas dos di-
mensiones son sintesis de una cultura de innovacién y evolucién continua en
torno al conocimiento producido por la organizacién ecosistémica (figura 4).

30 Comunidad de plantas y animales que conviven e interactian (Chelazzi y Santi, 2012) para
el caso de la universidad significa todo lo que sucede de manera viva y que conforma un
ambiente en el que se potencian las capacidades para el desarrollo de las personas.

31 Lugar en donde se desarrolla la vida de especies animales o vegetales (Chelazzi y Santi,
2012) para nuestro caso se trata del bien tangible de uso comun y los mecanismos que pro-
voca para su sustentabilidad.
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Figura 3
Analogia 1 de los macro-procesos ecosistémicos
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Figura 4
Analogia 2 de los macro-procesos ecosistémicos
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La universidad-ecosistema debe propiciar espacios para la dinamica
comprension-explicacion de la ciencia y la produccién del conocimiento (Pate-
raet al., 2016), lo que es posible solo si existe un desarrollo de las capacidades
internas de las personas, las que no son viables de manera aislada. Un aporte
tedrico-metodolégico del constructivismo sociocultural (Jonassen, 1999), por
ejemplo, combinado con el enfoque de capacidades (Sen et al., 1991), constitu-
ye una trama transversal para lograr este objetivo en una universidad.

De esta forma, el desarrollo de la persona es semejante al crecimiento
de una planta. Se alimenta de recursos (materia quimico-biolégica) y se nutre
de energia (conocimiento) para poderlos transformar. Nadie le hace crecer a
la planta, ella se desarrolla en un ambiente que la capacita para hacerlo.

Ahora bien, el ecosistema también tiene caracteristicas. La ecologia
(Chelazzi y Santi, 2012) define que el planeta estd compuesto por biésfera
(vida), litosfera-hidrosfera (estructura) y atmésfera (ambiente), partes que
conforman un macro-eco-sistema (figura 5). A continuacién, intentaremos
dar una visién general de las analogias que se pueden presentar en la univer-
sidad-ecosistema: no olvidemos que esta se encuentra en un contexto social
mas amplio y que es con este macro-eco-sistema que intercambia energia-
conocimiento y recursos (mas adelante utilizaremos otras analogias para el
micro-eco-sistema interior de la universidad).

Figura 5
Clasificacion de actores del macro-eco-sistema
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1. Atmdsfera-hidrosfera. Aquellos agentes que interactiian para soste-
ner la cultura y el sentido. Cultura y sentido son un aspecto clave, uno de
los ingredientes mas importantes para un ecosistema (Hwang y Horowitt,
2012; Mercier, 2013; Olson y Dahlberg, 2013), condicionan la forma en que
cada uno de los actores del ecosistema producen, se desarrollan, negocian y
resuelven conflictos; la forma en que se auto-organizan para determinar las
reglas, tanto las que son fundamentales como las que pueden ser modifica-
das dindmicamente (Ostrom, 2010a). La cultura y el sentido implican el com-
portamiento organizacional, se inmiscuyen en los pensamientos, costumbres
y comportamiento social de la comunidad facilitando la sinergia necesaria
para asumir las responsabilidades compartidas y resolver los conflictos y pro-
blemas (Salgado, 2014). Pueden ser instituciones, personas u organizaciones
que brinden apoyo, asistencia y conocimiento especializados a los otros ac-
tores del ecosistema.

2. Litosfera. Aquellos actores que interactiian para mantener la estruc-
tura necesaria para garantizar el acceso y sostenibilidad de recursos. Para
una universidad, el modelo clasico es el de la triple (cuadruple o quintuple)
hélice (Bianchi y Labory, 2016; ¢f. Carayannis et al., 2012). Sin embargo, la
mirada ecosistémica va mas alla, los actores pueden asumir multiples roles
y no solo esto, sino que ademas los asumen en dependencia de las necesida-
des del momento, es decir, lo hacen de manera dinamica. Una universidad-
ecosistema encuentra en estas légicas la posibilidad de valorizar y potenciar
su produccion de conocimiento (Poma y Ramaciotti, 2008). Se podrian enu-
merar diversos actores (Hwang y Horowitt, 2012; Carayannis et al., 2012): el
mercado, los Gobiernos, las ONG, bancos o todo tipo de instituciones que
brindan mecanismos y programas de financiamiento, inversores angel, capi-
talistas virtuales e industrias que proporcionan mecanismos para financiar
varios pasos de creacién e innovacion, regulaciones, politicas e incentivos; in-
dustrias o empresas y asociaciones industriales que proporcionan requisitos,
evaltan soluciones, desarrollan tecnologias y conocimiento en sus departa-
mentos de I+D, ademas de ser, por supuesto, clientes o financistas; empren-
dedores externos o estudiantes, investigadores, profesionales de otras uni-
versidades y personas de la industria que poseen una idea, descubrimiento o
innovacién (incremental o disruptivo) y desean vincularse; y la sociedad civil
(individuos, asociaciones de ONG) que crean demandas y requisitos sociales
y ambientales que a su vez pueden afectar profundamente a las empresas e
impactar en el desarrollo de la innovacion.
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3. Bidsfera. Aquellos actores cuyas interacciones mantienen la dinami-
ca de equilibrio/no-equilibrio del ecosistema. Una universidad-ecosistema es
un sistema abierto compuesto por una diversidad de actores y entidades que
se auto organizan en funcién de objetivos estratégicos para sostener el bien
de uso comun, funciones y acciones a nivel de producciéon de conocimiento
y funcionamiento institucional, ademas del orden econémico y social. Estos
actores mantienen canales de relaciones para interactuar con los otros acto-
res, ya sean de dentro o fuera de la universidad. Cabe recalcar que los me-
canismos internos del micro-eco-sistema (universidad) si bien son influen-
ciados por el macro-eco-sistema (mercado y sociedad) son auténomos, esta
autonomia es necesaria para proteger la identidad del micro-eco-sistema de
manera que no termine absorbiéndose al interior del macro-eco-sistema y
por lo tanto perdiendo toda forma desdibujando sus fronteras.

Hay que tomar en cuenta que la gran diversidad y la forma heterar-
quica de organizacion dependen de la cultura y sentido (Ostrom, 2010b), de
manera que la universidad esta abierta a la sociedad, pero al mismo tiempo
define su identidad como el limite que le permita ser sostenible y auténoma
en sus decisiones y respuestas para con el contexto. El flujo de energia-cono-
cimiento que atraviesa el ecosistema es irreversible e inagotable, aunque los
elementos quimicos que componen todas las formas minerales u organicas
(recursos del bien de uso comuin) de la tierra existen en un niimero finito.

Ahora utilizaremos las caracteristicas del micro-eco-sistema para expli-
car los flujos internos de la universidad-ecosistema. Los elementos necesarios
para la vida se utilizan y regeneran a través de ciclos como los de carbono, el
nitrégeno, el azufre, etc. en estos flujos los elementos se transforman a través
de la atmdsfera-hidrosfera, conformando la biomasa y depositindose como
sedimentos, dejamos a la imaginacién del lector los flujos presentes en la uni-
versidad-ecosistema.

Notese que el “motor” de todos los ciclos es la vida y los tres grupos
de organismos vivos son los productores, los consumidores y los descompo-
nedores. A continuacion, se planteara una analogia entre esta dinamica y la
universidad-ecosistema. Por el nivel de concrecién se utilizaran grupos de ac-
tores existentes en la Universidad Politécnica Salesiana. Estos grupos se defi-
nen posteriormente en el analisis de caso, sin embargo, lo importante en este
punto es comprender los flujos de energia-conocimiento y biomasa-recursos.

1. Los productores. Generalmente plantas, vegetacién acuatica, etc. es
decir, todos los organismos capaces de fotosintesis (la produccion de material
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orgénico Unicamente a partir de la luz solar y el gas de carbono mineral). Se
los llama también autétrofos. Para el caso de estudio son: consejos monito-
res de investigacion, Aceleracion del Ecosistema, Valorizacion de la Investi-
gacion, Escuela de Mentoria (cf. infra. Pag. 437 y Figura 8).

2. Los consumidores o el reino animal. Herbivoros y carnivoros, terres-
tres o acuaticos, se alimentan de organismos vivos y producen energia a tra-
vés de una quema organica por oxidacion (respiracién). A los consumidores
también se les llama heterétrofos. Para el caso de estudio son: grupos de in-
vestigacion, grupos de innovacién educativa, grupos de innovacién StartUPS.

3. Los descomponedores. Se alimentan de organismos muertos o sus-
tancias quimicas dispersas en el medio ambiente, son capaces de transformar
la materia organica muerta en materia inorganica, cierran el ciclo, y los ele-
mentos que producen seran absorbidos por los productores nuevamente. Son
ejemplos de descomponedores: los hongos y las bacterias. Para el caso de es-
tudio son: Observatorio y Gestién del Conocimiento (CreaMinka, GameLab,
Improbable Network) (cf. “Glosario”).

En la figura 6 se explican los flujos de energia, biomasa y elementos
basicos. En analogia energia-conocimiento, este se transfiere vinculado a la
biomasa-recurso, aunque sin una relacién directamente proporcional, es de-
cir, el flujo de recursos esta implicado en los procesos de produccién de cono-
cimiento ya sea organizacional o general. Los minerales transportados en la
biomasa o producto de los procesos de combustién o metabolizacién corres-
ponden a los intercambios de informacién.

El rol de los productores es el de suministrar recursos a los consumi-
dores, estos a su vez los utilizan para producir desarrollos devolviendo a los
productores informacién valiosa y suministrando a los descomponedores in-
formacioén, para que sea digerida como aporte para entender el estado del co-
nocimiento organizacional. Esta informacién es transmitida a los producto-
res cerrando el ciclo, para que la préoxima entrega de recursos sea 6ptima en
funcién de las necesidades de los consumidores. Cabe recalcar que los pro-
ductores también aportan informacién a los descomponedores.

Si bien se podria profundizar en las analogias de los ciclos de un ecosis-
tema, el interés de esta metafora es el de identificar las funciones de los actores
al interior de la universidad-ecosistema y comprender sus interdependencias.
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Figura 6
Ciclos entre los actores del ecosistema-universidad
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Sinergias para la auto-organizacion desde la légica ecosistémica

El ecosistema se presenta como un sistema abierto, complejo y disipativo.??
La horizontalidad de su estructura, la necesidad de interacciones indepen-
dientes entre sus componentes que causa que el todo sea mas que la suma de
las partes, exige una vision completa de su macro-estado en correlacién con
sus micro-estados. Por otro lado, es necesario también entenderlo como un
sistema vivo y de esta forma establecer algunos principios fundamentales.
Para el analisis, partiremos de que: para un ecosistema no son tan impor-
tantes el nimero de actores como si lo son las interacciones y sinergias entre
ellos, ademas de los ciclos que se pueden generar.

Ostrom (2008) analiza el comportamiento de los actores que participan
de un “recurso de uso comun”, a los que denomina “apropiadores y proveedo-

32  Se llaman estructuras disipativas porque se mantienen por una continua “disipacién” o
consumo de energia.
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res”. En su estudio busca entender cémo un grupo de actores en un contexto
independiente pueden auto-organizarse y autogobernarse con el fin de obte-
ner benéficos comunes, a pesar de que se encuentren tentados a vivir a costa
de otros o actuar de manera oportunista. Su argumentacién apunta a que el
comportamiento de los actores depende del modo en que conozcan, conside-
ren y evaltien los costos y beneficios de sus acciones; ademas de la percepcién
que tengan sobre la relacién entre estas acciones y los resultados, ya que es-
tos dltimos también establecen una relacion costo-beneficio. Los problemas
de la gestién de los bienes comunes se caracterizan por la accién colectiva vy,
por tanto, por la problematica relacionada con apropiacién-provision.

Beeret al. (2009) abalizan la relacion de tres variables en una organiza-
cion: el alineamiento con la eficiencia organizacional (ocurre cuando la orga-
nizacién en su totalidad, estructura, sistemas y personas, se propone a cum-
plir los objetivos organizacionales), el alineamiento psicoldgico (es el apego
emocional de las personas en todos los niveles, en particular a los lideres, al
propésito, la misiéon y los valores de la compaiiia) y la capacidad de aprender
y cambiar (esto solo ocurre cuando existen las otras dos variables). El éxito
de la organizacién depende de cuan fuertes o débiles sean estas variables, las
que a su vez dependen de la jerarquia, los incentivos, el apego emocional y el
compromiso. Estos autores sostienen que cuando existe en la organizacién
un fuerte alineamiento a la eficiencia, las personas quisieran hacer las cosas
bien (siguiendo reglas y procedimientos), pero no tienden a hacer lo correcto
cuando surgen los problemas. Si, por el contrario, existe una alta alineacién
psicolégica, pero falta de alineacién a la eficiencia, las personas quisieran
hacer las cosas correctas, pero no podrian hacerlas por falta de sinergias, es-
tructuras y estrategias comunes.

Para comprender la dindmica entre el apego individual y colectivo des-
de la perspectiva ecosistémica es necesario recurrir a la sinergia. Si bien este
término ha sido utilizado en las ciencias de la naturaleza (Ebeling y Feistel,
1994), también se lo ha tratado en otros campos como la economia y la socio-
logia. La sinergia trata sobre los comportamientos emergentes abajo-arriba
y las imposiciones arriba-abajo. Ademas, engloba otros conceptos como la
autopoiesis (Maturana y Varela, 1987) y la interaccién entre accion y estruc-
tura (Simon, 1962). Estas sinergias reproducen en base a los intereses de los
actores, que a su vez dependen del valor que le otorguen.

La accién individual o colectiva genera una experiencia que puede ser
percibida como buena o mala, como mejor o peor, en el primer caso actia la
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moral y en el segundo el valor.** Nada es en si mismo un valor si es separado
de la valoracién (Claude y Pizarro, 1995). El sentido de la emergencia de la
organizacién también puede ser explicado desde esta perspectiva, por ejem-
plo, es porque las personas valoran la libertad y la solidaridad que estas se
constituyen en obligatorias. Toda sociedad se regula por una doble estructura
normativa que corresponde a una doble racionalidad de la actividad huma-
na: racionalidad valorativa y racionalidad instrumental o de los fines (Weber,
1991), las cuales han coexistido siempre, pero en los tltimos tiempos la ten-
sion entre ellas se ha agravado.

La apropiacién-provisiéon y el comportamiento cooperativo o indivi-
dual dependen del valor de co-creacién del bien comun. En este punto se
juntan lo fisico y emocional. Este involucramiento hace que el trabajo de co-
creacion no sea una opcion y la esperanza de un mayor valor produce mayor
sinergia entre los actores (Brodie et al., 2011). Las sinergias en este caso eco-
sistémicas conjugan las experiencias individuales con las normas sociales,
ambas tienen base en los valores que al emerger configuran dichas normas.

La sinergia es la que mantiene vivo a un ecosistema (Haken, 1984).
Esta es capaz de unir a los actores en todos los niveles, hace posible que las
propiedades de los macro-niveles surjan de las interacciones de los micro-
niveles (Haken, 1979). Estas sinergias suceden de manera no-lineal cuando el
sistema se desestabiliza o entra en crisis y se reorganiza en funcién de nue-
vos atractores (valores), buscando un nuevo equilibrio de un estado superior.
Pero a la vez respeta la historia del camino recorrido y de los valores compar-
tidos construidos, lo que optimiza la auto-organizacién del bien comun. Las
sinergias se producen en base a las fluctuaciones producidas por el cambio de
un estado a otro, hasta que se llega a un nuevo estado coherente.

La relacién entre la emergencia de valores abajo-arriba y la imposicion
de los valores compartidos arriba-abajo forman un ciclo permanente de causa-
lidad circular que estimula las dinamicas, tanto de la apropiacién-provision
como de comportamiento individual-comportamiento corporativo. Las pro-
piedades del macro-nivel (visiones compartidas, valores compartidos) emer-
gen desde las propiedades del micro-nivel (intereses individuales o de gru-
pos) solo por la sinergia de las interacciones e interdependencias. Los patro-
nes que emergen (abajo-arriba) de la sinergia, con el tiempo, ordenan gra-

33 Enlafilosofia griega, Platén y Aristételes distinguian entre saber practico phronesis y saber
intelectual sophia (Aristételes, 1970).
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dualmente y a la vez coordinan los elementos micro, dotando de coherencia
y sentido (direccién y razén de ser) a la organizacién macro, lo que influye
de manera espiral en las propiedades de los elementos micro (arriba-abajo),
dado a que estos no pueden escapar de estas propiedades sistémicas.

Ahora bien, si los valores son cualidades de hechos o cosas de las mis-
mas realidades o fenémenos sociales (Sanchez Parga, 2012, p. 19), se trata de
cualidades relativas a la accién y experiencia, entonces:

e La accién y la experiencia producen un conocimiento y este conoci-
miento comunicado (valorado) convoca a una nueva accién, esta vez
colectiva. Se puede iniciar otra vez la transformacién a manera espi-
ral basado en un ciclo accién-comunicacién-conocimiento-accion
(Herran Gémez, 2015).

e Si la valoracion es positiva, entonces, se genera el valor y el ecosiste-
ma se mantiene estable. Mientras que si la valoracién es negativa, la
experiencia es cuestionada y se cambiaran las practicas y las rutinas.
Los valores de micro y macro nivel mantienen una relacién constante
y dindmica (Meynhardt, 2003).

El ciclo de valores que motivan la auto-organizaciéon en dos vias —
emergencia (abajo-arriba) y consenso (arriba-abajo)— al mismo tiempo ge-
neran una espiral en la produccién del conocimiento (figura 7), basado en la
accién-comunicacién-conocimiento-accion.

Como ya dijimos, la co-creacion del ecosistema dependera de las siner-
gias (interacciones e interdependencias) (Haken, 1979), que por su capacidad
de identificar valores regulan las dindmicas de apropiacién-provision y el ali-
neamiento individual o corporativo.A continuacién, se plantearan algunas
caracteristicas para que las interacciones produzcan sinergias:

¢ No-linealidad: en base a procesos ciclicos que permitan retroalimenta-
cién los valores pueden co-crearse. Este proceso favorece la internali-
zacion tanto social como individual.

¢ Se determinan por el contexto: los procesos que son emergentes son
creados de manera endégena, y obedecen a los condicionamientos
del contexto. De esta forma, se pueden valorar las acciones y expe-
riencias que se desarrollan en el contexto para construir los valores
(objetos o hechos).
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Figura 7
Espiral accién-comunicacién-conocimiento y auto-organizacion
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Dependen de la historia: las sinergias son consecuencia de una proyec-
cién histoérica. Si bien esta puede tener el mismo sentido (direccién) o
pueden actuar en direccién contraria, siempre tiene una relacién con
los sucesos pasados por que ya los precedieron. Es dificil entender la
relacién entre dos actores por si misma. Para poder construir valores
es necesario valorar la historia de las acciones o experiencias.

Efecto mariposa: a causa de que los valores son construidos colecti-
vamente, una pequefia accién puede amplificar la percepcién y la opi-
nién publica sobre el valor, generando una reaccién a escala mayor.
Este proceso es fundamental para convocar a los actores alrededor de
las necesidades de cambio o para validar por consenso un valor comtn
que posteriormente puede regular el ecosistema.
Equilibrio/no-equilibrio: la valorizacién se puede hacer solo si se esta-
blece una distancia critica entre dos hechos u objetos. Esta distancia
produce juicio moral que, a su vez, permite construir los valores para
los cuales se establecen las sinergias. La incertidumbre desafia el eco-
sistema, empujandolo hacia la auto-organizacion, es por tanto nece-
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sario un constante equilibrio/no-equilibrio para poder valorar nuevas
posiciones y compromisos con respecto a los hechos u objetos.

e Incertidumbre: la condicion “cadtica” del ecosistema implica que las
sinergias no son predecibles mas que al corto plazo. La formacion
colectiva de valores no puede predecirse, sin embargo, no se puede
olvidar que la trayectoria influye en las valorizaciones.

¢ Diversidad: tanto la suma de partes como su trascendencia conforman
un todo sistémico. No basta la interdisciplinariedad para producir siner-
gias, es necesaria también la transdisciplinariedad concebida como una
migracién de una disciplina para entender otra; comprender como una
ciencia produce o reproduce conocimientos es el objetivo de la sinergia.

¢ Complejidad: una vez mas, la mirada compleja vincula el concepto de
sistema y el de organizaciéon como un todo que es mas que la suma de
las partes: justamente las sinergias son ese valor adicional.

Por lo tanto, la sinergia entre los actores del ecosistema produce una es-
tructura plana que no se basa en funciones preestablecidas sino en virtud de
los proyectos enriquecidos de valor por la comunidad. Esta organizaciéon se
basa en lugares de encuentro y utiliza lo funcional de la Universidad para po-
nerlo de manera 6ptima a servicio de los proyectos que catalizan voluntades.

En la figura 8 se muestra el diagrama de sinergias en el caso de la Uni-
versidad Politécnica Salesiana. Por ejemplo, si se considera que los grupos de
investigacién forman parte de los consejos de investigacion y que estos tltimos
aprueban los proyectos planteados por los primeros, se puede advertir una l6gi-
ca de interdependencia que optimiza los recursos de la universidad. De manera
similar, los grupos de innovacién y emprendimiento participan de la aceleracion
del ecosistema y deciden entro todas las estrategias a tomar en funcién de sus
necesidades y posibilidades (cf. infra. Pag. 437 y Figura 8). También se puede ad-
vertir del mismo diagrama, que las sinergias se producen en funcién de intereses
que se concretan en proyectos.

El concepto de proyecto que surge de la planeacion ortodoxa no coin-
cide con la dimension que se le otorga desde la mirada ecosistémica. El pro-
yecto, en este caso, es entendido como catalizador de sinergias, un lugar de
encuentro para la creatividad y la libertad de pensamiento, a la vez que fa-
culta a las personas para ejercer su capacidad de accion, es decir, las vuelve
“agentes”** de cambios y produccién de conocimiento.

34 El término agency se puede entender desde la perspectiva del desarrollo social como la
capacidad de hacer o actuar (cf. “Glosario”).
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Figura 8
Diagrama de sinergias UPS
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Lejos de la mirada de planificacién tradicional sustentada en modelos
de control e indicadores, el proyecto en este caso tiene un enfoque integral y
por tanto complejo. Debe propiciar lugares de encuentro, lugares dinamicos,
flexibles y horizontales, donde se puedan reinventar las reglas y practicas de
produccién de conocimiento.
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Los lugares de encuentro son producto de los cruces de multiples flujos
de las sinergias que intervienen en las dinamicas creadoras e investigativas de
la universidad: catedras, tesis de posgrado y pregrado, programas de investi-
gacién de carreras, grupos, centros, docentes, demandas externas, demandas
internas, concursos de investigacién, publicaciones, difusién de resultados,
vinculacién de la investigacion, transferencia de tecnologia, innovacién y de-
sarrollo, emprendimientos, etc.

El interés personal y cada aspecto de identidad de un individuo se re-
lacionan con determinada dimension y esta se encuentra, a su vez, con la di-
mensién del otro. La suma de intereses y de busqueda de significados hace
que estas personas converjan en un lugar de encuentro dentro de la comuni-
dad formando células motrices: los Grupos de Investigacién. La investigacion
universitaria se nutre de la vivencia de espacios e imagenes determinantes en
el proceso de socializacion personal.

El juicio critico propio debe ser la condicién y principal pilar de la for-
macién, sobrepasando el curriculo y apostando a relaciones de proyectos y
situaciones que permitan, tanto al docente como al estudiante, ver el mun-
do desde distintas perspectivas, partiendo de la duda de la ciencia para su
recreaciéon. Cuanto mayor sea la libertad de pensamiento, mayores son los
riesgos que tomar y mayor serd la madurez con la que hay que afrontarlos,
un ciclo virtuoso para la formacién del ser humano. Se trata de dar el salto
de lo aprendido a lo comprendido, en un proceso que implica pensar los co-
nocimientos adquiridos y compartir con el profesor la comprensiéon de cémo
producirlos. Se trata de compartir el mismo ejercicio investigativo.

El conocimiento y el pensar cientifico no se aprenden, sino se com-
prenden de una forma progresiva cuyo eje es el proyecto de investigacion. Sin
una docencia de investigacién no hay produccién cientifica de conocimiento
y menos conciencia de pensamiento cientifico, por lo tanto, es indivisible la
relaciéon de docencia-investigacién.

En la universidad-ecosistema, los actores plantean sus propias proble-
maticas y temas que se consideran necesarios para el desarrollo de conoci-
miento, que redunda en el crecimiento personal y comunitario en continuo
dialogo con el territorio. Lo que hoy se conoce como curriculo se convierte en
una bitacora flexible, cuyo disefio permite enfrentar situaciones emergentes y
necesidades especificas en virtud de los valores compartidos.

La investigacién es el elemento detonante de las sinergias, es inter y
transdisciplinaria en la medida que permite especializar y al mismo tiempo
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complejizar la ciencia para poder comprenderla y explicarla. La produccién
de conocimiento a partir de sus “proyectos-lugares de encuentro” redunda en
diversas categorias de productos con base cognitiva.

La evaluacién de los grupos no utiliza su produccién para clasificarlos
en listas meritocréticas, sino que, respetando su diversidad y especificidad,
conjuga sus potenciales con los de otros grupos, obteniendo la capacidad res-
iliente necesaria para los saltos evolutivos y el constante cambio en el equili-
brio/no-equilibrio del ecosistema.

El complejo comunal®

En la universidad ecosistémica, el ambiente que potencia capacidades (bio-
cenosis) y la gestién del bien de uso comtn (biotopo) estan en funcién del
desarrollo de la vida de la comunidad de personas. Esta actiia, como ya se ha
dicho, desde una logica organizativa ecosistémica donde el todo es mas que
la suma de las partes, es decir, entre las relaciones, interacciones e interde-
pendencias sinérgicas de sus miembros se abre paso un complejo comunal.

La comuna funciona como un cuerpo, como un organismo vivo que tie-
ne capacidad de identificar y responder a los problemas al mismo tiempo en
que se auto-organiza asociativamente lo que le permite unir saberes y darles
sentido. La organizacién de la comuna no sucede a partir de plazos definidos
o lugares, horarios y funciones fijas de trabajo, sino desde el ejercicio de la
libertad y las multiples creaciones posibles.

La vitalidad de este organismo conforma un complejo organizacional
de la comuna que da sentido a las cosas. Este complejo comunal no es un va-
lor objetivo o comprobable, el sentido de este no tiene una existencia mate-
rial y por lo tanto no es posible comprobar cientificamente, pero si paparlo
al compartir la vida comunal cuando entendemos algo y lo podemos ver en
nuestros estudiantes y docentes, ese sentido de satisfaccién y de breve alegria
por nuestra capacidad de inteligencia y sensibilidad nos permite encontrar y
dar sentido a lo comunal.

El complejo comunal agrega a la légica de la razén pura la razén de las
emociones e ideas para formar parte del sentido comunal que se construye por
lo que hacemos como con lo que somos. Lo complejo, lo integrado, lo holistico,

35 Lacomunalidad implica toma de decisiones a menudo en basqueda de equilibrios y a menu-
do en crisis. La comunidad implica un conjunto de valores ya definidos (cf. “Glosario”).
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pertenecen a un todo que es mas que la suma de sus partes, por esto no se pue-
de dividir el complejo comunal por que se destruiria y perderia todo sentido.

El complejo comunal da sentido y direccién al movimiento de la orga-
nizacién, porque es cada persona la que imprime la direccién y la sustancia
a su trabajo cotidiano, lo cual sobrepasa las intromisiones burocraticas, las
influencias partidarias politiqueras o el estructuralismo académico.

Las relaciones entre individuos basadas en el poder de la afectividad
producen corresponsabilidad, reciprocidad y sentido comunitario de redis-
tribucién para sostener el bien tangible de uso comun del cual todos depen-
demos. Es asi como surge la conciencia de pertenecer a una cultura y en esa
alteridad exploramos nuestra propia identidad, eso es ir mas alld de la inte-
ligencia y la palabra. Se trata de una afectividad que surge en el ambito del
proyecto compartido, del trabajo compartido, de la creatividad compartida,
base para el descubrimiento del ser, de la conciencia de estar y ser parte de
un todo que tiene sentido.

El complejo comunal de la universidad-ecosistema ademaés de ordenar,
inventa y asume la creacién del proyecto comun que echa raices en el instinto
y a la intuicién mas que en la planificacion predictiva, el organigrama vy la le-
gislacion. Se trata de recuperar la lucidez y sensibilidad en el proyecto comun.

No se puede, por tanto, explicar el funcionamiento de una comuna des-
de los meros ideales comunes del deber ser, porque no abarcaria la compleji-
dad del actuar econémicamente, politicamente y socialmente, que implica las
estrategias, los sistemas productivos y las estructuras sociales. Las practicas-
estrategias de la accién concreta de los individuos se desarrollan en condicio-
nes fisicas y estructurales que se intentan explicar a continuacién:

¢ La ciencia como tal, sobre la cual se desarrolla toda produccién o
reproduccién del conocimiento en la universidad, se aprende y desa-
rrolla solo haciendo ciencia,*® pero ademas es necesario entender sus
limites ya que la racionalidad del pensamiento cientifico no alcanza

36 “La unica certeza es la incertidumbre, la capacidad de asombro y de producir novedad
rompiendo la anestesia cruel de lo conocido, novedad que es la base para cuestionar y
modificar el conocimiento, sin temor del error, sin excluir pero sin someterse a la razén
positivista, sino mas bien dejando espacio al didlogo de saberes entre lo que puede consi-
derarse como verdadero o también como real, dejando espacio a la emociéon como motor
fundamental del aprendizaje de un conocimiento que no se ensefia, sino se explica por
si mismo cuando es producido. Una universidad-ecosistema donde la ciencia se aprende
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en si mismo a explicar el sentido, es decir, por ejemplo, las ciencias
de la biologia pueden describir todas las funciones de un organismo
vivo, pero no pueden explicar el sentido de la vida. Las dindmicas de
las funciones universitarias: investigacién, docencia y vinculacién no
escapan de la dimensién global del pensamiento humano, este condi-
ciona y modela la comuna universitaria y su actuar econémicamente
en funcion de la produccién de un conocimiento relevante, pertinente
y transformador como la formacién de cuidados que acttien en estas
transformaciones sociales.

Es el ecosistema?®” dentro del cual se producen, reproducen, modifican
o crean las practicas y las acciones de produccién de conocimiento.
Este ecosistema compuesto por un ambiente que potencia el desarro-
llo de capacidades de las personas y la gestiéon del bien comtn tangible
son un medio interno que condiciona las practicas de las personas y
los grupos que forman parte de la comunidad, ya que el actuar econ6-
micamente de la comuna-universitaria gestiona un bien limitado de
uso comun al que hay que proveer y del cual se apropian los actores
en busqueda de un interés comun que es el desarrollo de conocimiento
relevante, pertinente y transformador de la sociedad.

El conocimiento derivado de las practicas, que influye en el desempe-
fio de los grupos, asi como en la subjetividad de la que han aprendido y
asimilado el espacio comunal, que a su vez puede ser entendido como

37

haciendo ciencia, donde la investigacién actiia como un eje motriz que especializa la cien-
cia, pero al mismo tiempo la complejiza en la trans e interdisciplinariedad”.

Una universidad no se constituye por ser un sistema holista que agrupa un cierto nimero
de partes, sino por las acciones de sus grupos y las interacciones entre las partes y por eso
es méas que la suma de las partes (Morin, 1977). Las interacciones son precisamente las
que constituyen la organizacion-sistema, y a su vez la organizacion brinda coherencia y
funcionalidad a las interacciones. Para Morin (1984), el concepto sistema tiene tres face-
tas indisolubles: sistema, interacciones y organizacién. La organizacién ecosistémica es la
paradoja entre orden y desorden, y negocia la relacién para el mantenimiento del equili-
brio sistémico. La universidad mantiene intercambio econémico y de conocimiento con el
entorno, es decir, una macro-organizacién en forma de ecosistema. Morin (1984) dice que
esta apertura hace de la organizaciéon una “organizacion viviente [...] es, por tanto, una
auto-eco-organizacion” (p. 206), “el concepto organizacion, biolégico y a fortiori sociol6-
gico, es un supra-macro-concepto, que forma parte de otro es la Organizacién-Sistema-
Interaccién” (1977, pp. 48-49). Un ecosistema-universidad se vislumbra siempre complejo,
pero en la medida en que se superen dificultades y se asuman diferencias, la comunidad
académica que investiga lograra construir el sentido de comunicacién que se fundamenta
en los valores de reciprocidad, cooperacién y libertad de pensamiento.
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un medio externo para los grupos, que influye y norma el comporta-
miento de su microsistema.

La organizacién social-econémica y politica de la comuna es la base para
el ambiente que potencia capacidades y a partir de este equilibrio organiza-
cional se desarrollan instituciones especiales que actiian bajo la regulacion
de diversos niveles de organizacion, cuyas reglas poseen también diversos
niveles de flexibilidad y estan orientadas a sostener el bien de uso comun.
El complejo comunal universitario recupera el valor intrinseco de las
cosas por sobre el valor utilitarista, asi es posible que emerja la reci-
procidad y redistribucién en medio de relaciones contractuales que
implican convivencia a largo tiempo, siendo asi posible la alteridad,
dignificando el trabajo por sobre el mercantil y potenciando el desa-
rrollo de todo actor-comunero universitario.

Las estrategias no mercantiles basadas en la complementariedad,
intercambio, reciprocidad, redistribuciéon y corresponsabilidad mar-
can los elementos claves de la economia de la comuna universitaria,
que la hacen capaz de desarrollarse e interactuar en el interior de la
sociedad de mercado, abren un espacio en el mercantilismo absolutis-
ta para organizarse comunalmente y responder a intereses personales
auto gestionados desde el sentido de comuna-universitaria.

La sostenibilidad y el autoabastecimiento de la comuna estd en funcién
de un bien de uso comun, y no quiere decir aislamiento del mercado, pues
el intercambio de recursos y capacidades de desarrollo para el bien de uso
comun depende directamente de él, autoabastecimiento indica la existen-
cia de un flujo de intercambio interno relativamente independiente de los
cambios del exterior que permite asegurar la reproduccién de la comuni-
dad y las posibilidades de apropiacién-provisién de los comuneros.

La sociedad en la que est4 inscrita la universidad, reconocida como medio
externo que al ser la base real del ecosistema se relaciona directamente
con la ciencia base de la produccién de conocimiento de la universidad,
es decir, la universidad es producto y productora de sociedad y no hay
conocimiento que se pueda generar que no dependa y sea relevante para
la sociedad en la que esta inmersa, y al mismo tiempo este conocimien-
to no es valido si no dialoga con la sociedad y es capaz de transformarla.
El ciclo econémico entre la universidad y la sociedad implica un inter-
cambio de recursos y capacidades de desarrollo tanto para la universi-
dad como para la sociedad, la produccién de recursos y capacidades,
al interior de la universidad, se construyen como resultado del saber
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actuar econémicamente de la comuna universitaria, es decir, en la suma
de todas estas complejidades debe prevalecer el equilibrio entre econo-
mia, politica y sociedad. Por lo tanto, la accién econémica de la comu-
na universitaria debe estar centrada en la produccién de conocimiento
relevante, pertinente y capaz de transformar la sociedad, asi como la
formacién de ciudadanos que acttien esos cambios, de lo contrario el fin
altimo de la universidad se veria gravemente comprometido.

El enfoque en la accién humana, entendida como su capacidad de
actuar econémicamente, implica construir un equilibrio econémico-
social-politico donde el ser humano es el centro, donde no se trata de
producir mas, sino producir para vivir bien o mejor convivir bien, lo que
implica a su vez, dar prioridad a la suficiencia mas que la acumulacién
de capital, dar prioridad a la sostenibilidad méas que al crecimiento eco-
némico per se,’® dar prioridad a lo que es necesario méas que la eficien-
cia comercial que desemboca en una incontrolada competitividad, es
necesario empoderar a las comunidades sobre sus economias (Schuldt,
1997). Esta economia se identifica con la misiéon de la universidad de
colocar a la persona como centro de su existencia plena y creativa, pro-
piciando un ambiente que potencie sus capacidades, con el fin de desa-
rrollar una vida dotada de significado a la luz de la dignidad humana.

La complejidad de la comuna-universitaria no se reduce solo al sistema

productivo, entendido como ingresos econémicos o la produccién de conoci-
miento, sino que abarca las dimensiones expuestas anteriormente. Unir sabe-
res comunes y darles sentido implica que la comunidad aprende y comparte
saberes, las caracteristicas de este aprendizaje organizacional pueden expli-
carse en la universidad-ecosistema desde un modelo de constructo social lla-
mado working with people (Cazorla et al., 2013):

38

Bidireccionalidad: implica el permanente intercambio de informacion
entre quienes toman decisiones orgénicas y los grupos afectados por
ellas. La doble direccién se da porque desde los grupos se aporta infor-
macién que se incorpora al proyecto de la organizacién comunal, ade-
mas de ser compartida también de manera horizontal permitiendo a
los demas grupos aportar sobre la base de esta informacion.

Sen es categdrico al sostener que el crecimiento econémico no es mas que un medio y que
para ciertos fines importantes no es un medio eficiente (Stiglitz et al., 2010), es decir, se
puede crecer y no alcanzar el desarrollo (Max-Neef et al., 1992).
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¢ La planificacion se fundamenta en la accién: se parte siempre de una
accién previa que genera conocimiento y los nuevos conocimientos
generados en cada etapa provocan una nueva accion.

e Las personas afectadas se ven involucradas: la participacién activa y
desde abajo arriba provoca validacién del conocimiento experimen-
tado potenciando el aprendizaje organizacional que desciende como
consenso de arriba hacia abajo.

¢ Condiciona la aplicacién de las politicas: las iniciativas de desarrollo
(formuladas de abajo hacia arriba) dependen fundamentalmente del
resultado del proceso de aprendizaje organizacional. Este proceso de
aprendizaje condiciona la aplicacién de las politicas de desarrollo comu-
nal (de arriba hacia abajo) (Cazorla Montero et al., 2004, pp. 230-232).

El aprendizaje organizacional se produce a lo largo de un camino de
desarrollo comunal, este crea las condiciones para el mutuo reconocimiento
de los diversos intereses, ademas de las condiciones sociales para la reduc-
cién de resistencias al cambio, fomenta el carisma y el consenso.

Cabe recalcar que no es el ideal comunitario o el deber ser, que viene
desde fuera, lo que conforma el complejo comunal, sino la gestién comunitaria
como factor cultural presente en la toma de decisiones. La comunicacién de la
accién y buenas practicas tiene un rol protagénico a la hora de construir cultu-
ra y saber organizacional. Estas dos variables posibilitan la transformacion del
conocimiento desde uno teérico-individual a uno experimentado-comunal. El
consenso comunitario no es un simple acuerdo, sino el resultado de un proceso
en que el conocimiento es resultado de la accién. Aprender haciendo y reflexio-
nando desarrolla las capacidades de los miembros de la comunidad universita-
ria, esto va mas alla de una simple metodologia de trabajo en equipo, se trata
de la accién comunitaria que participa en la definicién organizativa y toma de
decisiones. La comunicacién no es un simple medio, sino que representa en si
mismo la sinergia producida por el intercambio de valor, de manera que toda
organizacién es comunicacion y toda cultura es comunicacion.

Como se ha dicho anteriormente, la palabra —mas all4 de producir comu-
nicacién— es el nivel gramatical que se inscribe como parte del intercambio. En
la universidad-ecosistema se trata de entender cémo las informaciones y mensa-
jes, producto de esa comunicacion e intercambio, pueden producir a través de el
mismo intercambio y comunicacién un nivel de conocimiento organizacional.

La comunicacién como intercambio implica una economia politica de la
palabra, un modelo comunicacional que privilegia el intercambio, entonces la
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palabra esta cargada de una praxis donde lo social y lo econémico son parte
sustancial de la instituciéon de lo comun y no son relegadas a la necesidad o
al dominio de la razén instrumental. La palabra representa un ejercicio de las
sinergias producidas por un intercambio de saberes y, por lo tanto, la construc-
cion de valores (Juncosa Blasco et al., 2019).%*

Gestion del cambio

La universidad requiere la capacidad de repensarse, de criticarse a si misma,
de plantear nuevas problematicas y respuestas, por lo tanto, es necesaria una
apertura a los cambios e ideas nuevas. La innovacién no es una realidad sim-
ple, exige una visién mas diversa y en red sobre las condiciones que la hacen
posible, lo que nos obliga a tener una concepcion global y analitica, pero so-
bre todo una perspectiva compleja.

El mayor riesgo en la gestiéon de cambio es terminar impulsando un
cambio por el cambio, es decir, aquella innovacién que no llega a producir
efecto social porque no es producida por las personas. Si el resultado final es
el de consolidar una comunidad académica, es ella la que debe retroalimen-
tar el proceso de innovacién asumiendo, por lo tanto, una cultura organiza-
cional de innovacién que es estrategia en si misma.

El problema radica en que, por un lado, las innovaciones deben ser
producidas por los mismos actores a quienes afectan las consecuencias de
esa innovacion, lo que puede producir una inercia al cambio y una especie de
trinchera para asegurar la comodidad infecunda de lo conocido. Aprovechan-
do que en el mundo de la ciencia y la tecnologia las ideas a menudo provienen
del estudio de la naturaleza (Hawking y Jackson, 2008), utilizaremos tres vec-
tores basicos propuestos por Whitesides (2015) para agrupar las caracteristi-
cas de los ecosistemas desarrollados desde la perspectiva de la organizacién
y gestion de cambio: funcionalidad, sencillez y disipacion.

Funcionalidad

Los ecosistemas en la naturaleza existen gracias a la energia y casi nunca la
malgastan: si algo no cumple una funcién especifica o produce algtin tipo de
ventaja, simplemente no interesa. A pesar de que es complicado entender qué

39 Los valores construidos desde las sinergias son resultado de una valoracién comtn de los
intereses, por lo tanto, mas que un deber ser o un norte utépico, son valores-obligaciones
necesarios para garantizar la sostenibilidad del recurso de uso comun.
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tipo de mejora o ventaja es la que interesa a los organismos o cé6mo lograrla,
su estudio es gratificante porque aporta respuestas a menudo ignoradas por
los investigadores (Vogel, 2000).

Los ecosistemas priorizan la optimizacién més que la maximizacién, lo
que generalmente suele ser contrario cuando se trata de organizaciones me-
cénicas o lineales. La complejidad ecosistémica implica un equilibrio entre
eficiencia y equidad, impulsa una visién donde estas no solo son opuestas,
sino complementarias a la vez. La optimizacion conlleva adaptabilidad a las
funcionalidades el sistema, reciclar informacién, procesos y materiales, ade-
mas de propender a la multifuncién (Biomimicry Guild, 2009). La maximiza-
cién solamente se orienta al resultado de eficiencia justificando lo medios y
rompiendo las interacciones e interdependencias de la red.

La descomplejizaciéon y consecuente piramidacion de la organizacién
puede significar fortaleza en cierto sentido, por ejemplo, las 6rdenes son aca-
tadas de manera rapida y el cumplimiento de estas es eficaz gracias al excesi-
vo control (Simon, 1962). La rigidez de estos sistemas evita la redundancia*
y, por lo tanto, aumenta eficiencia (Scheffer y Westley, 2007). Sin embargo,
la rigidez del sistema impide la capacidad de aprendizaje (Pahl-Wostl, 2009)
y reduce considerablemente la resiliencia (Scheffer y Westley, 2007), genera
lentitud de respuesta y la desconectada de las preocupaciones del entorno,
ademads de ser propensa a problemas de justicia y equidad (Duit y Galaz,
2008). Si bien la eficiencia que pudiera producirse es alta, esto no implica ro-
bustez. Beer et al. (2009) explican que el alineamiento psicolégico de los in-
dividuos, en estas circunstancias, estda motivado por la singularidad interna y
por objetivos regulados por normas, lo que no precisamente motiva la acciéon
propositiva y la emocién necesaria para un desarrollo comun.

Entonces, para propender a la optimizacién y no a la maximizacion,
la clave se encuentra en no ejercer control, sino confiar en la autodetermina-
cién y auto-organizacion, lo que puede resultar estremecedor a simple vista.
La pregunta clave es: ¢(Puede haber orden sin control?, y por consiguiente:
¢Puede haber orden en el caos?

En realidad, puede existir estructura y orden incluso en el caos (Fer-
nandez et al., 2014) y esto se debe a la auto-organizacion, claro esta mediante
patrones no-lineales. Asi, tal vez no se trate de un orden ordenado, pero si un

40 La redundancia es un concepto abordado mas adelante como una caracteristica funda-
mental de la capacidad de resiliencia.
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orden organizado. Algo de esa incomprensién de la complejidad organizacio-
nal se da por la nocién clasica de la ciencia de que la naturaleza “salvaje” y
desordenada requiere de nuestras acciones humanas de control para ser or-
denada. Por el contrario, se trata de concebir, como dice Morin (1994), que el
orden no solo es antagénico al desorden, sino que también son complemen-
tarios, es decir, si intentamos poner orden en el desorden y recurrimos a una
organizacion sistémica, la misma, a la vez que se conduce a un nuevo orden,
también produce interacciones que causan desorden. Si bien las transiciones
son percibidas como caéticas, en realidad, lo que ocurre es que se trata de un
proceso de renovacién vital en busca de un nuevo tipo de organizacion.

Existen incluso autores que argumentan que el uso del control puede
conducir al desastre, aunque no haya sido querido (Pascale et al., 2000). Su-
cede entonces que existe una confusién entre control y orden. El paradigma
de la organizacién-maquina nos ha hecho pensar que el control produce ma-
yor eficiencia, pero en realidad la organizacion es organica y, por lo tanto, no
funciona con las mismas reglas y el control pierde sentido (Wheatley, 1993).

McMillan (2004) opina con respecto al control, que es necesario ser
consciente de que en una organizacion el futuro es impredecible a largo pla-
z0; que el orden y el desorden deben verse como algo que a veces se debe
alentar y crear; que de la aparente confusiéon emergera un nuevo orden; que
se debe aprender a trabajar con el desorden y no en su contra. Para ello, se
deben buscar patrones, analogias, tendencias similares, estructuras fractales
y buscar evidencias de atractores (Lorenz, 1963), a veces extrafios.

Burns y Stalker (1961), por su parte, establecen claramente diferencias

entre la organizacién mecanicista y la organica:

Tabla 1
Diferencias entre la organizaciéon mecanicista y la organica

Un sistema de gestiéon organico
es apropiado para condiciones cambiantes,
dan lugar constantemente a nuevos proble-
mas y requisitos de accion imprevistos, a los
que la légica funcional no puede responder
y se caracteriza por:

Un sistema de gestion mecanicista es
apropiado para condiciones estables y se
caracteriza por:

1. La diferenciacién y especializacién de 1. La naturaleza contributiva de los conoci-
las tareas y funciones. mientos y experiencias.
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2. Se tiende a buscar la mejora técnica,
en lugar de solucionar objetivamente el
problema.

2. La naturaleza “realista” de la tarea indivi-
dual, que se ve determinada por la situacién
total de la organizacién.

3. La definicién precisa de los derechos y
obligaciones y los métodos técnicos corres-
pondientes a cada rol.

3. El ajuste y la redefinicién continua de ta-
reas individuales a través de la interaccién
con otros.

4. Estructura jerarquica de control, autori-
dad y cascada de comunicacion.

4. El entendimiento de la “responsabilidad”
como un campo no solamente limitado a los
derechos, obligaciones y métodos (no se en-
dosan los problemas como responsabilidad de
otras personas).

5. Una fuerte estructura jerarquica debida
a la concentracién del conocimiento en las
partes superiores de la jerarquia, donde se
realiza la toma de decisiones sobre las dis-
tintas tareas y las respectivas evaluaciones
de su impacto.

5. Un compromiso con la organizaciéon mas
alla de cualquier relacién técnica.

6. Una tendencia marcada a que la interac-
cién vertical entre los miembros (es decir,
entre superior y subordinado).

6. Una estructura de red de control, autoridad
y comunicacion. Las sanciones que se aplican
a la conducta de los individuos en su funcién
laboral derivan mas de los intereses de la co-
munidad y de la supervivencia y crecimien-
to de la organizacién, que, de una relacion
contractual, representada por un superior
inmediato.

7. Una tendencia a que las operaciones y
el comportamiento laboral se rijan por las
instrucciones y decisiones emitidas por los
superiores.

7. El conocimiento puede ubicarse en cualquier
parte de la red; esta ubicacién se convierte en el
centro ad hoc de la autoridad y comunicacién
de control y no reposa solamente en el jefe de
la organizacion.

8. Insistencia en la lealtad y obedien-
cia a los superiores como condicién de
membresia.

8. La comunicacion es también lateral y no
solo vertical, ademés se asemeja més a una
consulta que a un comando.

9. Una mayor importancia a la carrera den-
tro de organizacién que al enriquecimiento
de conocimiento, experiencia y habilidad.

9. Un contenido de comunicacién que
consiste en informacién y consejo
en lugar de instrucciones y decisiones.

10. El compromiso con la organizacién y
con el “ethos tecnologico” del progreso y el
crecimiento tiene mayor valor que la lealtad
y la obediencia.

Fuente: el autor a partir de Burns y Stalker, 1961
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La optimizacion de la energia necesaria para causar el cambio debe te-
ner como base la funcionalidad del sistema y su organicidad implica que las
innovaciones deben redundar el desarrollo individual negociado con el desa-
rrollo colectivo.

Sencillez

Los procesos biolégicos y naturales resultan aparentemente tan simples que
apenas justifican prestarles atencion. Detras del crecimiento de una planta o
del simple hecho de alimentarnos, por ejemplo, se esconde toda una marafia
de complejidad y una red de sistemas y subsistemas simples y confiables que
funcionan interdependientemente. Introducir cambios organizacionales con
la misma légica con que la naturaleza funciona hace que estos sean asumidos
con la misma naturalidad.

La simplicidad con la que los cambios deben ser introducidos importa
mucho a la hora de generar menores fuerzas de inercia. Al respecto se puede
hablar del “efecto mariposa”, que insintia que pequefios cambios pueden ge-
nerar grandes impactos. Las pequeias acciones de los actores pueden llevar
a grandes cambios gracias a que compartir las buenas practicas genera un
efecto en cadena y muchas veces sistémico. El efecto mariposa es poderoso
en sociedades y organizaciones que son redes dinamicas complejas (McMi-
llan, 2004), altamente interconectadas ya que una pequeiia perturbacién re-
percutira en toda la red. Aunque es imposible predecir como reaccionaran
las personas y el alcance de su actos, asi como el rastrear la fuente de la vi-
bracién desencadenante, una red compleja siempre ampliara o reducira el la
onda de vibracioén; asi que si se es lo suficientemente astuto como para intro-
ducir pequenos cambios que sean asumidos como naturales, estos termina-
ran permeando la organizacién y produciendo resultados, mayoritariamente
positivos, dado a que los actores de la organizacién no asumirian como pro-
pios esos cambios su fuesen negativos para ellos.

Alentar a la apersonas a asumir cambios percibidos como pequerios,
que son connaturales y que conllevan potencial de desarrollo individual y co-
lectivo, puede ser muy efectivo para crear cambios organizacionales a escala.

Desde la perspectiva tradicional y lineal del cambio organizacional se
suele decir que los métodos y enfoques funcionaran mas o menos igual en la
mayoria de las situaciones. Mas atin, desde la perspectiva compleja y el efecto
mariposa se desmiente esta premisa, los efectos y resultados generados por la
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perturbacion inicial pueden ser totalmente distintos dependiendo del contexto
en el que se aplique, dado que el efecto mariposa también se llama dependen-
cia sensible de las condiciones iniciales (McMillan, 2004) y estas son diferen-
tes para cada persona y cada conjunto de circunstancias. Cada organizacion
es tinica con su propia historia y cultura, cada actor, cada grupo respondera de
manera Unica y las diferencias pueden ser leves o pueden ser medulares.

Entre las conclusiones més importantes sobre el efecto mariposa po-
demos recalcar dos: que los sistemas dinamicos y disipativos son sensibles a
las condiciones iniciales, es decir, que pequerias variaciones iniciales pueden
llevar a grandes cambios en sistemas no-lineales, y que estos sistemas com-
plejos son muy receptivos con respecto a la retroalimentacién o feedback (Lo-
renz, 1990).

Esto implica que no se pueda tener seguridad de conocer las pequenas
cosas que afectan al sistema y, ademas, sobre como afectardan a sus resulta-
dos. La complejidad cuestiona las certezas de los principios lineales de ac-
cién-reaccién o causa-efecto. Gribbin (1999) decia, por ejemplo, que la tinica
computadora que puede predecir y simular el universo es el mismo universo,
esta incertidumbre implica un gran desafio al introducir cambios en organi-
zaciones. Si no podemos controlar el sistema, ¢como asegurar el resultado de
la gestion de los cambios?, hay que tener claro que el hecho de que un sistema
no sea predecible no quiere decir que no sea monitoreado y que por lo tanto
se puedan comprender y explicar su comportamiento, los valores y la cultura
de la organizacion son el soporte de la gestién del cambio, ya que garantizan
un cierto tipo de estabilidad en medio de la dindamica cambiante, esto sucede
porque, lo que al inicio puede parecer erratico e impredecible, a lo largo del
tiempo muestra patrones que aunque diversos entretejen un todo que subsis-
te en un singular orden, originando una cultura de la organizacién.

La paradoja del orden en medio del desorden a menudo se encuentra
vinculado con los distintos modelos de la teoria del caos (Lorenz, 2005), di-
sefnos fractales (Mandelbrot y Pignoni, 1983), atractores extrafios (Ruelle y
Takens, 1995), patrones (Libchaber et al., 1983) y universalidad (Feigenbaum,
1978). Para saber qué tan ttil es el conocimiento del efecto mariposa o la
dependencia sensible del sistema con respecto a las condiciones iniciales al
introducir el cambio organizacional, McMillan (2008) alienta a la accién con
algunas recomendaciones como:
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e Animar a todos los empleados, independientemente de su funcién y esta-
do, a sugerir ideas para mas mejoras en funcién de los objetivos comunes.

e Debe existir la posibilidad y el apoyo para realizar mejoras en sus prac-
ticas laborales e implementar nuevas ideas.

e Aungque en corto plazo, pequenos cambios que parezcan insignifican-
tes es necesario darles tiempo, porque en el mediano y largo plazo pue-
den llevar a mejoras importantes en beneficio de toda la organizacién.

e Los directivos deben liderar el camino haciendo lo que predican.

e Esnecesario prestar atencién que al inicio del cambio las personas estan
acostumbradas a pedir permiso para hacer cosas, asi que puede pasar
algtin tiempo antes de que respondan a cualquier cambio en las “reglas”.

e Es importante reconocer que todos trabajan de forma tnica en un
ambiente tnico y dependiente de las condiciones iniciales del cambio,
de modo que los resultados variaran en toda la organizacién, ademas,
estos resultados bien pueden ser totalmente inesperados.

e  Empoderar a los directivos de nivel medio en sus esfuerzos para lograr
cambios y formas mas efectivas de trabajar.

e Involucrar a una amplia gama de personas en los procesos estratégicos
y el futuro de la organizacién y esto ayudara a crear multiples dinami-
cas de cambio en muchos niveles y en diferentes areas.

Disipacion

La vida se desarrolla solo en sistemas disipativos o abiertos. Generalmente
estamos habituados a estudiar las cosas desde una perspectiva lineal y sin
intercambio de energia con el contexto, sin embargo, casi todos los sistemas
biolégicos son disipativos y mantiene un flujo de energia libre a través de
ellos. Cada vez mas, la ciencia enfoca su atencién sobre estos sistemas e in-
tenta aplicar sus légicas a organismos sociales, ciudades (Folke, 2006), eco-
nomia, etc. (Barabasi, 2009).

El conocimiento organizacional se presenta como un proceso dialéctico
donde se crean nuevos limites a través de la interacciéon dindmica entre agen-
tes-estructura y conocimiento tacito-explicito (Nonaka y Toyama, 2003). Ade-
mas, la creaciéon de conocimiento es un proceso continuo y auto-trascendente
a través del cual se produce una nueva visiéon del mundo y un nuevo conoci-
miento (Prigogine y Hiebert, 1982). Asimismo, Nonaka (1988) describe cémo
una comprension de la teoria del caos podria usarse para crear desorden e
inestabilidad a fin de producir cambios importantes, donde a estilo de sistema
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disipativo abierto, una organizacién generaria un caos interno vinculado a su
entorno externo. Entonces, abrir el ecosistema o hacerlo disipativo implicaria:

Ambigiiedad en la visién de futuro, paraddjicamente, asegura Nonaka,
esto abriria el mundo de posibilidades para la creatividad y ampliaria
la gama de respuestas posibles, ademas de diversas interpretaciones
y una visién estratégica mucho mas amplia. A nivel personal, daria
la oportunidad de comprometerse con la estrategia “cada quien a su
manera”, lo que entusiasmaria y aumentaria la energia para el cambio
y la creacién de un futuro comun.

Fomentar la cooperacion dindmica entre los actores produce distin-
tos feedback que animan a cambiar puntos de vista, compartir conoci-
mientos, y solucionar problemas.

La comunicacién con el mundo exterior debe facultar la novedad de
la informacioén al igual que las nuevas tecnologias, esto aumentaria el
caos y comprometeria el estado de aparente equilibrio.

La crisis puede ayudar a estimular las actividades creativas, nuevas
ideas y enfoques para resolver problemas a menudo tomando en cuen-
ta conocimientos desde fuera de la organizaciéon.*! Aunque no se trata
de llevar a la organizacion a la crisis por la crisis, esto podria ser nefas-
to porque la carencia de objetivo generaria desesperacion. Nonaka
(1988) lo ejemplariza diciendo: “Es como que un gerente coloque a las
personas en el segundo piso y les diga que salten”.

El didlogo entre los actores de forma directa e involucrandolos en las
discusiones independientemente de su estado, asi como la movilidad
entre areas y roles ayuda a aumentar la redundancia y por consiguien-
te la resiliencia.

Abrir la organizacién a interactuar con el contexto haciéndola disipati-

va, es entender que el cambio no es un proceso de ajuste necesario en cierto
momento, sino méas bien, como dice McMillan (2004), el cambio es “un proce-
so de ajuste constante”. Una visién mecanicista de la organizacién intentaria
equivocadamente congelarla en el tiempo hasta producir los cambios necesa-
rios, el mundo no se detendra mientras la organizacion intenta adaptarse.

41

Etimol6gicamente, crisis es todo lo contrario a aceptar un destino inevitable. El tiempo de
la crisis es el de la decision, la inteligencia y la valentia. Ante una crisis social o politica, la
decision sobre el camino a tomar depende de quien tenga el poder y la capacidad de con-
vencer a los demas. Nuestra palabra “crisis” viene del griego »piolg, que significa “separa-

» o«

s g o
cién”, “distincién”, “eleccién”.
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El continuo contacto e interacciéon con el contexto produce una serie
de subjetividades. ;C6mo monitorear un ambiente tan dindAmico y cambiante
que a la vez conjuga un sinnamero de variables? Stake (1995) sostiene que un
monitoreo o investigacién —en este caso, dentro de la organizacién— debe
respetar las dindamicas continuas de cambio y ser, por lo tanto, empatico, es
decir, que responda a la emergencia y se desarrolle progresivamente.* Solo
este tipo de investigacién produce un conocimiento organizacional creado a
partir de pautas y estrategias de accion, posibilitando que la organizacién sea
sostenible, flexible y capaz de aprender.

La investigacién-accion tiene multiples métodos que dependen directa-
mente de la informacion que se requiera generar (Banister, 2011). La subjeti-
vidad no debe ser vista como un problema a eliminar, sino como un elemento
esencial que se debe comprender (Stake, 1995).

Conocimiento en la organizacién implica aprendizaje, aprendizaje que
no se limita al desarrollo de habilidades especificas para saber hacer, sino
que tiene en cuenta el sistema como un todo que interactia con el contexto
(Senge, 1990), donde el mayor problema no es la forma con que produce la
universidad, sino la brecha que puede existir con el contexto. Desde la pers-
pectiva de la gestiéon del conocimiento, como se vera mas adelante, solo la
interaccién con el entorno propicia la trasformacioén del conocimiento orga-
nizacional en un continuo tacito-explicito y entonces también se aprende a
aprender y sobre todo se aprende a ser.

La propuesta de este trabajo busca responder a los desafios que surgen
en una universidad cuya organizacién obedece a un enfoque ecosistémico y
disipativo, donde las logicas del problema no son las mismas légicas de la
solucién (Dostal et al., 2005) y para poderlos enfrentar se necesita puntos de
referencia, conocimientos exégenos a esta o dicho en otras palabras inter-
cambio de energia con el contexto.

La cultura de innovacion como base
de las transformaciones evolutivas

Las universidades son sistemas de multiples componentes conjugados para
ofrecer las mejores condiciones para el aprendizaje y el desarrollo humano,
sin embargo, delimitar el espacio de influencia de la universidad no es nada

42 Por emergencias entendemos a las situaciones que emergen desde el seno de la organizacion.
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sencillo. El ecosistema debe ser lo suficientemente flexible como para adap-
tarse a cambios evolutivos y factores condicionantes tanto externos como
internos, ademads de gestionar eficazmente los recursos y relaciones que per-
mitan un desarrollo efectivo de cada uno de los estados. La complejidad de la
universidad-ecosistema hace que esta sea semejante a un organismo biol6gi-
co, en el que la topologia de los grupos y su evolucién dependen de una mul-
titud de interacciones.** Para Levin (1998), los ecosistemas complejos pueden
surgir desde el desorden, con pequerios acuerdos que se convierten en reglas
simples, pero que organizan el comportamiento con patrones bien definidos,
es decir, organizacién con desorden. En su estudio sobre sistemas adaptati-
vos complejos establece tres principios fundamentales:

¢ Diversidad constante e identidad individual de los componentes (cf.
Man, 1994).

e Relaciones especificas entre esos componentes.

e Un proceso auténomo de seleccion entre los componentes, basado en
los resultados de las interacciones localizadas entre ellos, y la conse-
cuente replica o mejora (Levin, 1998) (la traduccién es mia).

La no-linealidad de los procesos y la diversidad de los flujos de energia
con el contexto, a través de los cuales los actores agregan valor a sus proyec-
tos, cambian a medida que se desarrollan. Levin concluye que se debe justa-
mente a esta dindmica (los multiples lugares de encuentro) que el ambiente
condiciona facilmente los limites y los cambios cualitativos del Ecosistema.
Por lo tanto, un sistema disipativo y complejo se vuelve practicamente in-
controlable, la alternativa es modificar en lo posible el ambiente para de esta
forma influir sobre las dinamicas auto-organizativas que propicien una ade-
cuada autopoiesis,* manteniendo vivo el ecosistema.

43 Portugali (2012) justifica esta afirmacion analizando las interacciones y sus relaciones con
la auto-organizacién, realizando una analogia de la ciudad como sistema complejo.

44  La autopoiesis es una palabra griega que estd compuesta por el prefijo auto (por si mismo) y
poiesis (creacién, produccion) y se propuso como un concepto para definir la vida (Maturana
y Varela, 1980). Maturana nota que los seres vivos son sistemas dindmicos en continuo cam-
bio. Las interacciones entre los elementos de un sistema autopoiético regulan la produccion
y la regeneracion de los componentes del sistema, teniendo el potencial de desarrollar, pre-
servar y producir su propia organizacién (Varela et al., 1974). El concepto de autopoiesis
se ha extendido a otras dreas mas alla de la biologia (Luisi, 2003; Seidl, 2004; Froese et al.,
2010), aunque hasta el momento no se ha propuesto ninguna medida formal. Puede ser de
interés la concepcién que Platén otorga al término poiesis como “la causa que convierte cual-
quier cosa que consideremos de no-ser a ser” (Crespo Giiemes, 2007).
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Segiin Nemeth (en Leplat, 2009), la gestién de estos ecosistemas re-
quiere “experiencia, intuicién, improvisacién, esperar lo inesperado, exami-
nar preconcepciones, pensar fuera de la caja, y aprovechando eventos fortui-
tos. Cada rasgo es complementario, y cada uno tiene el caracter de una espa-
da de doble filo”. La independencia de los actores en el ecosistema propicia la
“auto-organizacioén que evidencia la capacidad adaptativa del sistema, y estos
emergen usando la correlacién, agregacién y recombinacién de los agentes
y/o sistemas, la auto-organizacién es la evolucién o co-evolucién del sistema”
(Arévalo y Espinosa, 2015).

La relacién entre estructura y funcionamiento es de singular importan-
cia cuando de ecosistemas adaptativos y complejos se trata. Es importante
comprender las relaciones entre las propiedades de macro-estado y su estruc-
tura tréfica,* que emergen de las interacciones entre sus componentes y pue-
den, por tanto, condicionar el ecosistema tanto como los patrones exégenos
que lo obligan a adaptarse.

Las interacciones entre los componentes propician evolucién en fun-
cién de las propiedades de la biésfera.* El planteamiento de este trabajo es
que una cultura que propicia la innovacién produce evolucién organizacio-
nal en la universidad. Por lo tanto, cuestiones como la medida en que la auto-
organizacién condiciona las variables del ecosistema o cudl es el proceso ana-
logo de homeostasis (proceso de suma importancia para el mantenimiento
de la vida), cobran mucha importancia en una universidad. A continuacion,
analizamos estos comportamientos a través de una légica biomimética, para
establecer algunas caracteristicas de una cultura de innovacién que propicie
saltos evolutivos a estados superiores de la organizacién-universidad:

e Homeostasis: es la capacidad de un organismo para mantener un
estado de equilibrio/no-equilibrio, es decir aunque algunas condicio-
nes cambien las propiedades del organismo se mantienen (Cannon,
1932).47 Desde el punto de vista de la cibernética, particularmente
interesante para este trabajo por su relaciéon con la biomimética, la

45  Estructura o cadena troéfica es el proceso de transferencia de sustancias nutritivas a través
de las diferentes especies de una comunidad biolégica.

46  Autores como Margulis y Lovelock (1974) consideran la biésfera como un stiper-organismo
resultado de las condiciones biéticas y abiéticas del planeta.

47  Esta definicion introducida por Cannon es posterior a las primeras definiciones de homeos-
tasis que hacian referencia a la regulacién interna y fisiologica de las funciones corporales.
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homeostasis implica una reaccién adaptativa para mantener las varia-
bles esenciales en un rango admisible (Ashby, 1947a). En el campo
cibernético la homeostasis se utilizé para explicar la generacién de com-
portamiento y aprendizaje en maquinas y seres vivos (Di Paolo, 2000).
Un sistema dindmico tiene una alta capacidad homeostatica si es capaz
de mantener su dinamica cerca de cierto estado o atractor (cf. “teoria del
caos” en Lorenz, 1963). Para el caso del presente estudio, la capacidad
homeostética del ecosistema depende de la huella de resiliencia, donde
la multiplicidad de estados en los que pueden existir los grupos hace
posible la adaptabilidad del ecosistema a los cambios o perturbaciones,
asumiendo la zona de viabilidad sin que el sistema colapse.* Entonces,
la homeostasis puede entenderse como un proceso adaptativo de auto-
rregulacién que varia en el tiempo (Williams, 2006). Svyantek y DeShon
(1993) sostienen que existen dos funciones de supervivencia de la orga-
nizacion: la primera es la adaptacién al cambio.

Auto-organizacién: para Ashby (1947a) cualquier sistema dindamico se
puede ver como auto-organizable mientras existan atractores que con-
duzcan a interacciones que propicien patrones o comportamientos glo-
bales (Camazine, 2003). Si bien el proceso de auto-organizacién impli-
ca mayor organizacion, el mismo proceso sistémico también implica
interacciones que producen desorden (Morin, 1984). Entonces, es
necesario distinguir entre el actor, el atractor, el ecosistema y la orga-
nizacion, para luego definir la importancia de la auto-organizacién en
una universidad ecosistémica (Polanyi et al., 2013; Kauffman, 1995;
Broekstra, 1998). La segunda funcién de Svyantek y DeShon (1993) es
el desarrollo y el mantenimiento de una identidad interna integrada
(cf. Kwan y Walker, 2004).

Con respecto al cambio constante en una organizacion, la capacidad de

auto-organizacion es fundamental ya que en caso de no poseerla el sistema
llegaria pronto a la fatiga. Por otro lado, un sistema abierto siempre estara
abierto a condicionamientos cambiantes provenientes del contexto, “el cambio
organizacional nunca es iinicamente una serie unidimensional de actividades

48

La zona de viabilidad es un concepto acuniado por Ashby (1947a) para designar la zona
de ultraestabilidad en la que el sistema tiene un funcionamiento normal. Si el valor de
las variables cruza los limites de su zona de viabilidad, el sistema tiene la posibilidad de
encontrar nuevos parametros que hagan que las variables impugnadas vuelvan a su zona

de viabilidad.
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exitosas, sino que siempre tiene lugar en medio de lo turbulento de los estados
transitorios y los flujos de actividades interconectados” (Styhre, 2002).

De hecho, los cambios evolutivos suceden en situaciones de crisis, sin
una cultura capaz de responder continuamente el cambio de estados, una
perspectiva ecosistémica no seria sostenible. Por otro lado, considerar a la or-
ganizacién como mecanica y no ecosistémica implicaria exactamente lo mis-
mo, rigidez y carencia de cultura innovativa, de manera que, si se presentan
perturbaciones tarde o temprano se vera en problemas. Puede ser mas costo-
so ignorar la cultura que lidiar con ella (Millington y Schultz, 2009).

Actuar al borde del estado critico (Bak, 2013) no implica necesariamen-
te insostenibilidad del sistema, mas bien las continuas extinciones y reempla-
zos perpettan el funcionamiento del sistema por su capacidad de adaptacién
(Kauffman, 1992). Es necesario, entonces, desarrollar enfoques sostenibles
que implica entender las etapas de desarrollo y coémo puede aprender conti-
nuamente (Pahl-Wostl, 2009).

La clave para hacer posible la adaptacion es la resiliencia, y una de las
variables esenciales es la heterogeneidad o diversidad (Levin, 1998). Por lo tan-
to, los conceptos meritocraticos resultan contraproducentes para una cultura
innovativa predispuesta a la evolucién. Los sistemas jerarquicos de estructuras
simplificadas son fragiles y vulnerables por no tener alternativas para respon-
der al estrés causado por las condiciones cambiantes o factores humanos.

Mas adelante estudiaremos la resiliencia de un ecosistema, de momen-
to proponemos la definicién de la resiliencia universitaria como la capacidad
de auto-organizacion evolutiva, en base a la produccién de conocimiento re-
levante, para interactuar con las condiciones cambiantes del entorno, permi-
tiéndole dar una respuesta proactiva, que imagina, idea, crea y actia las ca-
racteristicas propias de su identidad.

Evolucion, por un lado, requiere aventurarnos a descubrir algo, mu-
chas veces por accidente, como suele suceder en el campo de los descubri-
mientos cientificos e invenciones. Pero a la vez nos exige preparar el elemen-
to humano, preparar la mente para innovar. Una cultura de innovacién es
estrategia de evolucién en si misma. En esta nueva concepcion se vislumbran
nuevos desafios para la universidad:

1. La participacion fundamental de los profesores y estudiantes en el pro-
ceso de produccion de conocimiento a partir de la investigacion, que
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los vuelva capaces de pasar de la ensenanza a comprender y explicar
las formas en que los conocimientos se producen, asumiendo en su
praxis el vinculo indivisible de docencia-investigacién.

2. La centralidad del grupo humano (de investigacién, innovacion, etc.),
el replanteamiento de las relaciones con las instancias satelitales, el
propiciar espacios de encuentro, estimular el nacimiento cada vez
mayor de los grupos y la coherencia con las agendas de investigacién.

3. Lanecesaria sostenibilidad en el tiempo de las innovaciones generadas
(Salgado, 2014, p. 14).

A estos debemos adicionar un cuarto desafio que resulta de los tres an-
teriores: la consolidacién de la comunidad cientifica o comunidad académica.

El contexto condiciona el origen de las innovaciones, influye en los gru-
pos de la universidad-ecosistema, ya sea por el origen de los recursos o por
sus trayectorias, las maneras de afrontar situaciones y la animacién desde
las maximas instancias, etc. y es que la interaccién con el entorno y la pro-
duccion de conocimiento exige de la planificacion, reconocer que en la in-
novacién y el cambio se establece en dos direcciones: aquellas innovaciones
impulsadas por la légica de la gestion (arriba-abajo) y aquellas que surgen
desde las practicas de produccién de conocimiento ya sea desde las céatedras
o desde los grupos de investigacién (in situ, abajo-arriba).

Es necesario abordar la innovacién en la universidad-ecosistema desde la
practica de una vision dialéctica de la realidad. Con respecto al primer caso, el
problema central se encuentra en la medida en que las innovaciones y transfor-
maciones producidas se concretan en las practicas y como estas innovaciones
se dirigen efectivamente desde su punto de origen hasta ser adoptadas. Existen
multiples mediaciones entre quienes promueven y gestionan el cambio y quienes
lo llevan a cabo. Como se mencioné antes, es necesaria una comunidad acadé-
mica preparada para lo nuevo, la ruptura de paradigmas, la flexibilidad. Lo mas
importante no son los cambios de estructura, legales, o externos, sino los cam-
bios que se producen en las personas, en sus actitudes y comportamientos.

La cultura organizacional se refiere a los valores asumidos, a las expec-
tativas y concepciones que dan caracter a la organizacién (Beer et al., 2009) y
por ende a sus actores. Esta cultura es socialmente construida y por lo tanto
forma los lazos de comunidad en la organizacién. Por lo tanto, depende de
su historia, de las cosas que han funcionado y de las que no. Un error comun,
cuando se impulsan innovaciones en la organizacion, es que se desconoce

110



¢ POR QUE ECOSISTEMA?

de dénde viene y la proyeccion de estos valores hacia el futuro (Cameron y
Quinn, 2005). El futuro es la sumatoria continua de los presentes, por lo tan-
to, por mas que se establezcan objetivos, estos seran resultado de los multi-
ples cambios en la visién consensuada, el sentido (direccién y razén de ser)
del cambio,® los beneficios, la apropiacién y provisiéon (Ostrom, 2008), los
indicadores y métricas requeridas, la rendicién de cuentas, los sistemas de
comunicacion, las demandas del contexto sobre la organizacion.

Ahora bien, en un sistema social entendido como organizacién, por
principio de complejidad, el todo es mas que la suma de las partes (Morin,
1984), por tanto, la accién de un solo individuo o grupo puede causar gran-
des sinergias como creatividad, motivacion, orientacion, etc. Lo que se de-
nomina “propiedades emergentes” (Dostal et al., 2005) y la interaccién de los
componentes individuales (personas, departamentos, partes interesadas) dan
lugar a patrones de comportamiento como una estructura global emergente
(Striimpfer, 1993). Si bien la presencia de estas propiedades emergentes es
favorable para la auto-organizacion, la afirmacién proveniente de la com-
plejidad ecosistémica de que la sumatoria es mas que la suma de las partes,
implica que las interacciones entre los actores hacen la diferencia, de aqui la
importancia de la cultura organizacional.

Por otro lado, se debe garantizar la capacidad dinamica de la estrategia,
pues debe ser susceptible a ser mejorada en cualquier momento. Sin embargo,
la pretension es la de dar una vision de la globalidad, complejidad e interrelacion
a los componentes cuando se trata de innovacién. Asi, impulsar una cultura de
innovacion universitaria dependera basicamente de los siguientes factores:

e Equipos potentes en el sentido de autonomia. El factor fundamental
de éxito de estos grupos es la posibilidad de combinar su adaptabilidad
institucional con la habilidad administrativa de fusionar nuevos valo-
res de gestién con los valores académicos tradicionales.

e Un contexto desarrollado y promocionado. Establecer l6gicas de bene-
ficio mutuo con los sectores politicos, estatales, publicos, privados,
sociales, académicos, redes, etc. en sintesis con los actores de cada una
de las partes del ecosistema ampliado, en términos de la metafora ter-

49  Mas adelante se plantea una visioén distinta de la planificacién como resultado de un conti-
nuo ciclo de comunicacién-acciéon-conocimiento que ayuda a proyectar los posibles futuros
de la organizacién en funcién del sentir colectivo y la relevancia del contexto. Una practica
semejante pero en el ambito del desarrollo social es planteada por Herran Gémez (2015).
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modindamica estos actores pueden proveer a la universidad-ecosistema
de conocimiento-energia.

Diversificacién de fuentes de recursos. Esta no solo favorece a la
expansion de funciones de las actividades universitarias, sino que per-
mite no depender de la fortaleza o debilidad de una sola fuente de
recursos. Es por lo tanto necesario comprender las bondades y limites
de la redundancia.

Una academia motivada. Es importante que los grupos académicos de
la universidad, cual sea su naturaleza, mantengan sus valores y practi-
cas tradicionales mientras integran nuevas précticas de gestién a tra-
vés de una formacioén continua y estratégicamente definida de parte
de la universidad. Las emociones, como se dijo anteriormente también
comportan una particularidad cognitiva®.

Cultura innovadora integrada. La capacidad de la universidad de
seguir siendo ella misma en lo especifico y original mientras las l6gicas
de su quehacer académico se innovan.

Cambios bien liderados mas que bien conducidos. La carencia de una
estructura de mando o una jerarquia tradicional implica que las per-
sonas no se sientan obligadas a seguir a nadie. Por lo tanto, el lideraz-
go proviene del interior (Molitor, 2009), de la cultura de la organiza-
cién, las personas se convierten en lideres liderando, siendo un iméan
de talento atraera las personas talentosas que quieren trabajar él. La
auto-organizacién en una cultura de innovacién se crea por la pasiéon
que los grupos tienen por lo que estan trabajando y la credibilidad que
construida con el tiempo (Deutschman, 2004).

Finalmente, la importancia de la cultura organizacional modifica la

perspectiva con la que se entiende la calidad, el marco referencial de la ca-

50

Alessandrini et al. (2014) desarrollan un trabajo a partir de Nussbaum para asegurar que
las emociones no son solo el carburante que alimenta el mecanismo psicolégico del ser
humano que razona, sino que son parte constitutiva del razonamiento del sujeto, dando
sentido a lo que le rodea, creando valores y valorizaciones, y dotando de significado y
valor al conocimiento. Reconocer el contenido cognitivo de las emociones significa no solo
alejarnos de la acusacién de irracionalidad, sino comprender que la actividad intelectual
necesita acompaiiarse de la sensibilidad para captar y comunicar conocimiento (Abbate,
2017). Por su parte, las emociones sostienen los procesos de agentividad, que no puede ser
desapercibida por el frio intelecto; las motivaciones que acompaiian la decisién de actuar
condicionan la parte constitutiva del sistema de razonamiento ético, base del proceso de
innovacion social participativa y, por tanto, de la creacién de conocimiento.
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lidad pasa de entenderla como un conjunto de herramientas, a entenderla
como un fenémeno cultural de aseguramiento de la identidad institucional
(Cameron y Sine, 1999).

Entropia: la Gnica certeza es la incertidumbre

El analisis de la entropia ofrece la posibilidad de entender los fenémenos al-
tamente complejos al interior de un sistema de una manera relativamente
simple y poder cifrarlos en una visién global de este sistema. Quiza por esto
existe un sinnimero de analogias entre sistemas termodinamicos y otros ti-
pos de sistemas con la intencién de poderlos entender en su complejidad.

En este apartado se explicardan las razones por las que el criterio de
entropia es altamente ttil para el analisis de un modelo ecosistémico para la
universidad, una seleccién de definiciones de entropia para distintos sistemas
y una comprension de su funcionamiento en sistemas de materia y sistemas
vivos, que ayudara a comprender el sentido de la entropia para un ecosistema
en su dimensién de complejidad.

Para empezar, en griego, entropia (romm) significa transformacién o
evolucién. Rudolph Clausius (1867) propuso por primera vez su concepto
en el marco de la formulacién de la segunda ley de la termodinamica. Este
término se asigné a la medida de energia de un cuerpo que no puede producir
trabajo, definiéndolo como contenido transformacional. Ademas, las consi-
deraciones de Clausius implicaban que la energia en el universo es constante
y la entropia se mantiene o tiende al maximo.>!

La segunda ley de la termodindmica enuncia que la entropia de un
sistema aislado nunca disminuye, lo que establece la irreversibilidad de los

51 A manera de anécdota, Heinz von Foerster, en 1984, relaté que “cuando Clausius pensé en
eso [...] queria dar a esta posibilidad de poder activar o cambiar el calor en el trabajo un
nombre bueno y pegadizo. En ese momento era muy popular usar griego para neologismos.
Entonces fue a su diccionario y buscé el griego para ‘cambio’ y ‘transformacién’. Encontré
la palabra trope. ‘Aja’, dijo, ‘pero me gustaria hablar sobre no cambiar, porque mientras mas
duran estos procesos, menos calor se puede convertir en trabajo’. Ahora, desafortunadamen-
te, o él tenia un diccionario pésimo, o no podia hablar griego muy bien, o tenia amigos que
no entendian de lo que estaba hablando. En lugar de llamarlo utropia, porque ou es la pala-
bra griega para non, como en ‘Utopia’ (sin lugar) —y utropia como deberia haber llamado su
nuevo concepto— por alguna razén lo llamé ‘entropia’, porque pensé que en es lo mismo que
el latin in y por lo tanto significa ‘no’. Es por eso que estamos atrapados con la terminologia
incorrecta. Y lo que es peor, jnadie lo comprobé!” (Von Foerster, 2003).
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sistemas. Estos sistemas evolucionan espontaneamente hasta equilibrio ter-
modindamico que es el estado de maxima entropia. Sin embargo, en sistemas
abiertos no aislados la entropia puede variar siempre y cuando la entropia
de su entorno experimente al menos el mismo cambio de entropia, como la
entropia es una funcién de estado del sistema. El cambio de entropia define
si el sistema es o no reversible, los sistemas irreversibles experimentan un in-
cremento en la entropia combinada del sistema y su entorno.

La variacién de entropia viene dada por:

dqQ
d5>?

Ecuacion 1. Variacion de entropia

Donde S es entropia, Q es el calor y T es la temperatura absoluta en °K. Aun-
que el principio de evolucién fue enunciado por primera vez por Carnot en
1824, las consideraciones de irreversibilidad de Clausius aun llaman la aten-
cién de la comunidad cientifica.

Ludwig Boltzmann (1898) introduce una definicién de entropia desde
la mecénica estadistica,*? al analizar los componentes microscépicos del sis-
tema, denominandolos moléculas y atomos, y considerando su disposicién
en el sistema. Por lo tanto, la entropia es la medida del desorden o tendencia
al desorden de las particulas del sistema y representan un desgaste del siste-
ma en el transcurso del tiempo por el funcionamiento de este. La mecanica
estadistica es la que expresa la definicién del concepto de entropia siendo
la termodinamica la que expresa su definicién experimental. Asi, fue Max
Planck quien definié la formulacién para la entropia de Boltzmann como:

s = kinW
Ecuacion 2. Entropia de Boltzmann
Donde, S es la entropia, K es la constante de proporcionalidad de Boltzmann

y W es el namero de estados que el sistema puede asumir o niimero de posi-

52 La mecanica estadistica es una rama de la fisica que busca deducir, a través de la teoria de
la probabilidad, el comportamiento de los sistemas fisicos que son complejos por la canti-
dad de interacciones de sus componentes.
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bles disposiciones de las particulas del sistema. Es decir, la entropia es pro-
porcional al logaritmo del nimero de micro-estados que podria dar a lugar
un macro-estado evidenciable del sistema. Es por esto que la entropia se aso-
cia al desorden porque cuanto mayor es el niimero de estados, mayor sera la
entropia, mayor trastorno y menor la calidad de energia. La interpretacion de
entropia en la mecanica estadistica es la medida de incertidumbre o mixtura,
como la denota Gibbs,> que tiene un sistema.

En 1984, Claude Shannon (1948),>* al estudiar la cantidad de informa-
cién en un mensaje transmitido dio otro concepto a la teoria de la entropia,
definiéndola como “un limite absoluto de la mejor codificacién sin pérdidas
del mensaje digital”. Para Shannon, las particulas son bits utilizados para
conformar un simbolo y la entropia es el nimero de preguntas, cuya respues-
ta es binaria (si/no), necesarias para determinar el contenido del mensaje.

Henri Theil, a partir de la entropia de Shannon, introduce en la eco-
nomia el concepto de entropia relativa, que establece principalmente la des-
igualdad, divisiéon o dispersiéon econémica. Aunque también se le han dado
otros usos, es equivalente a la redundancia que en la teoria de la informacién
es la relacion entre la entropia observada y la entropia posible, se le han atri-
buido paralelismos con: segregacion, desigualdad, compresibilidad, falta de
aleatoriedad o poca diversidad. Este concepto, llamado también por Shan-
non indice de equidad, es una forma importante de medir la diversidad que
ha sido utilizado en biologia, ecologia y estudios urbanos.

Desde la perspectiva social es significativo abordar al menos tres con-
ceptos de entropia: el que se utiliza desde la perspectiva social o cultural, el
utilizado en economia y el utilizado desde la perspectiva urbana. Prestando
atencion a los cambios sociales, sobre todo a los generados por la Moderni-
dad, marcada por su tendencia globalizante,> la entropia encuentra un exten-
so Aambito para la formulacién de analogias. Es frecuente encontrar el término

53 La “paradoja de Gibbs” plantea que, si en un sistema cerrado de presién y temperatura
constantes se mezclan dos gases ideales cualquiera, la variacién de entropia del sistema
serd siempre positiva, incluso si ambos gases son iguales, es decir, existe una interaccién
en la mixtura de particulas en el sistema que denota un aumento de entropia (Gibbs, 1877).

54  En el ambito de la teoria de la informacién, la entropia —también llamada entropia de la
informacién o entropia de Shannon— mide la incertidumbre de una fuente de informacién.

55 Para los fines de este texto se puede definir globalizacién como la creciente interaccién de
las personas a través del crecimiento del flujo internacional de dinero, ideas y cultura, bie-
nes y servicios, generando una mayor interdependencia de las actividades econémicas y
culturales. Segtin el Fondo Monetario Internacional (FMI, 2000), los cuatro aspectos basi-

115



JUAN PABLO SALGADO-GUERRERO

entropia aplicado a los anélisis de economia o politica, sin embargo, soci6-
logos como Sanchez-Parga invitan a no pasar por alto la cultura, ya que esta
estd sometida a una dindmica homogeneizante relacionada a un proceso:

De efecto centrifugo de aceleracién de cambios, ya que si estos son resultado
de una intensa comunicacion entre sociedades y culturas, cuyos razonamien-
tos e intercambios aceleran trasformaciones de todas ellas, tales transforma-
ciones tienden a adoptar una misma direccién y sentido, formas culturales
cada vez mas comunes y compartidas (Sanchez Parga, 1997).

La medida de esta alta interaccién homogeneizadora, causada por un
sin namero de relaciones sociales que hacen que las culturas, en una suerte
de osmosis, se adapten o adopten otras caracteristicas de otras culturas per-
diendo parte de las propias, marcando una unidireccionalidad de los cam-
bios. Asi como una unidimensionalidad de las formas que adoptan estos
cambios, es a la que, segin Sanchez-Parga (2013b) se la denomina “entropia
social”. Sin embargo, al fenémeno homogeneizador se le corresponde otro
fenémeno complementario, compensatorio y equilibrador, producido por la
misma globalizaciéon. A medida en que las culturas desconocen sus fronteras
(generalmente fisicas) y los rasgos que las diferenciaban, estos mismos cam-
bios empiezan a recomponerse generando nuevas territorialidades culturales
caracterizadas por diferencias afirmadas con mayor rigor, este efecto es defi-
nido por el mismo Sanchez-Parga como “neguentropia social”.>

Es tarea de otras investigaciones vinculadas a las ciencias sociales es-
tablecer con mayor claridad las relaciones analogas que pueden tener por un
lado las relaciones entre cultura burguesa y la cultura popular; con las rela-
ciones entre la entropia homogeneizadora y la neguentropia heterogeniza-
dora. Para este estudio resulta interesante la latente dualizacién que puede
sufrir la sociedad: grupos de cultura internacionalizada y grupos de cultura
replegada en sus particularidades.

Desde el punto de vista de las ciencias sociales, esto implica que, como
resultado de la entropia y neguentropia social se produce diferencia de clases
de los mismos grupos sociales, producto de nuevas identidades sociales cada
vez mas diferenciadas entre si, marcadas por otras des-identidades antago-

cos de la globalizacion son: el comercio y las transacciones, los movimientos de capital
y de inversién, la migracion y el movimiento de personas y la difusién del conocimiento.

56 La neguentropia es considerada como entropia inversa, es decir, es la tendencia al orden o
la estructura, contraria a la aleatoriedad o caos. Cuando la neguentropia alcanza el valor
maximo, es decir, el maximo orden, la entropia es nula (Zopf Jr et al., 1962).
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nistas. Es decir, mientras mayores sean las fuerzas entrépicas y neguentroépi-
cas tendremos una sociedad globalizada, pero con alta individualidad.

Si ala visién de comportamiento sociocultural sumamos el hecho de que
todas las actividades humanas generan un impacto en el planeta con respec-
to a los recursos que son utilizados para el bienestar, tendremos entonces un
concepto de entropia social con respecto al desarrollo. En este sentido, Bailey
(1990) define la entropia social como “la diversidad de los pardmetros sociales”
y se opone a la estructuracion social. Estos parametros sociales pueden ser, por
ejemplo, la riqueza, cultura, conocimiento, informacién, tecnologia, etc. Si las
correlaciones entre las variables son las mas altas, es decir cuando un grupo
de individuos de semejantes caracteristicas posee o accede a los recursos de
forma equitativa y se encuentran en semejantes parametros sociales, entonces
la entropia social serd la minima. Por el contrario, cuando un grupo de indivi-
duos se ubica en diferentes niveles de parametros sociales, entonces la entro-
pia posee valores maés altos, para Bailey una entropia baja garantiza bienestar.

La termoeconomia® plantea una analogia con los sistemas econémicos
utilizando términos termodinamicos como: materia, energia, entropia e infor-
macién. Considera los sistemas econémicos como estructuras disipativas, donde
la actividad humana denotada por transformaciones e intercambio de recursos,
bienes y servicios consume energia (Sieniutycz, 1990). La segunda ley de la ter-
modinamica expresa que “la cantidad de entropia del universo tiende a incre-
mentarse en el tiempo”. Desde este punto de vista puede definirse la entropia en
la economia como “una medida de calidad” entre la energia que entra en el siste-
may la que resulta de él (Gong & Wall, 1997) y esta directamente ligada a la des-
truccién de la “exergia”, que es la parte de la energia que puede producir trabajo.

AE = TyAS*™t = E[°*-E%}, = ZAEiEcuaci()n
i

Ecuacion 3. Variacion de energia

La ecuacién define la destruccién de exergia AE en relacién con el incremento
total de entropia Astot; Efot es el valor total de la energia que entra; E£2% es el va-

lor total de la energia que sale; AE; es la destruccién de exergia en el proceso ;.

57 La termoeconomia es una escuela de economia heterodoxa que establece una analogia
entre los sistemas econémicos y los principios termodindmicos. El término aparece por
primera vez en 1962, usado por Myron Tribus (Gong y Wall, 1997).
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Desde esta perspectiva, se retoma el término de Exergia como una ma-
nera de evaluar el impacto ambiental desde una perspectiva costo-beneficio.
Al minimizar el costo de vida se disminuye la entropia y, por consiguiente, se
minimizan los impactos ambientales y sociales.

Prigogine y Stengers (1979) consideran la ciudad como un ecosistema
complejo que puede ser visto como una estructura disipativa que consume
energia y, por lo tanto, también tiene entropia. Miiller (2010), por su lado,
afirma que la complejidad es un factor que asegura la auto-organizacion. Fis-
tola (2012), haciendo alusién al trabajo de Miiller (2010) y en busca de una
nueva “ética urbana” acorde con una planificacién ecourbanistica, busca de-
finir las caracteristicas de una “entropia antropogenética” que, a su criterio,
es el principal antagonista de una sostenibilidad urbana. Fistola (2012) plan-
tea que la crisis de los sistemas urbanos se genera por un funcionamiento
endogeno de los micro-sistemas urbanos que producen entropia ya sea por el
uso del suelo o actividades que tienen impactos en la contaminacién del aire,
ruido electromagnético, el uso del agua, etc. Ademas, considera que esta pro-
duccion de entropia se transmite en una especie de reaccién en cadena hacia
los otros sistemas de la ciudad. Para poder garantizar la sostenibilidad es me-
ritorio, por lo tanto, reducir los niveles de entropia urbana.

Pedro Cabral et al. (2013) plantean que los sistemas urbanos necesitan
cumplir dos requisitos para subsistir: primer, suministrar con eficiencia los
bienes materiales y culturales que satisfagan la calidad de vida de los habi-
tantes, y segundo, el sistema debe ser lo suficientemente flexible para garan-
tizar su capacidad de absorber impactos internos o externos. Estos requisitos
suponen un orden territorial y una organizacién de la accién humana. Por
tanto, la gestién de la entropia asume dos orientaciones: mientras de un lado
sistemas como la movilidad, comunicaciones, servicios publicos y su dispo-
sicién en las distintas zonas de la ciudad, necesitan los niveles mas bajos de
entropia; la geografia urbana requiere de cierta redundancia y diversidad,
es decir, entropia, para de esta manera mejorar la capacidad de la ciudad de
resistir eventuales impactos como catéstrofes naturales o crisis debido a la
accién humana.

El concepto de entropia, aunque un tanto ambiguo, resulta ttil para
describir un macro-estado tomando en cuenta el comportamiento de sus mi-
cro-estados. Establece una relacion entre el caos y la organizacion, el orden y
desorden, uniformidad y diversidad. La siguiente Tabla muestra una sintesis
de los conceptos abordados para el presente estudio.
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Paradoja de entropia y sostenibilidad
en la universidad-ecosistema

La organizacién ordenada y basada en el control, que debe escapar del
caos, obedece a una vision racionalista, y justificada por la tendencia entrépi-
ca del universo hacia un estado de disipacién total, perdida de energia y con-
secuentemente su muerte, esto a partir de las leyes de la termodindmica era,
por lo tanto, meritorio que la razén se impusiera sobre el caos, la linealidad
del pensamiento racionalista solo podia entender el caos como el estado pre-
cedente al orden. Sin embargo, la nocién de que el caos y el desorden llevan a
la muerte cambi6 a mediados de siglo al experimentar con sistemas naturales
(vivos) que preferian el incremento de entropia, es mas la utilizan como ge-
neradora de vida. Hoy en dia la teoria del caos y sus teéricos consideran que
el caos hace posible el orden (Prigogine y Stengers, 2017). Parece entonces
equivoca la nocién de que la vida nace en contra de los procesos disipativos
entrépicos sino més bien en ellos (Risquez, 2002).

Los sistemas abiertos son extremadamente complejos, interactian con
su entorno, de él reciben suministros y a él entregan sus productos. Estan
compuestos por jerarquias dindmicas, grupos interactuantes, estructuras or-
ganizadas y auto-organizadas y sobre todo con resultados no-lineales. Si ade-
mas se considera que estos sistemas tienen uno o mas propdsitos, entonces
su complejidad aumenta considerablemente.

Contrariamente a la disyuncion y reduccién que conlleva paradigma
de simplificacién, la universidad hoy se enfrenta a un paradigma de comple-
jidad, conjuncioén, distincién e implicacion (Morin, 1994). Estos son los prin-
cipios que sustentan una unidad en la complejidad, cultura de creatividad e
innovacién y conocimiento pertinente, la interaccién compleja con su terri-
torio la vuelven producto y productora de innovacién social.

En medio de este sistema complejo emerge el concepto de entropia,
que en el caso de la universidad-ecosistema debe ser analizado desde un do-
ble enfoque: por un lado, el segundo principio de la termodindmica sefala
que la materia tiene una tendencia al desorden y a la des-organizacién, y por
otro, la complejidad creciente significa la intervencién de la indeterminacion,
el desorden y el azar para que la vida se re-configure y el sistema se auto-or-
ganice (Von Neumann et al., 1966).
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El ecosistema se presenta como un sistema abierto complejo y disipa-
tivo.’8 La horizontalidad de su estructura, la necesidad de interacciones in-
dependientes entre sus componentes exige una visiéon de su macro-estado en
correlacién con sus micro-estados. Por otro lado, es necesario también en-
tenderlo como un sistema vivo y conjugarlo con las nociones de un sistema
de materia, para de esta forma establecer algunos principios fundamentales
para el anéalisis.

Prigogine (1997), por su parte, considera que “las estructuras disipati-
vas son islas de orden en un océano de desorden”. Sefala que la naturaleza
es creativa, posee la capacidad de generar nuevas estructuras mas alla de la
simple suma de componentes, que es capaz de reinventarse a si misma. La
explicaciéon de las estructuras disipativas, ademas de haberle valido el Nobel
a Prigogine, permite concebir la forma en que el desorden genera orden (Gar-
cia y Fairén, 1980). Desde el caos y lejos del equilibrio se construyen nuevas
organizaciones complejas. Desde este punto de vista, la entropia conocida
como degradacién y tendencia hacia una muerte térmica, estaria vinculada
con el dinamismo y la creacién de lo nuevo. Sucede que en situaciones de
no-equilibrio el principio es la no-linealidad, es decir, hay muchas probabili-
dades posibles.

Desde la perspectiva de la teoria de la informacién y la entropia agente
de caos como el potencial de reestructuracién y recreacion a partir de la in-
certidumbre. Las posibilidades de estructuras de nuevos estados también son
potenciales de auto-organizacién y esta autoconstruccién asegura la autorre-
gulacién. La “auto-organizacién evidencia la capacidad adaptativa del siste-
ma, y estos emergen usando la correlacién, agregacién y recombinacion de
los agentes y/o sistemas, la auto-organizacion es la evolucién o co-evolucién
del sistema” (Arévalo y Espinosa, 2015). Debido a que la entropia no puede re-
ducirse, sino mantenerse o aumentar, la tinica via que tiene el sistema es la de
auto-organizarse, autoconstruirse y evolucionar aun nuevo estado superior.

Heylighen et al. (2001) sugieren que en los sistemas disipativos es nece-
sario mantener heterogeneidades para que estos puedan evolucionar. Sin evo-
lucién los sistemas se degeneran y homogenizan hasta llegar a la destruccion,
es decir, una sostenibilidad con cierta vulnerabilidad abierta a los cambios de
las condiciones econémicas, sociales y ambientales del entorno, para que esta

58 Se llaman estructuras disipativas porque se mantienen por una continua “disipacién” o
consumo de energia.
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misma apertura garantice su evolucién y supervivencia generacional. De esta
manera, los distintos estados evolutivos reducen las tendencias entrépicas.

La paradoja parece surgir de un mal entendimiento de la entropia, asi
lo plantean Candel Rosell et al. (1984) en su revisién del concepto de caos. Si
un macro-estado termodinamico esta caracterizado por la distribucién espa-
cial y energética de las moléculas, entonces cuando un sistema evoluciona
sus moléculas pueden redistribuirse tanto espacial como energéticamente, es
decir, en el proceso de evolucion la entropia que aumenta es el resultado de
una entropia organizacional y otra térmica.

La sostenibilidad vulnerable® implica comprender desde la medida en-
trépica la sostenibilidad como un maximo y minimo admisible de tal forma
que, por un lado, se mantenga en la organizaciéon un limite inferior bajo el
cual esta se vuelve rigida u homogenizada perdiendo su potencial y la capaci-
dad de reconstruirse para evolucionar y, por otro, respetando el limite méxi-
mo sobre el cual el sistema se vuelve insostenible por la cantidad de recursos
que exige para la produccién, yendo en contra de la misma organizacion.

Si el objetivo de la organizacién es la produccién en si misma, reque-
rird tantos recursos como fueran necesarios compitiendo por ellos y creando
dos fenémenos: individualismo extremo —que rompe los lazos de coopera-
cién y por lo tanto compromete la produccién— y la irreversibilidad del sis-
tema —debido al agotamiento de los recursos, colapsando el ecosistema—.
Por otro lado, la organizacién excesiva o impositiva limitara la capacidad de
produccién e innovacién del ecosistema, debido a que la uniformidad en las
actitudes y los procesos de producciéon de conocimiento tienden a sofocar la
energia productiva. Esto suele suceder en organizaciones por/con estructuras
burocriaticas de control.

La zona comprendida entre entropia maxima y minima denota la sos-
tenibilidad vulnerable de la universidad. Esta maximiza la produccién, to-

59 La sostenibilidad a menudo est4 vinculada con la eficiencia y equidad, sin embargo, cuan-
do el riesgo se incrementa notablemente por la basqueda de oportunidades. Esa busqueda
implica un mayor desgaste de recursos y, por lo tanto, menor eficiencia, pero aunque la efi-
ciencia sea menor, la posibilidad de innovar es mayor; es més, si se encuentra en situaciéon
de riesgo es posible que la eficiencia en términos globales sea menor, pero la eficiencia con
la que se realiza la bisqueda de innovacién en situaciones de riesgo siempre es la maxima.
Por todo esto, si bien es cierto que debe buscarse la sostenibilidad, nunca debe perderse de
vista que la sostenibilidad es vulnerable y que en el contexto en el que se encuentra, este
tipo de vulnerabilidad es positiva para la innovacion.
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mando en cuenta siempre el objetivo critico de la organizacién del ecosiste-
ma, que radica en conjugar con objetividad la individualidad e interés de las
personas, con el interés de la organizacion de la cual dependen, y sus interac-
ciones dentro y fuera de la comunidad académica, incluyendo la relacién con
el territorio del cual también son parte.

La gestion del ecosistema y el manejo de los niveles de entropia pa-
san, por tanto, por una gestion politica de la economia més que por una ges-
tion econémica de la politica. Desde este punto de vista, toma sentido que el
timén de la organizacién se rija por los resultados que los “digestores” del
sistema retroalimenten sobre el ciclo de vida del ecosistema. El digestor del
ecosistema debe entregar informacién util para la gestiéon del conocimiento
del ecosistema.

Von Foerster (2003) sostiene que un sistema puede auto-organizarse y
sobrevivir si introduce ruido a propésito,* es decir, el incremento de incerti-
dumbre aumenta las opciones de accién debido a que la informacion (expec-
tativa o novedad) es mayor. Prigogine, llama a esto “orden a partir del caos”,
en su teoria de sistemas disipativos. Por lo tanto, contrariamente a lo que se
piensa en planificacién, una mayor entropia/incertidumbre y complejidad,
aumenta el nimero de opciones de auto-organizacion y auto-creacion del
sistema. “La imaginacién de los posibles, la especulacion sobre lo que podria
haber sido, es uno de los rasgos fundamentales de la inteligencia humana”
(Prigogine et al., 1996).

La entropia es cero no solamente en sistemas difusos altamente indivi-
dualizados donde las interacciones entre los actores son nulas, sino también
en estructuras altamente organizadas y ordenadas. Estos extremos pueden
causar la irreversibilidad del sistema. Por otro lado, también existe una orga-
nizacién cuyo orden es inestable y que se mantiene entre los niveles de entro-
pia maxima y minima.

Un ecosistema es un sistema disipativo en donde los intercambios de
energia producidos por su dinamica al mismo tiempo lo crean (c¢f. “Glosa-
rio”). Es como el viento, que gira en un remolino o un huracdn y al mismo
tiempo lo crea. Las estrellas incluido el sol, son ejemplos de sistemas disipa-

60 Prigogine establece la nocién de ruido directamente relacionado con la entropia para las
fluctuaciones que provocan el paso de un estado estacionario a otro, generando un orden
a partir de estas fluctuaciones.
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tivos, el paso de un estado estacionario a otro genera una organizacién en el
desorden a partir de las fluctuaciones.

El ecosistema complejo produce resultados no-lineales, es decir, depen-
diendo de las dinamicas de sus jerarquias-heterarquias,®! sus multiples pro-
positos, sus capacidades y conocimientos, el ecosistema interactuard con el
entorno recibiendo suministros y entregando productos. Recordemos que el
ecosistema produce conocimiento a partir de la investigacién e innovacién y
al mismo tiempo potencia el desarrollo individual de las personas que viven
en él. Ademas, estas personas se auto-organizan por grupos en funcién de sus
intereses comunes, por tanto, se deben tener en cuenta algunas consideracio-
nes clave:

Con respecto a los grupos:

e La relaciéon variable de trabajo individual y en red (variable
cooperacion).®?

e La variabilidad de su orientacién entre jerarquica y plana (variable
heterarquia) (McCulloch, 1945).

Con respecto al ecosistema:

e Los resultados que exigen diversas formas o canales para cada tipo de
produccién (estados de produccion).

e Las probabilidades e interaccién son multiples y son estas probabili-
dades las que nos ayudaran a establecer las relaciones de entropia y su
sumatoria como entropia total.

Con respecto al conocimiento:

e La presencia de la novedad implica el potencial de creacién de nuevos
estados de produccién de conocimiento. El monitoreo de su varianza

61 McCulloch (1945), estudiando la variacion de las preferencias de los individuos, expu-
SO que existe una inconsistencia anacrénica para la jerarquia de valores que se asigna a
dichas preferencias. Asi, si alguien pudiera preferir Aa B, Ba Cy C a A, esta “inconsisten-
cia” no puede ser explicada por una teoria que asume una simple jerarquia de valores, sin
embargo, es consistente con un sistema mas complejo que tiene 6rdenes superiores, pero
no permite la construccién de una escala de valores.

62  Candel Rosell et al. (1984) plantean que en el proceso de evolucion la entropia que aumenta es
el resultado de una entropia organizacional y otra térmica. Podriamos asumir, por analogia y
para efecto del presente trabajo, la variable “cooperacién” como entropia térmica o energética.

125



JUAN PABLO SALGADO-GUERRERO

es un indicador de comportamiento del grupo que produce conoci-
miento, esto es posible ya que los datos que se asumen para el modela-
miento hacen referencia resultados de sucesos que llamamos estados
que son de naturaleza cognitiva. Es decir, todos estan relacionados con
procesos de produccién de conocimiento.

Si bien es cierto que la presencia de novedad no puede por si misma
medir la informacién, ni mucho menos tiene una relacién matematica exacta
con el conocimiento que se puede producir, el concepto de novedad se vincu-
la con la incertidumbre y a su vez con la entropia del ecosistema. Esta ulti-
ma encierra un gran potencial descriptor de lo que ocurre en el ecosistema.
Como se vera a continuacion su dindmica esté relacionada con los procesos
de auto-organizacién, capacidad de resiliencia, zonas de desarrollo, produc-
cién del conocimiento, innovacién y sostenibilidad.

Ahora bien, un ecosistema no esta sometido a un determinismo in-
mutable y a leyes idénticamente reproducibles, sino més bien se lo describe
como creativo porque se inventa y reinventa y por lo tanto su dimensién tem-
poral esta muy lejos de agotarse (Prigogine, 1997). La presencia de la nove-
dad y la entropia son fundamentales entonces, sin su presencia la creatividad
no seria posible.

El sentido y la organizaciéon pueden existir en el desorden, lo demues-
tran los cédigos de informacién genética (contenidos en forma de estructu-
ras) o los estados de equilibrio de los ecosistemas que lejos de ser estaticos
muestran una compleja dindmica.

En otra parte de su trabajo, Campbell (1989) destaca que la informa-
cién “explota la incertidumbre inherente al principio de la entropia para ge-
nerar nuevas estructuras, para conformar al mundo de nuevas maneras”. Asi,
el potencial de novedad hace posible monitorear la incertidumbre o entropia
(en la teoria de la informacién) para tomar decisiones y estrategias que pro-
picien saltos evolutivos en la organizacién de los grupos o acciones de ges-
tién del conocimiento. Todo esto, utilizando lo parcialmente predecible de la
informacioén, para potenciar las capacidades cognitivas de los individuos que
actian en el ecosistema.

La gestién del conocimiento es posible, entonces, si de alguna forma se
pueden discernir los momentos en los que la posibilidad de novedad es ma-
yor para influir en la dindmica de transformacion del continuo tacito-explici-
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to (Nonaka y Takeuchi, 1995). Es decir, comprender y gestionar las relaciones
que existen entre datos, informacién y conocimiento.®

El concepto de informacién y su relacién con la entropia, vincula tan-
to el mundo de los datos como de la produccién de conocimiento; por lo que
es relevante comprender su dindmica en el ecosistema. Para este propésito
se utilizara la teoria de la informacién, de otra forma como dice Campbell
(1989), no es posible normar su concepto. Es asi que desde la definicién cien-
tifica dada a la informacion con respecto a la matematica de la probabilidad,
este autor llega incluso a firmar que la informacién “especifica el caracter pe-
culiar de las formas vivas e incluso ayuda a determinar, por medio de cédigos
especiales, los modelos de pensamiento humano” Campbell (1989).

Resiliencia: la capacidad de auto-organizacién creativa

cPor qué y qué resiliencia en la universidad?

En las tltimas décadas la palabra resiliencia ha sido muy utilizada en diver-
sos ambitos, sobre todo cuando se trata de catastrofes naturales. Aunque se
pueden encontrar aproximaciones desde la economia, sociologia, ecologia,
cambio climatico, urbanismo, ingenierias, organizaciones, etc., su etimolo-
gia puede entenderse desde la palabra latina resiliens, que combina re (inten-
sidad, reiteracion) y salire (subir, salto) (Anders, s/f).

Las interpretaciones académicas de la resiliencia son muchas y desde
distintos enfoques, muchos de ellos solamente abordan la complejidad de
su definicién, tal vez porque cuantificarla parece ain mas complejo depen-
diendo del area de la ciencia desde la que se aborde. Sin embargo, sobre la
afirmacion de su utilidad parece haber un acuerdo. En el presente acapite se
intentard no solamente definirla como una herramienta que proporcione pis-
tas utiles para la definicién de politicas dentro del Ecosistema, sino también
aportar una vision sobre la naturaleza dindmica de la resiliencia.

63  Mas adelante se abordaran estos temas a profundidad, por el momento basta hacer alusién
a la diferenciacion entre tacito y explicito dada por Michael Polanyi (2009) con una simple
frase: “Sabemos mas de lo que podemos decir”.
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Pensar la universidad desde una mirada ecosistémica conlleva funda-
mentalmente una cultura que dote a la comunidad de la capacidad de auto-
organizacién, lo que implica comprender a la resiliencia como el potencial
creador de soberania, auto-definicién. Es, en sintesis, el impulso que dota de
energia al ecosistema para poder enfrentar no solamente las situaciones ad-
versas, sino para poder dar un salto evolutivo cada vez que se cierre el ciclo de
desarrollo. No se trata de una simple adaptacién a las condiciones cambian-
tes del entorno, sino de la capacidad de dar una respuesta proactiva que pro-
duce, imagina, idea y actiia las caracteristicas propias de la identidad univer-
sitaria. El principio ecosistémico mezcla de manera dialdgica la resiliencia
individual y grupal.®* Su relacién en doble via provoca respuesta resilientes
del individuo y conductas resilientes colectivas.

No solo la universidad, sino muchas otras organizaciones hoy en dia
estan reemplazando las estructuras piramidales y rigidas, por sistemas com-
plejos y dindmicos. Los conceptos de redes democraticas, innovadoras, dota-
das de una relativa autonomia y con base en valores comunes, cada vez en-
cuentran mayor aceptacién no solamente en el mundo empresarial, sino en
toda organizacién humana.

El paradigma de maquina de control estd siendo desplazado por el de
redes con sentido critico (Kelly, 1994). Cabe recalcar que estas redes no son
estaticas (Bak, 2013), se modifican en el tiempo, nacen, se desarrollan y cuan-
do maduran necesitan dar un salto evolutivo para mantenerse siempre pro-
ductivas. Entonces, la resiliencia se vuelve necesaria y se convierte en la pre-
ocupacién primordial en la gestién desde el paradigma ecolégico.

Cuando los grupos de la universidad maduran, necesitan movilizar sus
esfuerzos para responder a la necesidad de evolucién. Evolucionar implica
complejizar su estructura convirtiéndose en un grupo de grupos, reorgani-
zandose topolégicamente en una estructura fractal o de estrella. Vencer las
fuerzas de inercia causadas por la necesidad de dar una respuesta mas am-
plia y mantener las relaciones de interdependencia con otros grupos nacien-
tes del primero, requiere de esfuerzos y recursos.

Esta auto-organizacion conlleva a un segundo crecimiento de entropia
que marca el inicio de un nuevo ciclo de desarrollo. Con el paso del tiempo,

64  Hay una compleja relacién de elementos resilientes individuales y grupales que puede ser
entendida de mejor manera en funcién con los principios sistémicos de Morin (1994).
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conforme la urgencia de su cambio evolutivo decrezca y los grupos se adap-
ten la eficiencia, empezara a incrementarse y la entropia disminuira.

El momento de la evolucién esta caracterizado por una baja entropia
que se incrementa para dar el salto de transformacién. Por lo tanto, la efi-
ciencia alta en este momento empieza a descender, el incremento necesario
de entropia conlleva paradéjicamente un incremento de vulnerabilidad que
implica menor resiliencia. Lograr un equilibrio entre eficiencia, resiliencia y
entropia es el reto al analizar el ecosistema, ya que estamos hablando de la
capacidad de respuesta y recuperacion.

No se puede perder de vista que se trata de un sistema complejo y por
lo tanto no es predecible ni representa un desarrollo mecanico, sino méas bien
son procesos organicos independientes que se alimenta de multiples escalas
(las que se definieron anteriormente como estados) que permiten que el eco-
sistema se auto-organice (Holland, 1995).

Para Levin (1998), los ecosistemas complejos pueden surgir desde el
desorden con pequefios acuerdos que se convierten en reglas simples pero
que organizan el comportamiento con patrones bien definidos. Es decir, or-
ganizacién con desorden, en su estudio sobre sistemas adaptativos complejos
establece tres principios fundamentales:

e Diversidad constante e identidad individual de los componentes (cf.
Man, 1994).

e Relaciones especificas entre esos componentes.

e Un proceso auténomo de seleccién entre los componentes, basado en
los resultados de las interacciones localizadas entre ellos, y la conse-
cuente replica o mejora.

La diversidad e identidad propia garantizan relaciones heterogéneas en
especificos lugares de encuentro. Estas relaciones auténomas evolucionan y
se modifican de manera constante no solo adaptandose a las circunstancias,
sino creando comportamientos e intereses comunes, que, a su vez, reorgani-
zan transversalmente el ecosistema de manera simple, pero con alto impac-
to. Por lo tanto, la innovacion y creatividad dependen de la diversidad y de la
identidad particular de cada grupo, asi como de su capacidad de accién au-
ténoma y del namero y tipo de relaciones que se establezcan. Es decir, tienen
relacién directa con la entropia causada en el ecosistema.
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La no-linealidad de los procesos y la diversidad de los flujos, a través de
los cuales los actores agregan valor a sus proyectos, cambian a medida que
se desarrollan. Levin concluye que se debe justamente a esta dindamica los
multiples lugares de encuentro. Ademas, el ambiente condiciona facilmente
los limites y los cambios cualitativos del ecosistema, por lo tanto, un sistema
complejo se vuelve incontrolable. La alternativa es modificar en lo posible el
ambiente para de esta forma influir sobre las dindamicas auto-organizativas.

La gestién de estos ecosistemas requiere “experiencia, intuicién, impro-
visacién, esperar lo inesperado, examinar preconcepciones, pensar fuera de la
caja, y aprovechando eventos fortuitos. Cada rasgo es complementario, y cada
uno tiene el caracter de una espada de doble filo” (Hollnagel et al., 2008).

Desde lo mencionado, se identifican tres claves para la resiliencia uni-
versitaria en funcion de su mision en la sociedad:

e Resiliencia para los saltos evolutivos de los grupos del ecosistema.
Cuando un grupo del ecosistema se acerca a su zona de minima entro-
pia y maxima eficiencia, aumenta su individualidad y pone en riesgo
su capacidad resiliente comprometiendo la equidad y su potencial de
establecer nuevas relaciones (Folke, 2006). Entonces, en este momen-
to de salto evolutivo debe hacer uso de su capacidad de adaptacion,
aprendizaje y auto-organizacion e inicia el proceso de socializacion y
externalizacién del conocimiento del grupo, lo cual amplia sus redes y
reproduce mas grupos dependientes del primero. Como resultado, la
topologia de estructura pasa de ser red compleja a un rizoma fractal o
una de estrella manteniéndose bio-organizada.

¢ Resiliencia individual y grupal para la auto-organizacién. Los grupos
del ecosistema estan sometidos a una constante dindmica. Sus estra-
tegias de produccion, la gestién de sus proyectos, su estructura orga-
nizacional, etc., cambian constantemente en el tiempo. En este con-
texto es fundamental que desarrollen una capacidad de hacer frente
y gestionar las tensiones que puedan surgir de los cambios sociales,
politicos y ambientales a las que estan sometidos (Adger, 2003). La
resiliencia del grupo resulta de la capacidad resiliente de sus indivi-
duos; el desarrollo de sus capacidades para internalizar procesos de
aprendizaje, resolver problemas, el respaldo del grupo para abrirse a
nuevas posibilidades y la flexibilidad para colaborar alrededor de inte-
reses compartidos, redunda en la resiliencia que le permite trabajar
productivamente e ir mas alla de una visién compartida (WRI, 2008).
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Sastre Merino (2014) dice que en este recorrido dindmico y de con-
tinuo aprendizaje, la capacidad de adaptarse con suficiente robustez
a los cambios que van surgiendo, depende directamente de las capa-
cidades que les permitan liderar por si mismos sus propios procesos
de desarrollo. Mantener la trayectoria de desarrollo y el crecimiento
aceptable de su produccion (resultados como conocimiento organiza-
cional) depende de la capacidad de establecer sus propias respuestas
a través de la reorganizacién y auto-organizacién de sus estructuras
(Martin, 2011). Sharifi y Yamagata (2016) deducen que la sostenibili-
dad de estos grupos depende directamente de que sean capaces de con-
jugar flexibilidad, eficiencia, diversidad, adaptabilidad y redundancia.
Sin embargo, al aumentar la eficiencia disminuye la entropia y por lo
tanto la equidad reflejada en su diversidad se ve comprometida. Mas
aun, la flexibilidad, la adaptabilidad de su organizacién y la redundan-
cia dependen de que el grupo pueda sustituir funciones entre sus inte-
grantes. Es decir, que tengan capacidad de recambio para minimizar
impactos externos. Esto tiene una doble relacién con la eficiencia, por
un lado, son condicién basica de su funcionamiento y si la capacidad
de minimizar impactos por redundancia es buena entonces la sosteni-
bilidad de la eficiencia del grupo es positiva. Sustitucién de funciones
y posibilidad de recambio pueden también afectar negativamente a la
eficiencia. El desafio de los grupos es entonces, mantener el equilibrio
de todos estos factores y serd indicador de la madurez del grupo vy, por
lo tanto, un patrimonio de resiliencia.

e Resiliencia universitaria para ser capaz de aportar conocimiento rele-
vante al entorno cambiante. Las exigencias para con la universidad
son multiples y en el presente libro se ha realizado una aproximacién
a algunas: conjugar el sentido critico y la razén instrumental, el cues-
tionamiento continuo sobre el pensamiento positivo y la inclusion de
saberes, la producciéon de un conocimiento pertinente y transforma-
dor, el rol de la investigacion y de la innovacién pedagégica en funcién
del desarrollo de la persona, la superacion de castas burocraticas e
investigadores en funcién solamente de la oportunidad, la superacién
de la especializacién,® un ambiente que potencie las capacidades de

65 El desarrollo del conocimiento cientifico a través de la investigacién no puede ser entendi-
do solamente desde la especializacién de la ciencia, sino también desde la complejizacion
interdisciplinar de esta.
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las personas y que a su vez redunde en el sentido social y respuesta al
contexto, entre otros. Si a esto sumamos la velocidad de las dindmicas
sociales a las que estd sometida la universidad (entendida como pro-
ducto y productora de sociedad), entonces es evidente la necesidad de
una universidad de flexibilidad mas que de jerarquia; de adaptabilidad
mas que de una eficacia mando/control; de auto-organizacién mas que
centralista; de redundancia mas que de especializaciones mutiladoras
de capacidades y eficiencia (Sharifi y Yamagata, 2016), que se conju-
gue y equilibre con la necesaria entropia causada por los actores (estu-
diantes y profesores) con capacidades multiples y abiertos al cambio.
La concepcion ecosistémica de la universidad nos avoca a contemplar
multiples grupos con intereses individuales que deben ser cataliza-
dos a través de multiples proyectos alternativos para la produccién de
conocimiento, es decir, una universidad compuesta por lo que Holling
(1996) llama “multiples estados”, cada uno gobernado por fuerzas
internas que modelan sus micro-estados y que a la vez llevan a la uni-
versidad a un multi-equilibrio. El desafio radica en cémo aprovechar
la capacidad humana de multi-relacién (Bohm, 2008), que permite
conectar los fenémenos mas diversos que posibiliten el acto de cono-
cer y aprender a aprender. La capacidad resiliente de la universidad
que comprende la integridad del ecosistema, ademas de adaptarse y
responder-aprender-aprovechar (Vogus y Sutcliffe, 2007) las crisis y al
contexto depende justamente de la capacidad de auto-organizacién de
las estructuras y relaciones de los grupos (Folke, 2006). Solamente el
reconocimiento de lo multicultural, hibrido, plural, multipolar, demo-
cratico y heterogéneo puede volver a la organizacién capaz de reducir el
grado de vulnerabilidad para enfrentar eventos adversos (Timmerman,
1981). Mitigar la vulnerabilidad de la comunidad (Godschalk, 2003)
con respecto a las relaciones de produccién de conocimiento tacito-
explicito (Nonaka y Takeuchi, 1995), conlleva a construir una univer-
sidad resiliente capaz de planear, absorber, recuperarse y adaptarse a
las nuevas circunstancias (Sharifi y Yamagata, 2016).

El permanente flujo y transformacién hace de la universidad una or-

ganizacion abierta, flexible, autorregulada y auto-organizada, basada en la
produccién del conocimiento y su correspondiente socializacién, externali-
zacion, transferencia y difusion; toda esta dindmica deja como patrimonio a
la universidad saberes que quedan resguardados como memoria de la comu-
nidad académica, en depésitos virtuales a servicio de quienes lo necesiten.
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La identidad universitaria radica en el conocimiento y creatividad que se
pueda compartir en comunidades con intereses comunes e interdependientes,
y el desarrollo de las personas no radica en sus titulos o carreras, sino en su
habilidad para producir y reproducir conocimiento. Por lo tanto, su carta de
presentacion es el “portafolio” que contiene los resultados de sus aportes mas
valiosos, fruto de la confianza que depositan en él los actores del ecosistema.

La produccién del conocimiento, ya sea organizacional como el resul-
tante de la investigacién, obedece a distintos estados y formas de produccion
en permanente reconstrucciéon. Multiples conexiones con diversos agentes
forman redes en las que aportan parte de su propia sabiduria, apropiandose
en parte de la de los demas. Un lugar de encuentro donde personas y grupos
confluyen y se organizan como sistemas complejos adaptandose a la diversi-
dad y desarrollando capacidades en un ambiente intencionado, interactuan-
do y recreando espacios dinamicos de aprendizaje.

Es por todo lo expuesto que en una universidad ecosistémica, cuyo de-
sarrollo radica en la gestién de conocimiento, esta es capaz de hacer. La re-
siliencia asume un rol protagénico, en ella y en el equilibrio que guarde con
otros factores como entropia, sostenibilidad y eficiencia, que radica en la ca-
pacidad de pertinencia a la sociedad y el sentido (razén de ser y direccién) de
su doble funcién de produccion de conocimiento y formacion de ciudadania.

La diversidad de actores como de estados de produccién del conoci-
miento multiplican las posibilidades de aprendizaje. Lo importante no es el
proyecto en si, sino el grupo y los actores que lo conforman. Estos tienen la
capacidad de resolver y plantar problemas, al mismo tiempo que desarrollan
capacidades resilientes de auto-organizacién que les permiten unir saberes y
darles sentido (Morin, 2000). Es decir, estudiar trabajando en una suerte de
educacion no-lineal que valora la diversidad, la incertidumbre y la compleji-
dad, que posibilita la construccién de respuestas desde la perspectiva ecosisté-
mica del entorno. Sin embargo, la diversidad de estados no implica multiples
compartimentos especializados, sino todo lo contrario, libertad para asumir
la produccién de resultados de cierto tipo, para los cuales se tiene experticia,
pero al mismo tiempo articulando disciplinas y grupos de manera fecunda,
provocando redundancia. No se trata de abrir las fronteras, sino de eliminar
todo lo que las genera. Entender lo complejo muestra a lo opuesto no es solo
antagénico, sino complementario a la vez. La reducciéon y compartimentacién
disminuyen la resiliencia y promueven las pre-tensiones hegemonicas.
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En un intento de sintesis, podriamos decir que la resiliencia universita-
ria es la capacidad de auto-organizacién evolutiva, en base a la produccién de
conocimiento relevante, para interactuar con las condiciones cambiantes del
entorno, permitiéndole dar una respuesta pro-activa, que imagina, idea, crea
y actua las caracteristicas propias de su identidad.

El objetivo fundamental de la resiliencia universitaria no es el de crear
un ecosistema a prueba de fallas, sino uno robusto que resista y cuando sea
necesario auto-organizarse o dar saltos evolutivos. Es decir, cambiar con res-
puesta propia para no tener que cambiar por imposicion.

Caracteristicas del ambiente en el que se desarrolla
la resiliencia universitaria

La resiliencia es una capacidad que debe ser desarrollada, segiin Carpenter y
Gunderson (2001), en un sistema complejo. La capacidad de auto-organiza-
cién deberia ir mas alla de la organizacion forzada por un entorno adverso.
Esto es posible solamente si el sistema es capaz de aprender y crear conoci-
miento sistémico (Gunderson, 2001). El ambiente que potencia estas capaci-
dades esta caracterizado por:

1. Diversidad. El respeto a la individualidad y la valoracién de la diversi-
dad constante, son esenciales en un ecosistema, segtin Levin (1998), ya que estos
implican una tendencia constante a la novedad y una dindmica lejos del equili-
brio inactivo. Las relaciones especificas entre los actores y grupos establecen in-
tercambios que robustecen el aprendizaje y la consecuente réplica o mejora de
la produccion del conocimiento. Ademas, la capacidad de auto-organizacién y
regeneracion de los sistemas adaptativos complejos depende directamente de la
diversidad, complementariedad e interaccién de los actores (Folke et al., 2004).

La diversidad de respuestas que pueden dar los grupos y los actores
del ecosistema influye directamente en su resiliencia (Chapin et al., 1997). La
amplia gama de grupos, proyectos y de mecanismos de respuesta,®® aseguran
la capacidad de regeneracion, renovacion de las estructuras organizativas y
de los procesos de polinizacién cruzada.’

66 A los que hemos denominado “estados” en el célculo de la entropia.

67 Para el texto al que se hace referencia, este concepto ha sido tomado metaféricamente para
denotar un intercambio mutuo del que se benefician las dos partes. Segin la FAO (2005), la
polinizacién cruzada es el transporte del polen de una planta a otra realizada generalmente
por los insectos y que afecta de manera directa a la cantidad y calidad del cultivo.
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Por otro lado, la dindmica del ecosistema propicia el surgimiento de
nuevos estados a partir de la interdependencia de sus actores. La complejidad
del contexto incrementa las posibilidades de evolucionar, es decir, en medida
que la diversidad del sistema aumenta se generan transformaciones desde los
estados estables y homogéneos a otros heterogéneos y dinamicos (Kauffman,
1995). Esto permite a la organizacién no solo adaptarse a las condiciones del
entorno, sino también a la posibilidad de modificarse y modificar su entorno,
es decir mayor resiliencia.

Esta perspectiva exige pensar la organizacion lejos del control sobre los
comportamientos, sino mas bien, favorecer la interaccién que permita que
los grupos-redes florezcan. Es decir, pensar la organizacién desde la heterar-
quia, favoreciendo la diversidad y la correspondiente autonomia y auto-orga-
nizacién. Un sistema diverso se describe como robusto y capaz de adaptarse
al cambio. En ciertos estados y actores puede haber un nivel de redundancia
que permite la adaptacion a condiciones cambiantes. Ademas, la cooperacién
interdependiente y las relaciones competitivas paradéjicamente facilitan la
transferencia de recursos y aseguran la redundancia (Reap et al., 2005).

2. Incertidumbre. El surgimiento de condiciones no previstas y que no es-
taban presentes al inicio, mas las multiples interacciones en el sistema, hacen
imposible predecir los estados futuros (Holland, 2000). Es necesario aprender
a cambiar en lugar de simplemente reaccionar. En este sentido, es clave la fun-
cién que cumplen la diversidad y multiplicidad de actores y grupos ya que la
complementariedad y redundancia permiten adaptar la organizacién a la di-
namica de velocidades y condiciones. El niimero y la robustez de las relacio-
nes entre grupos y actores (micro-estados) es mas importante para la estabili-
dad del macro-estado que el simple ntiimero de los grupos o actores (McCann,
2000). Si estas son fuertes un grupo o actor del Ecosistema puede fallar o pro-
ducir conocimiento con menor velocidad sin interrumpir el funcionamiento de
todo el Ecosistema; visto de otra forma se hace imprescindible aprender a vivir
en medio de la incertidumbre (Carpenter y Gunderson, 2001).

Pensar el ecosistema desde la estabilidad de los estados resulta mas
dificil mientras aumente la entropia. La dindmica compleja del ecosistema
requiere tomar en cuenta la multiplicidad de estados de produccién de cono-
cimiento y encontrar umbrales para monitorear el desarrollo de los grupos.

La gobernabilidad del ecosistema requiere adaptabilidad a los cambios
impuestos por los grupos y actores. Por lo tanto, es imprescindible un conoci-
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miento y visién ecosistémica. Asi como el aprendizaje continuo que permita
interpretar, responder y retroalimentar la dindmica del ecosistema propician-
do los saltos evolutivos de los grupos. Es decir, el entendimiento de la entro-
pia, resiliencia y sostenibilidad, més la implicacién de un sistema multinivel
de gobernanza (Folke et al., 2005).

Las implicaciones en las estructuras y procesos causadas por la com-
plejidad y la incertidumbre imprimen dindmica y distancia con respecto al
equilibrio. Estamos hablando de una organizacion que aprende, es creativa,
y capaz de transformarse desde adentro. El aprendizaje permanente de per-
sonas y equipos, el trabajo en equipo, la reflexién y las visiones comparti-
das permitiran a la organizacién hacer frente a las incertidumbres del futuro
(Senge, 1990).

Por otro lado, los analisis del concepto de entropia de Shannon (1948)
en la teoria de la informacion, la hacen ver como un nuevo tipo de inferencia
estadistica subjetiva para establecer distribuciones probabilisticas basadas
en el conocimiento parcial (Jaynes, 1957). La proximidad de este concepto a
la teoria cuantica y la distancia a la mecéanica implicé reformular la entropia
como incertidumbre.

3. Complejidad. La existencia de incertidumbre y diversidad exige un
dialogo entre las distintas formas de conocimiento. De esta forma, se pro-
duce un paso desde el conocimiento tacito al explicito y viceversa. Si a esto
sumamos las diversas formas de conocer, la multiplicidad de estados de pro-
duccién de conocimiento y las dindmicas de grupos y actores, el ecosistema
es evidentemente complejo.

Desde el punto de vista de la accién, Morin (1999b) define el paradig-
ma de complejidad como un modelo de vida que descubre, en la libertad,
la responsabilidad y la comunidad como la proyeccion hacia la globalidad.
Para todo esto se necesita capacidad de auto-organizacién, pero como expli-
ca Kauffman (1995), los sistemas tienden hacia el caos,®® y es precisamente
en este estado critico donde surge la creatividad. Simon (1962) plantea que
esta dindmica interna del ecosistema lejos del equilibrio proporciona una
“explicacion evolutiva de la jerarquia”. De forma que, el equilibrio o control
de un sistema lo encierra en si mismo y esto representa mayor riesgo porque
un pequeno cambio produciria la destruccién del ecosistema la posibilidad

68 En el presente libro la tendencia al desorden se representa como entropia.
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de adaptarse o evolucionar es practicamente nula. Teniendo en cuenta la sub-
jetividad y la complejidad, la universidad puede crear un ecosistema capaz de
extraer y cultivar capacidades.

La universidad, como organizacién social, debe aspirar a ampliar la li-
bertad de auto-promocién y auto-realizacion de las personas ya que en esta
se basa la auto-organizacion. Las capacidades son libertades sustanciales, un
conjunto de oportunidades para elegir y actuar (Nussbaum, 2010), que una
persona puede poner en marcha a través de multiples combinaciones de ac-
ciones que es capaz de realizar (Sen et al., 1991).

Si la gestion del conocimiento estd en funcién de desarrollar las capa-
cidades de las personas que actiian el ecosistema, no resta importancia, pero
pone en segundo plano, las “métricas de los resultados obtenidos por los res-
ponsables politicos” y considera mas relevante el valor anadido que aportan
los actores capaces de vivir y actuar en su complejidad (Patera et al., 2016).

La universidad, al igual que la naturaleza, toma elementos inertes e
inorganicos como la informacion para crear ecosistemas de la organizacion
viva, cuyas interacciones producen conocimiento y habilidades validadas por
la sociedad, para promover la gestion del conocimiento. Lejos de creer que
el sistema es mas productivo cuando esta mejor controlado, se debe partir
desde la objetividad como sumatoria de subjetividades de los actores que in-
teracttia dentro de ella experimentado y encontrando nuevas formas de pro-
ducir conocimiento (multi-estados). La gestién del conocimiento se basa en
el potencial y las sinergias posibles.

4. Redundancia. Si la resiliencia de los ecosistemas es la capacidad del
sistema para absorber la interrupcién, mantener la auto-organizacién y evi-
tar los umbrales de cambio irreversible, entonces, como lo plantea Holling
(1973), hay que diferenciarla del concepto de estabilidad (capacidad de un
sistema para volver rapidamente y con la menor fluctuacién a un estado de
equilibrio después de una perturbacién temporal) dado a que los ecosistemas
altamente inestables, pueden seguir teniendo una capacidad de resiliencia,
como el autor lo evidencia.

La redundancia de un sistema debe entenderse desde la fluctuacién y
cambios en el tiempo y el rol que tiene la diversidad. La visién de Holling im-
plica una comprension evolutiva en la respuesta del sistema a cualquier cam-
bio producido por la relacién con el entorno. La dindmica es fundamental
para la supervivencia de un ecosistema. Su capacidad de adaptacién depende
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de su capacidad de auto-organizarse y aprender (Holling y Gunderson, 2002),
y para esto es fundamental la diversidad y superposicién de acciones (redun-
dancia) (Hoiling et al., 1997).

Dado a que los individuos no se repiten, la redundancia debe ser com-
prendida como la superposiciéon o duplicidad de estados o relaciones entre
los actores. Una red con mayor ntmero de interacciones sera mas sélida y
tendra una capacidad de adaptacién y respuesta mayor. La teoria de cambio
de Holling plantea que la redundancia es un “capital” acumulado como res-
puesta a una fase de crecimiento.

Gestion de la resiliencia universitaria

El propésito en el analisis de la gestion de la resiliencia universitaria es el de
establecer posibles acciones que pueden conformar estrategias para los ges-
tores de politicas, para las cuales no se puede dejar de lado la dindmica cons-
tante a la que un ecosistema esta sometido.

Si se toma en cuenta la definicién de resiliencia universitaria plantea-
da por este trabajo, podriamos desprender de ella dos partes fundamentales:
capacidad de auto-organizacion evolutiva y capacidad de produccién de cono-
cimiento relevante. Por otro lado, las caracteristicas de la resiliencia son: di-
versidad, incertidumbre, complejidad y redundancia, asi, conjugandolas se ob-
tiene las estrategias expuestas en la tabla 4.

Afrontar la complejidad de los ecosistemas y sus dindmicas constantes
requiere un marco de accién distinto al de control y enfoque en eficiencia.
Si propendemos hacia las heterarquias, independencia y auto-organizacion,
redundancia y diversidad, la eficiencia se ve afectada y se sometera también
a dicha dinamica. Por lo pronto, es necesario tomar en cuenta los criterios
planteados por Holling (2001) para entender la complejidad de los sistemas
econémicos, ecolégicos y sociales:

e Ser “tan simple como sea posible pero no mas simple” de lo que se
requiere para la comunicacién y comprension.

e Ser dindamico y prescriptivo, no estatico y descriptivo. Monitorear el
presente y el pasado es estéitico a no ser que se lo conecte a politicas,
acciones y la consideracién de futuros diferentes.

e Aceptar la incertidumbre y la imprevisibilidad. La sorpresa y el cambio
estructural son inevitables en los sistemas sociales y naturales.
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Tabla 4

Criterios para la gestion de la resiliencia en la universidad

Resiliencia para la auto-
organizacion y el salto evolutivo

Resiliencia para la
producciéon de conocimiento
relevante

Diversidad
(nutrirse de la
diversidad y re-
dundancia para
la renovacion y

Fomentar el respeto alaindividualidad.

Fomentar interdependencia en la
cooperacién.

Registrar la memoria de la
produccién como recurso
para la creacién continua de
conocimiento.

Registrar la memoria de las interac-
ciones sociales como un recurso para
la innovacion y novedad.

Nutrir la diversidad de los
grupos para responder al
cambio.

reorganizacion) : - -
Nutrir la diversidad de los actores .
- Propender a la redundancia.
para responder al cambio.
Propiciar espacios de decision politi-
ca abiertos a la experimentacion.
Fomentar el aprendizaje a vivir ex-
puesto a los cambios.
Fomentar el aprendizaje a responder Promover la replicabilidad
ante las crisis. de buenas practicas.
Propiciar el didlogo para la
. comunicacion de resultados,
Impulsar la formacién de competen- .
. . buenas practicas y garan-
) cias para la gerencia de proyectos . . -
Incertidumbre tizar la retro-alimentacién

(aprender con
el cambio y la

desde la perspectiva de flexibilidad.

con respecto a los cambios
del contexto.

incertidumbre) ~ . ;
- . . Acompanar las innovaciones
Propiciar la innovacién en los mo- . L .
s que tienen éxito y registrar
mentos en los que el control es débil, .
. . . memoria sobre las que
el potencial alto y gran incertidumbre.
fracasan.
Crear una cultura que escape de la .
. . Desarrollar estrategias
tentacién de crear normas rigidas -
- . . para fusionar proyectos de
porque precipitan crisis en la organi- . o
2 P investigacion.
zacion ecosistémica.
Complejidad Favorecer estrategias de gobierno a

(combinacién de
diferentes tipos
de conocimien-
to, crear oportu-
nidades de auto-
organizacion)

multinivel y gobierno participativo.

Desarrollar capacidades de monito-
rear el ambiente.

Propiciar el didlogo de
saberes.

Crear puentes entre los actores y
decisores.

Crear mecanismos de poli-
nizacién cruzada para com-
partir conocimiento.
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Favorecer el aprendizaje para nego-
ciar el conflicto.

Establecer instituciones en
el marco del aprendizaje

y creatividad que generen
memoria historica.

Favorecer la auto-organizacion para
la equidad en el acceso y asignaciéon
de recursos.

Propiciar la combinacién
de conocimiento local y el
cientifico producido por la
Universidad.

Favorecer los mecanismos de auto-
organizacion que faciliten la respues-
ta rapida y efectiva a colaboraciones
externas.

Conectar de manera directa las es-
calas del Ecosistema y el gobierno
universitario.

Redundancia
(superposicién
de estados de
produccién de
conocimiento)

Monitorear la fluctuacién y cambios
de los grupos en el tiempo.

Fomentar encuentros entre pares
diversos donde se puedan plantear
nuevos proyectos y por consiguien-
te nuevos estados de produccién de
conocimiento.

Propiciar espacios de en-
cuentro donde se pueda
retro-alimentar los resulta-
dos producidos y validarlos
socialmente.

Libertad en la eleccién de los estados
de produccién de conocimiento.

Evitar la meritocracia en la
evaluacion de los estados de
los grupos.

Monitorear la ruptura de interaccio-
nes por la existencia de demasiada
competencia.

Fuente: el autor a partir de la situacién actual del ecosistema de la UPS, Folke et al.,

2003 y Holling, 2001

Gestion de conocimiento: el huracan disipativo

Una metafora termodinamica es quiza una de las formas mas acertadas para
demostrar la conexion de la universidad-ecosistema con la sociedad. Interesa
particularmente el enfoque que se da en la segunda ley de la termodindmica, la
ley de entropia, de manera simplificada se podria decir que la segunda ley es-
tablece que cualquier cambio que se produzca en un sistema aislado produce
aumento de entropia en el sistema, lo que quiere decir que las cosas tienden a
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desgastarse o a ir hacia la muerte. Con cada cambio que ocurra, los sistemas
cerrados pierden potencial, se estructuran desordenada y aleatoriamente y la
energia se disipa. Por tltimo, el sistema alcanza el “equilibrio termodinamico”,
en el que la entropia es la maxima y no puede ocurrir nada mas.

Hace mucho tiempo se creia que los sistemas vivos estaban fuera de la
segunda ley porque ganaban en complejidad funcional con el tiempo y masa
estructural, mas no es asi, todos los sistemas estan sometidos a los mismos pro-
cesos de decaimiento entrépico. Este problema toca solucién cuando recono-
cemos que todos los sistemas vivos, desde los organismos mas pequenos hasta
ecosistemas enteros como la ex6sfera (Morin, 1994), son sistemas abiertos que
intercambian energia y materia con el ambiente en el que se encuentran.

Es asi que, al contrario de un sistema cerrado sometido a la disyuncién
y reduccién pertenecientes al paradigma de simplificacién, la universidad en-
cuentra su andlogo en un sistema abierto porque se enfrenta a un paradigma
de complejidad, conjuncion, distincién e implicacion, estos son los principios
que sustentan una unidad en la complejidad, la cultura de creatividad e inno-
vacién, el conocimiento pertinente, esta compleja interaccién con el contexto
la vuelven producto y productora de innovacién social.

La universidad-ecosistema es como un ecosistema disipativo, algo asi
como un huracan donde el movimiento de éste absorbe los aires calientes
que causan su mismo movimiento, la energia y recursos intercambiados con
el entorno que son producidos por dindmica universitaria al mismo tiempo
crean la sociedad que alimenta la universidad.

Intercambio del “huracdn” con el entorno

Se trata de un sistema abierto o disipativo,® extremadamente complejo, inte-
ractiia con su entorno, de €l recibe suministros y a él entrega sus productos;
estd compuesto por jerarquias dindmicas, grupos interactuantes, estructuras
organizadas y auto-organizadas, y sobre todo con resultados no-lineales. Si

69  Se llaman estructuras disipativas porque se mantienen por una continua “disipacién” o con-
sumo de energia (Prigogine, 1997). Sus caracteristicas son: auto-organizacién (la emergencia
espontanea de orden), irreversibilidad (el sistema, una vez tomada una bifurcacién, no puede
retroceder mas que hasta el dltimo punto en que se bifurcé), impredecibilidad (el sistema es
incierto y no puede predecirse hacia dénde evolucionard), dependencia de pequefios cambios
en los puntos de bifurcacion y dependencia de las condiciones iniciales (el sistema guarda una
“memoria” de los movimientos de bifurcaciones anteriores) (Garcia y Fairén, 1980).
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consideramos que estos sistemas también tienen uno o mas propdésitos, en-
tonces su complejidad aumenta considerablemente.

La universidad-ecosistema es auto-organizada y est4 lejos de los siste-
mas cerrados, son sistemas abiertos, crecientes y dependientes del contexto.
La teoria termodindmica, lejos del equilibrio, proporciona un criterio simple
para entender la relacién de la organizacion sistémica con la doble direccién
de la interaccion de la universidad con su entorno. La universidad que pro-
duce conocimientos y recursos para la evolucién del contexto social no puede
hacerlo desentendiéndose de lo que recibe de é€l, se trata de la bisqueda de un
equilibro dindmico entre el contexto y la universidad. Pues el intercambio de
recursos y capacidades de desarrollo para sostener la universidad-ecosistema
(bien de uso comun) depende directamente del mercado de la sociedad, au-
toabastecimiento indica la existencia de un flujo de intercambio interno rela-
tivamente independiente de los cambios del exterior que permite asegurar la
reproduccién de la comunidad y sus subsistemas.

La sociedad en la que esta inscrita la universidad, reconocida como
medio externo que al ser la base real del ecosistema se relaciona directamen-
te con la ciencia base de la produccién de conocimiento de la universidad, es
decir, la universidad es producto y productora de sociedad y no hay conoci-
miento que se pueda generar que no dependa y sea relevante para la sociedad
en la que estd inmersa, y al mismo tiempo este conocimiento no es valido si
no dialoga con la sociedad y es capaz de transformarla.

De la misma manera con lo concerniente a los recursos, el ciclo econémi-
co de la universidad y la sociedad implica un intercambio de recursos y capa-
cidades de desarrollo tanto para la universidad como para la sociedad, la pro-
duccién de recursos y capacidades al interior de la universidad se construyen
como resultado del saber actuar econdmicamente de la comuna universitaria,”
es decir, en la suma de todas estas complejidades debe prevalecer el equilibrio
entre economia, politica y sociedad. Por lo tanto, la accién econémica de la
comuna universitaria debe estar enfocada a la produccién de conocimiento re-
levante, pertinente y capaz de transformar la sociedad, asi como la formacion
de ciudadanos que actiien esos cambios, caso contrario la sociedad en la que
se encuentra inmersa podria desconocer el valor de la universidad y darle la
espalda, lo que implicaria el declive paulatino hasta su muerte.

70 La comunalidad implica toma de decisiones a menudo en busqueda de equilibrios y a
menudo en crisis. La comunidad implica un conjunto de valores ya definidos.
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Prigogine (1997), por su parte, considera que “las estructuras disipati-
vas son islas de orden en un océano de desorden”, también sefiala que la na-
turaleza es creativa, posee la capacidad de generar nuevas estructuras mas
alld de la simple suma de componentes, que es capaz de reinventarse a si
misma. La explicacion de las estructuras disipativas, a méas de haberle valido
el Nobel al autor, permite concebir la forma en que el desorden genera or-
den, desde el caos y lejos del equilibrio se construyen nuevas organizaciones
complejas, desde este punto de vista la entropia conocida como degradacién
y tendencia hacia a muerte térmica, estaria vinculada con el dinamismo y la
creacién de lo nuevo. Sucede que en situaciones de no-equilibrio las ecuacio-
nes no son lineales, es decir, hay muchas probabilidades posibles.

En medio de este sistema complejo emerge el concepto de entropia,
que en el caso del ecosistema de investigacién e innovacién debe ser analiza-
do desde un doble enfoque: por un lado, el segundo principio de la termodi-
namica sefiala que la materia tiene una tendencia al desorden y a la desorga-
nizacién, pero por otro lado, la vida tiende a la organizacién y a la compleji-
dad creciente. Para Von Neumann et al. (1966), la complejidad creciente sig-
nifica la intervencién de la indeterminaciéon del desorden y el azar para que
la vida se reconfigure y el sistema se auto organice.

Movimiento interno del “huracdn”: organizacion-conocimiento

De esta forma el ecosistema disipativo de la universidad se mantiene constan-
temente descubriendo un nuevo orden, en esta espiral continua se desarro-
llan todos los patrones de la organizacién compleja. Para Prigogine y Sten-
gers (1979), el “surgimiento de un nuevo orden” implica que el sistema se or-
ganiza cada vez de una forma distinta, ya sea en la dimensién funcional o de
su estructura tiempo-espacio. Se llama bifurcaciéon al punto en el que emerge
un nuevo orden y esta caracterizado por el momento en que las fluctuaciones
aleatorias se amplifican por el flujo constante de materia y energia resultado
de su interaccién con el entorno.

Esta visién proveniente de los sistemas vivos que son complejos, abren
las puertas a una nueva perspectiva de la organizacién cuyas pautas nos la da
el andlisis de sistemas abiertos, se trata de una universidad-ecosistema que se
capaz de mantener la dindmica de su organizacién mientras se adaptan a una
sociedad de entropia creciente. De hecho, esto constituye el costo “termodi-
namico” al perder eficiencia por la falta de equilibrio y entropia creciente,
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pero faculta la generacién de un nuevo orden cada vez mas desarrollado por
la misma posibilidad creadora que ofrece la produccion de entropia.

Kauffman (2000) plantea dos caracteristicas en la cuales emerge el
nuevo orden: primero, segtn las redes booleanas el orden emerge al borde del
caos y segundo, como sucede en lo biolégico, los que conduce al sistema al
limite del caos es la tendencia a la evolucién por la basqueda nuevos nichos,
los mecanismos de supervivencia o cualquiera otra forma de asegurar la vida
y asi para lograr el desarrollo y la propagacién tanto individual como colecti-
va. Es decir, circunstancias de crisis ya sean internas o externas y procesos de
auto-organizacién que son posibles solamente si se produce un dialogo entre
los subsistemas que propicie el desarrollo individual negociado con el desa-
rrollo grupal. Es aqui en donde el conocimiento se mete dentro de cada rela-
cién e intercambio y a la vez en que crece (porque de esta forma se crea), teje
un complejo sistema interconectando personas para pasar de lo individual a
lo grupal, de lo grupal a lo colectivo (que no es mas que un grupo de grupos) y
posteriormente a de lo colectivo a lo organizativo en donde se imprime iden-
tidad instituida que permea todo desde arriba hacia abajo.

La organizacién que crea conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995), es
resultado de un proceso autopoiético’ donde el conjunto no es un resultado
de la adicion de las partes ni tampoco un analisis de la subordinacién de es-
tas, sino que todos los cambios que se producen en el interior de la organiza-
cién son controlados por la autonomia.

La base de toda organizacién es el conocimiento creado y utilizado dentro
de la misma organizacién (Leonard, 2011; Nelson, 1991; Sveiby, 1997), de ahi la
capacidad de las organizaciones para adaptarse a nuevas circunstancias, inter-
cambiar con el entorno del cual recibe la energia-conocimiento y recursos para
recrear en sus contextos a través de la innovacién y la creacién de conocimiento.

71 La autopoiesis es una palabra griega que estd compuesta por el prefijo auto (por si mismo)
y poiesis (creacién, produccién) y se propuso como un concepto para definir la vida
(Maturana y Varela, 1980). Maturana nota que los seres vivos son sistemas dinamicos en
continuo cambio. Las interacciones entre los elementos de un sistema autopoiético regulan
la produccién y la regeneraciéon de los componentes del sistema, teniendo el potencial de
desarrollar, preservar y producir su propia organizacion (Varela et al., 1974). El concepto de
autopoiesis se ha extendido a otras dreas mas alla de la biologia (Luisi, 2003; Seidl, 2004;
Froese et al., 2010), aunque hasta el momento no se ha propuesto ninguna medida formal.
Puede ser de interés la concepcion que Platén otorga al término poiesis como “la causa que
convierte cualquier cosa que consideremos de no-ser a ser” (Crespo Giiemes, 2007).
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Michael Polanyi distingue entre conocimiento tacito y explicito de ma-
nera simple, ejemplificando que lo tacito es mas de lo que digo (explicito).
Ahora bien, lo que digo, una vez dicho, pasa a formar parte del conocimiento
tacito de aquel que escucha. Esta distincién y la dinamica de intercambio en-
tre los dos tipos de conocimiento fueron aplicados en la teoria fundamental de
la creacion de conocimiento organizacional desarrollada por los teéricos japo-
neses de la organizacién Nonaka y Takeuchi. Propuesto un modelo SECI (so-
cializacion, externalizacién, combinacion, internalizacién) para la creacion de
conocimiento (figura 9), en el que se evidencia la conversién del conocimiento
tacito y explicito en el aprendizaje organizacional (Nonaka et al., 2000).

Figura 9
Espiral de conocimiento SECI

Tacito->Tacito Tacito->Explicito
SOCIALIZACION EXTERNALIZACION

"

)

G

Explicito->Tacito Explicito->Explicito
INTERNALIZACION COMBINACION

Fuente: el autor a partir de Nonaka y Takeuchi, 1995

El proceso SECI (Nonaka y Takeuchi, 1995) explica la conversion el co-
nocimiento tacito en conocimiento explicito y viceversa. Este proceso es tam-
bién denominado espiral de conversién de conocimiento y se identifican cua-
tro modos: socializacién, de tacito a tacito; externalizacion, de tacito a explici-
to; combinacién, de explicito a explicito; e internalizacion, de explicito a tacito.
En la misma grafica puede verse como el conocimiento pasa de ser individual a
ser grupal y luego organizacional. En esta dinamica los individuos cuestionan
las premisas y contraponen visiones y puntos de vista, intercambian informa-
cion, etc., dando sentido a sus experiencias y al conocimiento producido.
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La creacién de conocimiento es considerada como un proceso auto-
transcendente y continuo, que da como resultado un nuevo conocimiento
(Prigogine y Hiebert, 1982) y, por ende, un nuevo estado de organizacion. El
conocimiento estd “profundamente enraizado en la accién y experiencia de un
individuo, asi como en los ideales, valores o emociones que él o ella abraza”
(Nonaka y Takeuchi, 1995, p. 9). Para Nonaka y Takeuchi la experiencia es la
clave para la adquisicién de conocimiento, pues este es especifico, se relacio-
na al contexto y es construido socialmente (Nonaka y Takeuchi, 1995, p. 63).

La figura 10 muestra el huracan de conocimiento-organizacién de la
universidad-ecosistema. Se observa el nivel interno del huracdn 1 compues-
to por espiral SECI y la respectiva construccién de organizacion, asi como
la relacion de intercambio 2 con el entorno 3, compuesta por el ciclo accién-
comunicacién-conocimiento.

La metdfora termodindmica

Michael Polanyi (2009) establece las diferencias entre conocimiento tacito y
explicito con una simple frase “sabemos mas de lo que podemos decir”. No-
naka y Takeuchi (1995), por su parte, identifican en la cultura japonesa la
nocién de lo explicito y tacito cifrando el valor del conocimiento técito en la
capacidad de innovacién y creatividad. Seguin estos autores el conocimiento
se crea a nivel individual y luego se amplifica y estructura hasta sistematizar-
se formando una cultura. Luego se repite el ciclo en forma espiral aumen-
tando siempre el nivel de conocimiento. Schiuma (2009) sostiene que toda
organizacién puede ser analizada como un sistema hecha de elementos de
conocimiento, que son de cierta forma interdependientes. En otras palabras,
el conocimiento tacito esta “profundamente enraizado en la accién y la expe-
riencia de un individuo, asi como también en los ideales, valores o emociones
que abraza” (Nonaka y Takeuchi, 1995, p. 9). Por lo tanto, segtin los autores
japoneses el conocimiento ticito es altamente subjetivo y especifico y tiene
dos dimensiones: técnica y cognitiva.

Para Morin (2017), la antropologia del conocimiento obedece a una
computacion viviente realizada en nuestro cerebro y que conjuga el ser, el
individuo, el sujeto. Por tanto, es necesario comprender que las fuentes del
conocimiento son complejas y no-lineales. Asi, segtin Morin, es necesario an-
teponer computacion a informacion, y una auto-eco-organizacién mas que un
programa genético. El complejo organizador es el causante de la computaciéon
viviente, la informacion, el simbolo, la computacién se crean unas a otras, co-
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nacen. La computacién crea el simbolo que crea la computacién, la informa-
cién crea el simbolo que crea la informacién. Asi, la dificultad al manejar el
término conocimiento surge en el mismo momento que nuestro cerebro esta
procesando el conocimiento para producir nuevo conocimiento.

Lakoff y Johnson (2008) resumieron en tres aspectos basicos las carac-
teristicas de la ciencia cognitiva:

e La mente esta intrinsecamente encarnada.
¢ Los conceptos abstractos son en gran medida metaféricos.
¢ El pensamiento es mayoritariamente inconsciente.

Entonces, la forma en que conceptualizamos es fundamentalmente
metaférica. Construimos lo tangible desde el mundo de lo intangible a través
de metaforas (Fauconnier y Turner, 2008). El razonamiento andlogo ayuda a
proyectar el dominio de la fuente creando el dominio objetivo (Moser, 2004),
de esta forma surge a la vez el campo semantico de la informacién.” Se tra-
ta entonces de racionalizar la imaginacién (Lakoff y Johnson, 2008), si bien
estamos hablando de un campo ambiguo, es esta misma falta de claridad lo
que potencia la capacidad de ampliar al campo seméantico.

La necesidad de la metafora se debe a lo subjetivo del conocimiento.
Andriessen (2006) realiz6 un estudio sobre investigaciones relacionadas al
conocimiento e identificé 22 diferentes metéaforas. Analizdndolas por sus de-
finiciones concluyé que la mayoria de las veces la palabra conocimiento se
encuentra junto a un verbo o sustantivo, donde el significado basico de los
verbos se refiere a construir, crear o adquirir algo, y en el caso de los sustan-
tivos se refieren a almacenamiento, mapas, recursos o caracteristicas. En los
dos casos, tanto los verbos como los sustantivos hacen referencia al conoci-
miento como algo abstracto.

De manera que por un lado la metéafora es fundamental a la hora de ha-
blar de conocimiento y por otro sera la misma metafora la herramienta que
utilizaremos para comprender la relacién del conocimiento con la organiza-
cion ecosistémica. El analisis presente, pretende en primer lugar comprender
la metafora de conocimiento como flujo planteada por Nissen (2005) y su re-

72 Sibien los campos seméanticos son conocidos como conjuntos de palabras cuyo significado
tiene algo en comtin —aunque cada palabra tenga su propio significado—, en el contexto
del presente trabajo utilizaremos la definicién de Ipsen (1924) que comprende el concepto
como signo/simbolo (p. 224).
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lacién con el modelo lineal newtoniano. Esta metéafora es interesante por el
planteamiento de la analogia conocimiento-energia. Mas adelante, Bratianu
(2001) cuestiona esta metafora por asumir la linealidad newtoniana e intro-
duce una metéafora termodinamica para el conocimiento. Por tltimo, se plan-
teara extender la metéfora termodinamica utilizando una funcién de estado
termodindmico de un sistema para comprender la funcién del conocimiento
al interior de un Ecosistema universitario.

En un texto mas reciente de Andriessen (2011) puede encontrarse
un andlisis de metaforas esta vez con relacién a la gestién del conocimien-
to y describe la metafora termodindamica desarrollada por Bratianu (2011),
cuyo trabajo se relaciona con la gestiéon de conocimiento como el modelo y
la transformacién de conocimiento en el continuo téacito-explicito-tacito del
modelo SECI (Nonaka y Takeuchi, 1995). Luego de cuestionar la metafora
energia-conocimiento desde la perspectiva newtoniana, introduce metaforas
sobre el conocimiento termodinamico, realzando el conocimiento cognosci-
tivo y el conocimiento emocional.

Mas adelante se presentara la relacion entre la organizacion y el cono-
cimiento de esta, por el momento basta tener en cuenta lo siguiente:

e La codificacién de conocimiento propuesta por los autores es: conoci-
miento tacito y conocimiento explicito.

e En la espiral se plantean cuatro procesos de conversién: internaliza-
cién, socializaciéon, externalizaciéon y combinacién.

¢ La dimension epistemoldgica describe las transformaciones en el con-
tinuo tacito-explicito y viceversa.

¢ La dimension ontolégica describe la transformacién del conocimiento
desde el conocimiento individual al grupal y, por tltimo, al organiza-
cional.

e La internalizacién es un proceso individual de asimilacién del conoci-
miento tacito y explicito, es un continuo aprender a aprender hacien-
do, y es un proceso integrado a la estructura sistémica del conocimien-
to de la organizacién o si fuera necesario puede también reestructurar
el conocimiento técito.

e La socializacién tiene por base la transferencia del conocimiento taci-
to, que segun los actores es personal, parte de la experiencia individual
involucrando intangibles como las creencias, valores y perspectivas,
depende del contexto y el campo de significados que se comparten y
crean a través de interacciones especificas (Ichijo y Nonaka, 2006).
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¢ La externalizacién implica transformar el conocimiento tacito a uno
explicito, de manera que se puede transferir, difundir, y por lo tanto se
puede explicitar en lenguajes como son los enunciados gramaticales,
modelos matematicos, etc.

¢ La combinacién resulta de crear estructuras o integrar sistémicamente
el conocimiento explicito individual a la organizacién, es decir es un
proceso social basado en la comunicacién del conocimiento.

Desde la perspectiva newtoniana y la definicion cldsica de energia como
la capacidad de generar un movimiento o una transformacion, y cuya tradi-
cional composicion es: energia cinética y energia potencial, surgen metafo-
ras como la planteada por Hey (2004), quien luego de analizar las relaciones
existentes entre datos, informacién y conocimiento, concluye que la metafora
para conceptualizar el conocimiento es la de entenderlo como sélido o liqui-
do. Por su parte, Nissen (2005) plantea una metafora conocida como “flujos
de conocimiento”: su propuesta es imaginar el conocimiento como fluido y
la organizaciéon como campo de fuerzas, y plantea cuatro metaforas simples:

¢ Conocimiento como fluido: el conocimiento es similar a un fluido cual-
quiera que se posee un continuo movimiento.

e Conocimiento tacito como energia potencial: entendiendo al conoci-
miento tacito como un potencial para los procesos de socializacion y
externalizacién, se puede hacer una analogia con la energia potencial,
el conocimiento tacito es la parte invisible del conocimiento integral
(cf. Barry y Osborne, 2013, pp. 75-82).

e Conocimiento explicito como energia cinética: si el conocimiento
explicito es la parte del conocimiento que se puede transferir o comu-
nicar y también almacenar, entonces puede compararse con la energia
cinética que puede producir trabajo efectivo a través del movimiento
de fluidos o materia (Bratianu y Andriessen, 2008).

¢ Dinamica del conocimiento: dindmica energética: la analogia se produ-
ce en cuento a los proceso de transformacién entre conocimiento taci-
to y explicito y a la transformacion entre energia potencial y energia
cinética, es decir por un lado la externalizacién como transformacién
de energia potencial a cinética, andlogamente se pueden utilizar en la
comunicacion de una manera similar en que la energia cinética se puede
utilizar en la produccién de trabajo mecanico, y por otro lado esta la
internalizacién como transformacion entre cinética a potencial, donde
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de forma andloga experimentar el enriquecimiento personal puede
corresponder a la conversién de energia cinética en energia potencial.

Bratianu (2011) representa las dinamicas de la metafora del conoci-
miento como flujo (figura 11) y cuestiona el modelo newtoniano utilizado
para la metéafora argumentando lo siguiente:

Figura 11
Metafora del conocimiento basado en el paradigma dinamico

Conocimiento
Tacito

Energia Potencial

Conocimiento
Explicito

Energia Cinética 4P

Fuente: Bratianu, 2011, p. 164

e Ley de conservacion no corresponde la légica de conocimiento: la ley
de transformacion de la energia establece que esta no se puede destruir
que solo se transforma, de manera que la energia total es la sumatoria
de la energia potencia y cinética, implicando que la variacién positiva
en una debe ocasionar la variacién negativa de la otra para mantener
el equilibro energético. Esto no es analogo al conocimiento ya que este
se puede crear u olvidar y no solo esto, sino que la sumatoria de cono-
cimiento técito y explicito no puede ser entendido como conocimien-
to organizacional, es decir, el conocimiento puede ser compartido sin
pérdidas de por parte de quien lo comparte.

e La propiedad de linealidad no corresponde al conocimiento: Bratianu
y Orzea (2009) explican que el paradigma de linealidad es el mayor
inconveniente a la hora de aplicar esta metafora. La linealidad es el
resultado de las operaciones algebraicas de suma y multiplicacién y
estas propiedades no se aplican en el campo de conocimiento. Cuando
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de conocimiento organizacional y de capital intelectual se trata, la no-
linealidad es la principal propiedad (Bratianu, 2008).

¢ La dupla técito-explicito desconoce la inteligencia emocional: si bien
Nonaka considera que el conocimiento tacito implica las emociones
no explica la relacién entre estas y el conocimiento en el modelo de
la espiral. Segun plantea Bratianu (en Gourlay, 2004) el conocimiento
organizacional tiene una naturaleza distinta al conocimiento cognosci-
tivo y no encaja en la sumatoria newtoniana de conocimientos.

Bratianu (2011) propone una metafora termodinamica que relaciona el ca-
lor con las emociones. A lo largo de su trabajo argumenta que la dindmica del co-
nocimiento se puede entender mejor desde el paradigma termodinamico ya que:

e La gestion del conocimiento puede incorporar el conocimiento emo-
cional y la inteligencia emocional.

¢ La dindmica del conocimiento organizacional se puede explicar desde
la naturaleza cognoscitiva y emocional del conocimiento y el proceso
de toma de decisiones se puede entender mejor en términos de racio-
nalidad y emocionalidad.

La metafora termodindmica del conocimiento desarrollada por Bratia-
nu (2011) (figura 12) implica las siguientes cuatro metéaforas cuya explicacién
complementamos a continuacién:

¢ El conocimiento como energia (Bratianu y Andriessen, 2008): un fluido
es materia mecdanica y la energia es su propiedad fundamental como
resultado del movimiento. Esta es la diferencia con la metafora anterior,
la relacién andloga se entiende mejor imaginando un campo gravitato-
rio o electromagnético, este campo es libre de masa por naturaleza y
tiene un dominio continuo en el espacio, no es uniforme y no es lineal.

¢ El conocimiento cognitivo como energia mecanica: el conocimien-
to cognitivo implica conocimiento racional y no racional (Britianu y
Orzea, 2009). Simon (1977) afirma que la produccién de conocimiento
tiene un componente empirico relacionado con los procesos psicoléogi-
cos y sociolégicos, y un componente formal que, a su vez esta relacio-
nado con la definicién y naturaleza l6gica del conocimiento producido
y que por lo tanto tienen que ver con la racionalizacién del conoci-
miento. Esta metafora puede ser comprendida como el compendio de
las metaforas 2 y 3 del conocimiento como flujo (Nissen, 2005).
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El conocimiento emocional como energia térmica: la energia térmica es
diferente de la energia cinética y potencial porque tiene dos dimensio-
nes: una por extensién que permite mediciones cuantitativas similar a
la energia mecénica y otra dimension intensiva medida por la escala de
temperatura que implica que cuanto mayor sea la temperatura del obje-
to mayor es la intensidad de la fuente de calor. El conocimiento emo-
cional se caracteriza por el contenido y la intensidad. Para el mismo
contenido emocional, podemos tener diferentes niveles de intensidades,
y esta es realmente la diferencia principal del conocimiento cognitivo.
Peirce (1998) define como abduccién al proceso a través del cual el
receptor mediante su propia légica (que es tUnica) construye sus pro-
pias hipétesis para explicar lo que ha percibido como novedad (inten-
sidad). Este proceso comienza simplemente al recibir la sefial (conteni-
do) de unos datos que conllevan una novedad que necesita explicacion.
En busca de esta explicacién, la persona genera, clasifica, selecciona y
conecta informacién para dar significado a una nueva creencia, todo
esto a partir de la sorpresa que causa una novedad.

La dindmica del conocimiento como termodinamica de la energia: en
un sistema disipativo la energia total del sistema se representa por
interacciones con el entorno como trabajo mecanico y transferencia
de calor, es decir, las transformaciones se dan a partir de la energia
mecénica al calor y viceversa. La analogia de Bratianu plantea que lo
mismo puede suceder entre el conocimiento cognoscitivo y el emocio-
nal a través del trabajo cognitivo y el calor emocional. Se puede enten-
der el trabajo cognoscitivo como el paso desde un pensamiento, creen-
cia o conocimiento a una sensaciéon corporal que desencadena una
emocion. Broekstra (en UNICEF, 2016, pp. 84-101) resume el trabajo
cognoscitivo sobre la motivacién estableciendo cuatro principios: pri-
mero, si la persona se siente competente para enfrentar un desafio,”
segundo, si entiende el propdsito de lo que esta dispuesto a hacer, ter-
cero, si comprende su entorno como favorable para aprender,” cuarto,
experimentar emociones positivas que motiven el aprendizaje, las per-
sonas pueden utilizar recursos cognitivos cuando tienen control sobre
la intensidad, la duracién y la expresién de sus emociones.

Sentirse competente no implica conocer todo sobre un tema, sino més bien verse capaz
de ejecutar un proceso de aprendizaje, lo que implica aceptar la ignorancia sobre el tema,
pero estar lo suficientemente motivado como para enfrentar el desafio.

Inclusive las crisis pueden ser un entorno favorable de aprendizaje.
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Figura 12
Metafora de conocimiento basada en el paradigma termodinamico

Conocimiento
Cognitivo

Energia Mecanica

Energia Térmica 4 Conocimiento

Emocional

Fuente: Bratianu y Andriessen, 2008

Se puede entender el calor emocional como el paso de un sentimiento
o0 una emocion hacia la generacién de informacién y/o conocimiento. Hill
(2010) comenta que “los sentimientos nos proporcionan informacién. Por lo
general, nos preguntamos: ‘¢Cémo me siento acerca de tal o cual cosa?’ los
sentimientos también influyen en como procesamos la informacién” (p. 10).
Cada vez mas investigadores corroboran el sentido cognoscitivo de las emo-
ciones. Alessandrini (2017) asegura que las emociones no son solo el carbu-
rante que alimenta el mecanismo psicolégico de un ser humano que razona,
sino que son parte constitutiva de la capacidad de razonamiento del sujeto, es
decir, es a través de las emociones que el ser humano da sentido a lo que ro-
dea, creando valores y valorizaciones, dotando de significado y valor al cono-
cimiento. Para Ellerani (2017), el ser capaces de desarrollar emociones para
imaginar, comprender, ser empaticos, ser conscientes y discernir, es decir, la
integridad emocional, es condicién sine qua non para el aprendizaje. Moschi-
ni (2017), analizando el capability approach de Nussbaum, concluye que el su-
jeto es dotado de sentimientos, sensaciones, emociones, deseo de felicidad y
deseoso de salvaguardar el propio ambiente y el futuro de sus seres queridos.
Abbate (2017) coincide con este principio y argumenta ademaés que las emo-
ciones positivas o negativas (piedad, compasién, amor, placer, miedo, ira,
disgusto o vergiienza) dan sentido a la existencia; la misma autora sostiene
que reconocer un “contenido cognitivo a las emociones” significa no solo ale-
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jarnos de la acusacion de irracionalidad, sino comprender que la pura activi-
dad intelectual puede no tener la sensibilidad para captarlas o comunicarlas.

Otro factor importante que no puede pasar desapercibido es que las
emociones son factor principal para la toma de acciones. Costa (2017) co-
menta que las emociones sostienen los procesos de agency,” en cuanto el telos
(fin, objetivo o propésito) de la accién establece una direccionalidad de los
valores constituida por un sistema de principios que puede ser desapercibida
por el frio intelecto. Las emociones como las motivaciones favorecen o sub-
vierten la decisién de actuar segiin principios, asi que pueden considerarse
como parte constitutiva del sistema del razonamiento ético, base de cada pro-
ceso de innovacion social participativa.

Reconocer el rol cognitivo de las emociones es tener conciencia de la va-
lidez no solo de lo verdadero, sino también de lo cierto. Es reconocer una in-
teligencia de la complejidad, de una ciencia con conciencia (tan bien expues-
ta por Morin). Es dejarnos trastornar el pensamiento recorriendo el camino
dejado por Nussbaum (2003).

La metafora termodindmica resulta muy coherente con el planteamien-
to de este trabajo ya que permite comprender una relacién entre el proceso de
transformacion explicito-tacito (cf. figura 13) vinculado al calor emocional,
que en el huracan de conocimiento-organizaciéon propuesto tiene relacién
con el ciclo de conocimiento transformador-validacion social (consolidacién,
credibilidad, opinién social, satisfaccién de necesidades). Ademads, en la mis-
ma metéafora la relacién de transformacion técito-explicito se vincula al tra-
bajo cognitivo, que en el huracan del conocimiento-organizacién (cf. figura
13) tiene relacion con el ciclo de comunicacion-accién producido en la socie-
dad y que tiene por base el dialogo de saberes y conocimientos.

75  El término agency puede ser entendido en la literatura pedagégica o de desarrollo social
como “capacidad de hacer o de actuar” y tiene relacion directa con la autopoiesis, que para
Aristételes (1970) es la accion productiva (poiesis) que se enfoca a los resultados. Platon,
por su parte, define el término poiesis como “la causa que convierte cualquier cosa que
consideremos de no-ser a ser” (en Crespo Giiemes, 2007). Sen (2014) “se refiere a lo que
una persona puede desear —ya que le pone valor— hacer, ser”. El valor de la “activacién”
(agency) implica el concepto de libertad de actuar, el agency inherente a la acciéon parte del
sujeto, pero se genera dentro contextos sociales y de aprendizaje (Costa, 2014).
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Metdfora de potencial termodindmico
o funcioén estado para el ecosistema-universidad

Otro aporte de la perspectiva termodindmica es que ayuda a concebir a la
universidad como un sistema disipativo conectado con el entorno. La meta-
fora del ecosistema que se presenta a continuacién permite comprender la
universidad como una comunidad social y a la vez como un ecosistema disipa-
tivo, en donde los intercambios de energia con el entorno que son producidos
por su dindmica y al mismo tiempo lo crean, como por ejemplo un huracan
o las estrellas, incluido el Sol.

La metéfora termodinamica hace una analogia entre conocimiento y
energia. En este apartado entenderemos que los intercambios del conoci-
miento-energia de la universidad con la sociedad al mismo tiempo la crean
como el caso de un huracan y aunque este ejemplo también despierte inte-
rés por el caos que se puede producir por el mismo flujo e intercambio de
energia, debemos recordar que en los sistemas naturales (vivos) se produ-
ce orden a partir del caos (Prigogine, 1997). Por lo tanto, contrariamente a
lo que se piensa en planificacién organizacional, una mayor entropia y, por
consiguiente, incertidumbre y complejidad, aumenta el niamero de opciones
de auto-organizacion y auto-creacion del ecosistema. “La imaginacién de los
posibles, la especulacion sobre lo que podria haber sido, es uno de los rasgos
fundamentales de la inteligencia humana” (Prigogine, 1997).

Los sistemas naturales (vivos) prefieren el incremento de entropia, es
mas la utilizan como generadora de vida. La teoria del caosy sus tedricos
consideran que el caos hace posible el orden (Prigogine y Stengers, 2017), pa-
rece entonces equivoca la nocién de que la vida nace en contra de los proce-
sos disipativos entrépicos sino més bien nace en ellos (Risquez, 2002).

Podriamos decir que el huracian de conocimiento universidad se en-
cuentra en un contexto sociedad con la que interactta y que el flujo de co-
nocimiento-energia hace posible que la universidad sea producto y produc-
tora de sociedad a la vez. Por lo tanto, el momento en que la interaccion
cese, la universidad deja de existir metaféricamente ya que podria seguir
haciéndolo, pero el conocimiento que se produzca en ella no es relevante y
menos transformador.

Una organizacién ecosistémica (disipativa) no puede estar separada
de su contexto y carecer de interaccién e interdependencia con su entorno,
es decir, sin flujos de conocimiento-energia se produciria lo que en el mundo
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universitario se llama endogamia, y esto seria nefasto no solo desde la mirada
ecosistémica, ya que la universidad vuelve auto-referenciada y por lo tanto in-
util para la sociedad. Utilizando la metafora de ecosistema un sistema cerrado
impide el ingreso de energia tornandolo vulnerable como un cristal, duro pero
fragil a la vez. Para garantizar la evolucién y la existencia de un ecosistema es
necesario reducir la brecha entre la universidad y su entorno, esta brecha se
hace evidente cuando se pone en analisis lo que la universidad debe hacer y
puede hacer, o lo que la universidad debe saber y lo que sabe (Zack, 1999).

Las estrategias de gestién de conocimiento acttian en doble via, por un
lado, buscan cerrar la brecha con la sociedad a través de la produccién de
un conocimiento relevante y transformador y, por otro lado, potenciando la
dindmica del continuo tacito-explicito-ticito al interior para asegurar la es-
piral de conocimiento organizacional y desarrollo personal de los grupos e
individuos de la comunidad académica. Esto se logra utilizando estrategias
vinculadas a:

e La transformacién explicito-tacito relacionada con calor emocional
(Bratianu, 2011, p. 164) que en el modelo ecosistémico de gestién de
conocimiento propuesto (cf. figura 13) tiene relacion con el ciclo de
conocimiento transformador-validacion social (consolidacién, credibi-
lidad, opinién social, satisfaccion de necesidades).

¢ La transformacién tacito-explicito se vincula al trabajo cognitivo
(Michel Foucault, 1991) que en el huracan del conocimiento-organiza-
cioén (cf. figura 13) tiene relacién con el ciclo de comunicacién-accién-
construccién de conocimiento relevante con base en el didlogo de
saberes y conocimientos.

La produccion de conocimiento de una universidad se basa en la rela-
cién continua entre conocimiento tacito y explicito. Esta correlacién se logra
a través de procesos de comunicacién/accién con el entorno. Lejos del con-
trol lo que le queda a la administracién es monitorear y estimular el desarro-
llo de las personas, sus grupos, y velar por los acuerdos y las responsabilida-
des compartidas.

Bratianu (2011) establece una analogia entre conocimiento organiza-
cional y energia, donde a criterio del autor los intercambios, adquisiciones y
flujos externos de conocimiento con el entorno son constantes. Asf:
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e Por un lado, al interior de la universidad a través de una construccién
seméantica elaborada se puede comprender parcialmente los campos
de conocimiento en los grupos y el conocimiento codificado en la cul-
tura organizacional, utilizando la informacién de los estados de pro-
duccion de conocimiento, asi como en los productos y resultados de
esos estados (c¢f. Davenport y Prusak, 1998),

e Por otro, la misma universidad debe estar en un equilibrio dinamico
(que no implica orden) con el contexto en la que se encuentra, lo que la
conduce a la capacidad de responder a los cambios, asi como asimilar
el conocimiento que proviene del entorno.

Dicho de otro modo, el conocimiento de la universidad depende del flu-
jo de conocimiento desde la sociedad hacia su interior, la creaciéon de cono-
cimiento pertinente y los flujos de conocimiento compartido con el exterior.

Un sistema social interconectado con otro mayor, como es el caso de
la comunidad de la universidad y la sociedad a la que pertenece, requiere de
una metifora que ayude a describir el intercambio de conocimiento con el
entorno. Se intentara entonces, hacer un modelo descriptivo entre las carac-
teristicas de la universidad como sociedad que produce conocimiento usando
una analogia con conceptos de la termodindmica. Esta analogia se usa como
punto de partida para formar un esquema maés cuantitativo para describir el
sistema social que existe en la universidad.

Antes de continuar con el desarrollo de la metafora termodinamica, a
manera de advertencia, es necesario aclarar algunas situaciones con respecto
a la universidad, los sistemas sociales y el modelo termodindmico:

e Si bien las comunidades sociales (la universidad posee una comuni-
dad académica) se estudian generalmente en ciencias como la filoso-
fia, politica, sociologia, segiin las definiciones planteadas por Parsons
(1991), se puede considerare que “el sistema social es un modo de
organizacién de elementos actuantes que son relativos a procesos de
cambio (ya sean por imposicién u organizacién) que transforman
patrones con los que interacttian diversos actores individuales”.

e Los sistemas sociales pueden diferir en tamarfio, estructura e influen-
cia e involucran diferentes niveles de desarrollo de conocimiento, uti-
lizan diferentes sistemas de comunicacién entre sus actores y pueden
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funcionar en diferentes tipos de jerarquias y trabajo en red.”” Dentro
de los sistemas sociales existen diferentes leyes formales y las reglas
informales.”

Los sistemas sociales son entidades permanentes de desarrollo huma-
no, que poseen sus propias estructuras que son dindmicas en el tiem-
po, evolucionan con légicas de auto-organizacién (Von Neumann
et al., 1966) y podrian incluso desaparecer (Ritzer y Yagatich, 1992).
Se handesarrollado indicadores de resultados cognitivos de la Universidad
Politécnica Salesiana sobre los que se puede atribuir una escala de valo-
res alcanzables a cada caracteristica del sistema observable.

Los principios que rigen el desarrollo del conocimiento del ecosistema
estan expuestos en el desarrollo del huracan de conocimiento-organi-
zacion (cf. figura 13). La combinacién de una estimacién de los indi-
cadores de resultados cognitivos y las l6gicas del modelo de gestién de
conocimiento maximizan en lo posible, la fiabilidad del modelo reali-
zado a partir de la metéfora termodindmica.

El presente modelo metaférico no pretende dar una descripcién com-
pleta de todos los sistemas sociales y no restringe la posible extension
del formalismo termodinamico.

Las condiciones para el modelo termodindmico corresponden a la
dindmica de sistemas con una gran cantidad de grados de libertad,
al analisis de sistemas complejos tomando en cuenta los principios
de la biologia evolutiva”™ (Arévalo y Espinosa, 2015; Kauffman, 1995;
Folke et al., 2005, 1996; Cumming, 2016; Scheffer y Westley, 2007,
Bascompte et al., 2006; Hausman, 1993), el modelado de ecosiste-
mas (Miiller, 2010; Elmqvist et al., 2003; Folke et al., 1996; Chapin
et al., 1997; Holling, 1992; Ulanowicz, 2000; Salgado Guerrero et al.,
2017; Cumming et al., 2014; Simon, 1962; Levin, 1998; Carpenter y
Gunderson, 2001; Hoiling et al., 1997) y sus relaciones desde la bio-
mimética con otros sistemas disipativos (EC, 2017; Dostal et al., 2005;

Para analizar el comportamiento de la organizacion del ecosistema, el presente trabajo uti-
lizara el concepto de heterarquias, entendido como una reconciliacién entre redes y jerar-
quias ya que la red no necesariamente implica una jerarquia plana y, por tanto, la jerarquia
no necesariamente implica una organizacion vertical que elimina la red.

El principio de emergencia y auto-organizacién exige flexibilidad en las leyes y reglas, para
comprender hasta qué punto y en qué niveles estas se pueden flexibilizar.

Portugali (2012) analiza las interacciones y sus relaciones con la auto-organizacion, reali-
zando una analogia a la ciudad como sistema complejo.
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Biomimicry Guild, 2009; Riechmann, 2014; Benyus, 2002; Schmitt,
1969), aunque estos modelos no han sido ampliamente utilizados y
evaluados en sistemas sociales, si han tenido rigurosidad cientifica en
la fisica, lo que no quita la necesidad de futuras investigaciones para
analizar con mayor profundidad estas analogias metaféricas.

Aunque inicialmente abstracto, el modelo descrito en la metafora pro-
picia una mejor comprensién de al menos una de las variables necesarias
para la gestiéon de conocimiento como es la entropia cuyo analisis sobre sus
implementaciones tutiles son tema de otro libro.

En funcién de la primera ley de la termodindmica (Clausius, 1867, p.
357), la primera analogia para el conocimiento organizacional es comparar-
lo con la energia interna de un sistema. De modo general, se puede explicar
que la energia interna depende de la existencia de energia cinética y energia
potencial; que la energia cinética esta asociada al movimiento y que la ener-
gia potencial es la almacenada en el sistema pudiendo ser aprovechada para
producir un trabajo. Podemos considerar que cualquier sistema posee estas
energias en su interior, como energia quimica por la unién entre atomos y
conexiones entre moléculas o como energia térmica debido a la traslacion,
rotacion y vibracién de las particulas.

Analizando un sistema abierto o disipativo que tiene intercambio de
calor generado o absorbido por una reaccion, es necesario notar que en ener-
gia quimica existen agentes produciendo productos, de manera que cuando
la energia del agente es mayor que la energia interna total de los productos se
puede estimar que sobra energia. Esa energia sale como calor y cuando esto
ocurre entonces la relacion es tipo exotérmica; si la energia total de los agen-
tes es menor que la de los productos entonces falta energia para que suceda la
reaccién. Existe por tanto absorcién de energia en forma de calor, esta es una
reaccién de tipo endotérmica porque el sistema absorbié energia.

La energia total después de la reaccién es igual a la energia total antes
de la reaccién, este es el primer principio de la termodindmica, la energia no
puede ser creada o destruida sino apenas transformada. En una reaccién qui-
mica cuando las moléculas pierden energia interna gana la misma cantidad
de calor y/o trabajo, que son exactamente igual a la energia interna perdida.

La mayoria de los procesos termodindmicos (transformacién o evolu-
cién de estados) (Gladyshev, 1999; Prigogine, 1978) suceden cuando el sis-
tema estda interactuando con un ambiente. Es por esto que para la metéafora
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se buscara una funcién de estado termodinamico (potencial termodinamico
como la energia interna U, energia libre de Helmholtz F, entalpia H y po-
tencial de Gibbs @G, asi como () potencial grand-canonical) que al ser una
magnitud fisica macroscépica puede caracterizar el estado de un sistema
y no depende de la forma en que el sistema lleg6 a dicho estado. Por otro
lado, la condicién de estar en contacto con un ambiente hace que alguna
propiedad intensiva sea fija (el sistema que estd en contacto con la atmésfe-
ra tiene como consecuencia que la variable intensiva temperatura sea fija),
entonces es interesante disponer de funciones de estado que no dependan
de variables extensivas (generalmente son coordenadas termodindmicas
como entropia S, nimero de particulas J, volumen de gas y otras cantida-
des como magnetizacién o polarizacién de la muestra X;),?! sino de intensi-
vas (generalmente son Fuerzas Termodindmicas como la temperatura T, el
potencial quimico U, la presién del gas y otras cantidades externas como el
campo magnético o eléctrico f;).

Imaginemos que disponemos de la energia necesaria para crear un siste-
ma a partir de nada (por tanto con temperatura nula) y lo hacemos en medio de
un ambiente con una temperatura fija (debido a que es lo sufrientemente gran-
de para mantenerse constante frente a las perturbaciones). La energia necesaria
para crearlo es menor que la energia que disponemos para crear el sistema, ya
que existe diferencia de temperatura con el entorno y existira un flujo de aporte
de energia espontanea en forma de calor al sistema que estamos creando. En-
tonces, la energia que necesitamos para crear el sistema es: la energia interna
menos una cantidad que entre espontaneamente. Si esto se hace en un proceso
reversible el calor estd en funcién de temperatura y entropia, por lo tanto:

F=U-TS

Ecuacion 4. Calor en funcién de la entropia y la temperatura

80 Una propiedad intensiva es aquella que no depende de la masa o del tamafio de un cuerpo,
por lo que el valor permanece inalterable al dividir el sistema inicial en varios subsistemas,
por este motivo no son propiedades aditivas (Soriano y Gonzélez, 2015).

81 Una propiedad extensiva es aquella que depende de la masa o del tamafio de un cuerpo,
son magnitudes cuyo valor es proporcional al tamafio del sistema que describe. Estas mag-
nitudes pueden ser expresadas como la resta de las magnitudes de un conjunto de subsis-
temas que formen el sistema original de cada materia (Soriano y Gonzalez, 2015).
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A esta ecuacién asi definida se la llama la “energia libre de Helmholtz”
(Cohen et al., 2007). Esta funcién de estado es particularmente interesan-
te para realizar la metafora termodinamica, servird para entender la dina-
mica de intercambio de conocimiento entre la universidad-ecosistema y el
entorno-sociedad. Ademads, porque al ser una funcién de estado no depen-
de el proceso sufrido en su transformacion sino de los estados iniciales y
finales del sistema.

Seguin la primera metafora de Bratianu y Andriessen (2008), la ener-
gia interna puede ser entendida como conocimiento. De la misma forma,
podriamos decir que existe una cantidad de conocimiento-energia para cada
actor del ecosistema, pero tomando en cuenta que la sumatoria de esos cono-
cimientos individuales no es igual al conocimiento-energia del Ecosistema,
dado que existe energia concerniente a las interacciones entre los actores.

De la ecuacién 4 tenemos:

U=F+TS

Ecuacion 5. Funcion de energia del ecosistema

Donde F es conocida como energia libre de Helmholtz y es la energia necesaria
para crear el ecosistema, es decir, es el conocimiento-energia necesario para la
creacion de la estructura-organizacion,® mas el conocimiento producido por
las sinergias e interacciones en el que interviene la temperatura T y entropia
S en donde el valor de entropia tiene singular importancia para este trabajo.

La entropia del ecosistema social de la universidad esta determinada
por el nimero de estados posibles en los que el sistema puede existir dada la
probabilidad de que el estado ocurra. Por lo general, el nimero de estados
posible crece lo que tiene relacién con el desarrollo del ecosistema.

Mientras mayores sean las posibilidades de que el estado ocurra menor
carga de informacién, emite la sefial del estado y mientras menor posibilidad
de suceso exista para el estado, mas informacién y potencial de novedad y
consiguientemente produccion de conocimiento.

82 Entendiendo por organizacion a la institucién universidad y las relaciones en una estruc-
tura cultural para la dindmica del conocimiento.
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No se puede olvidar que uno de los factores que mas motiva la analo-
gia termodindamica es la complejidad del sistema. Una funcién de estado ter-
modindmico depende del antes y después de la reaccién, lo que resulta util
para explicar los macro-estados sin tener que establecer las reacciones e in-
teracciones de los micro-estados. Ahora bien, algunos enfoques relacionan la
complejidad con la entropia por ser la tendencia al desorden, mientras que
por la incertidumbre se relaciona a su vez con la informacion (Delahaye y Ze-
nil, 2012; Bar-Yam, 1997). Si bien existe una relaciéon no se puede establecer
que son lo mismo, asi como no se puede confundir el caos con la compleji-
dad (Gershenson, 2013). Con una entropia demasiado alta, consecuentemen-
te con demasiados cambios, se pueden romper los patrones de complejidad,
y lo contrario, con una entropia demasiado baja, es decir con muy poca dina-
mica, se impide que surjan patrones complejos como la auto-organizacién y
autodeterminacion.

La complejidad puede verse como una complementariedad entre orden
y desorden, coincidiendo asi los analisis desde las llamadas ciencias duras de
autores como Kauffman (1992), Lopez-Ruiz et al. (1995) o Langton (1990)
con autores de la filosofia como Morin (1984, 2007), por ejemplo.

El nmero de estados depende del namero de actores, de su capacidad
de producir conocimiento, de las interacciones sociales, etc. Mas adelante se
muestran las caracteristicas N; en los que pueden ocurrir los distintos esta-
dos, estas caracteristicas pueden estar influenciadas por situaciones externas
fi; que dependen de la interacciéon que tenga el ecosistema con la cultura de
la sociedad (Ruiz-Mirazo y Moreno, 2004). El sentido que provea el entorno,
los stakeholders o inversores en procesos de produccién de conocimiento,
estas influencias pueden ser causadas por una retro-alimentacién (positiva o
negativa) que evidencia que conocimiento compartido con el entorno es rele-
vante, la correspondencia, la credibilidad, la opinién publica, la satisfaccion
de necesidades, la consolidacién de los procesos, etc.

Con respecto a la temperatura T, a partir de las légicas de un sistema
social podriamos decir que representa la diferencia entre lo aprovechable o
conveniente que resulte construir los estados. Esto dependera del potencial
de novedad que hace atractiva a las caracteristicas de la estructura del sis-
tema ya que la existencia de la posibilidad de realizaciéon de un estado no
necesariamente implica que tiene que realizarse. Esto quiere decir que en
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un sistema con alta temperatura la gran mayoria de las opciones se realizan
y viceversa.

Las variables entropia y temperatura estan relacionadas por el poten-
cial de novedad, es decir que, el aumento de entropia vinculada a la probabi-
lidad de producir novedad vuelve atrayente la concrecién de ciertos estados.

La magnitud de energia interna o el conocimiento de la organizacién
es muy dificil determinar, dada la existencia de transferencia de conocimien-
to-energia con el entorno. El anédlogo de este tipo de sistema social es un sis-
tema termodindmico abierto, pero para el caso de estudio, por ahora, basta
comprender que el conocimiento-energia de la organizacién-universidad es
igual a la suma del conocimiento-energia necesario para crear el sistema y el
conocimiento-energia resultante de las transformaciones internas.

La espiral creciente del conocimiento existe en cuanto la organizacién-
universidad mantenga relaciones con el entorno. En la figura 14 pueden verse
las interacciones en funcién del modelo de gestién de conocimiento.

La energia libre de Helmholtz —que como hemos dicho es la energia-
conocimiento necesaria para crear el ecosistema—, en un sistema abierto con
limitaciones por las influencias del entorno, sera igual a la energia-conoci-
miento que puede transformarse en accioén social para producir conocimien-
to mas las interacciones del entorno representadas por las influencias sobre
las caracteristicas del sistema, asi:

Ecuacion 6. Funcién conocimiento-energia

Donde es la energia libre de Gibbs, o para nuestro caso el conocimiento-
energia disponible para realizar los estados de produccién de conocimiento.
No es de interés medir las cantidades de energia, que sea dicho de paso seria
muy dificil, pero si interesa entender la relacién logica entre la variacién de
la energia de Gibbs y la espontaneidad o no espontaneidad de transferencia
de conocimiento-energia en una reaccién del ecosistema.
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Si consideremos un sistema (analogo al social), con una reaccién qui-
mica donde pasamos de activos a productos (de conocimiento), tendremos
incrementos de energia (conocimiento). La reaccion se favorece cuando la
variacion de entalpia® es negativa (reaccién exotérmica) y cuando la entropia
aumenta, entonces se trata de una reaccion espontanea. Por lo tanto, la varia-
cién de energia libre de una reaccioén es igual a la variacion de entalpia menos
la temperatura por la variaciéon de entropia. A esta relacion se define como
energia libre de Gibbs que es una funcion de estado extensiva, y representa
la energia libre o disponible para realizar un trabajo (en este caso la reaccion
quimica), esta variacién explica si una relacién es espontanea o no, si la va-
riacién de Gibbs es positiva la relacion es no espontanea, existe la necesidad
necesita aportar energia. Si la variacion de la energia libre de Gibbs es cero,
la relacién esta en equilibrio, y si variacién de Gibbs es negativa la reaccion
es espontanea. En el siguiente cuadro se especifican las relaciones entre la va-
riacién de energia de Gibbs y la espontaneidad o no espontaneidad.

Tabla 5
Relacion entre el conocimiento-energia disponible
y las estrategias de transferencia-reaccion de conocimiento

Gestién de la
Ah As Ag reaccién de flujo de
conocimiento-energia
AH <0 AS >0 AG <0 Monitoreo de la
Reaccién Los productos Reaccion espontanea reaccion
exotérmica | mas desordenados
que los reactivos
AH >0 AS <0 AG >0 Necesidad de ejecucién
Reaccién Los productos me- | Reaccién no espontanea, | de estrategias que favo-
endotér- nos desordenados requiere aporte energéti- rezcan el incremento de
mica que los reactivos co continuo conocimiento-energia
del sistema
AH <0 AS <0 SiAH > |TS| =~ AG <0 Si el conocimiento
Reaccién Los productos me- | Reaccién espontanea, explicito producido es
exotérmica | nos desordenados si la temperatura es mayor al conocimiento
que los reactivos pequena favorece la tacito que se esta ges-
espontaneidad tando la transferencia

83 La definicién de entropia para la metafora corresponde al conocimiento transferido o

absorbido cuando se forma un producto de conocimiento a partir de elementos de conoci-

miento explicito.
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Si AH < |TS| -~ AG >0
Reaccion no espontanea,
si la temperatura es ele-
vada y requiere aporte
energético continuo

de conocimiento-ener-
gia es espontanea

SiAH > |TS| -~ AG >0
Reaccién no esponta-
nea, sila temperatura es
pequena

Si el conocimiento taci-

AH >0 AS >0 SiAH <|TS| - 4G <0 :
Reaccién L duct Reaccién espontanea, si to que se estd formando
endotér 0s %ro ug os d la temperatura si es alta, es mayor al conoci-

; mas desordenados la reaccion es favorecida miento explicito que
mica que los reactivos

se comunica, entonces
no existe atractivo para
ejecutar mas estados de
produccién de conoci-
miento en las caracte-
risticas del sistema, por
lo tanto, es necesario
ejecutar estrategias para
aumentar su atractivo

Fuente: el autor

Mas alla de intentar medir las variables de los modelos termodindmi-
cos, lo que busca este trabajo es lograr entender la légica de relaciones entre
ellos. Es una potencial investigacion la determinacién de las demés variables,
asi como aclarar algunas analogias que tiene que ver con: si el sistema estd en
equilibrio o no, qué variables que pueden ser consideradas como constantes y
cudles no, cudles son las fluctuaciones dependientes de la funcién de estado,
la influencia del tamaiio del sistema.
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Capitulo 2

Bases para la organizacion
ecosistémica de la universidad

Son multiples las aproximaciones sobre la teoria de la organizacién depen-
diendo de la disciplina desde la que se aborde, si a estos sumamos que cada
abordaje ha dependido de las circunstancias histéricas en las que se desarro-
llaron podemos imaginar cuan diversos y complejos son los puntos de vista.
Ademas del enfoque sociolégico o administrativo de la organizacién, noso-
tros adicionaremos cierta “complejidad ecosistémica” de la que hemos veni-
do hablando hasta ahora, por lo tanto, el tema no puede ser reducido a un
modelo lineal o a una teoria con claridad metédica, lo que exige confrontar y
recrear las distintas miradas.

Hasta ahora se ha argumentado la relacion indivisible entre organiza-
cién-conocimiento-sistema que aporta la perspectiva de la complejidad. En
este apartado se intentara recuperar las dimensiones de la organizacién que
son relevantes para la propuesta, intentando escapar de la retérica alrededor
de las grandes problematicas o de la descripcién aislada de detalles desconec-
tados del contexto.

Por dltimo, intentaremos reconocer las dinamicas del gobierno en el dialo-
go poder-verdad (Foucault, 1992) que se encuentra inmerso en la auto-organiza-
cion, heterarquias-redes (Cumming, 2016), etc., para de esta manera comprender
la gestion de un gobierno policéntrico (Ostrom, 2010a) de la organizacion.

El orden es libre

La emergencia de los valores de la organizacién y de los patrones de “orden”,
pueden entenderse desde una perspectiva sistémica y evolutiva, mas no re-
duccionista. En ecosistemas dindmicos complejos la emergencia es generada
por la auto-organizacién. Kauffman y Levin (1987) creen que se ha sobrees-
timado la seleccién natural darwiniana en la evolucién como la tinica fuente
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de orden, pues segtin los autores no responde a como surgio el orden repen-
tino en primer lugar. El argumento se basa en que el orden se genera como
un producto inevitable y natural de la dindmica intrinseca del ecosistema
mismo. Su hipétesis es que los sistemas naturales, si bien se mueven hacia el
caos es precisamente en esta zona donde logran maxima creatividad, adapta-
bilidad y autocontrol. Bak ef al. (1988) sostiene algo similar, que los sistemas
complejos tienden a auto-organizarse en un estado de equilibrio critico y de-
mostré cémo un sistema puede organizarse a si mismo en un estado critico.

La auto-organizacién es enddgena y responde a las dindmicas internas,
aunque existan detonadores externos. Simon (1962), en busca de una explica-
cién evolutiva a la jerarquia, argumenté que las interacciones entre los subsiste-
mas, pueden ser débiles, pero no despreciables, encierran un potencial enorme.
Los resultados de Kauffman con respecto a las redes booleanas coinciden con
el planteamiento de Simon, si las interacciones entre los actores son fuertes,
un pequeno cambio afectarfa todo el sistema incluso en un posible caos critico.

Mas que la diversidad en un ecosistema, son las relaciones e interac-
ciones entre los actores las que cobran importancia, es decir, la negociacién
interna de recursos, la determinacién de formas de gobierno, la gestién de los
bienes comunes (Ostrom, 2011), la distribucién de la autoridad y la defini-
cién de los proyectos que son de interés de la organizacién y que son los que
la mantienen viva. Es la libertad para producir relaciones e interdependen-
cias con voluntades compartidas y no el control de las funciones individuales,
el objeto de quienes ejercen liderazgo en la organizacién. Se trata de poten-
ciar el desarrollo personal y buscar que éste aporte al bien comun, tal cosa no
seria posible sin el ejercicio de una libertad creadora.

Crozier y Friedberg (1990) consideran que la libertad de los actores
esta asociada a los limites que la organizacién impone sobre su actuacién.
Ibarra (1999) considera que la importancia de esta formulacién, radica en la
posible solucién al dilema entre el determinismo del razonamiento contin-
gente y el voluntarismo del razonamiento estratégico de la teoria de la orga-
nizacion, esta vision figura la complejidad en su articulacion.

El caso es que la organizacién y el “orden”® esperado no pueden pro-
venir de fundamentos de obediencia y aceptacién voluntaria de la subordina-

84  Si la evolucién es caracteristica necesaria en los procesos de auto-organizacién, entonces,
el orden puede implicar un no orden u orden nuevo como resultado de un estado superior
de organizacion.
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cién. Por lo tanto, estan en entredicho los procesos de normalizacion y siste-
mas de negociacion de libertades, provenientes de pseudo liderazgos politicos
y socializaciones orientadas a conducir conciencias y dominar voluntades.

La motivacion, la participacién y el liderazgo no pueden cosificarse como
tecnologias que permitan que las cosas impuestas se ejecuten. Su libertad ga-
rantiza la produccién de conocimiento y la cohesién sistémica de la organiza-
cién en funcién de sus ideales para traducirlos en capacidad de gobierno.

Es la capacidad de auto-organizacion la que conjuga el interés personal
con el colectivo y hace posible la ética como un saber que pretende orientar la
accion humana en un sentido racional (Orts, 1996). Este conocimiento-saber
solo puede generarse en un ambiente que potencie las capacidades persona-
les y colectivas, mas no las subordine a la razén instrumental del saber técni-
co. El hecho de la existencia de un saber ético que indica cémo actuar y posi-
bilita elegir entre un camino u otro, implica la existencia de personas libres
para actuar, por muy condicionada que esté nuestra libertad.

Una interdependencia ética de los intereses comunes y privados de los
actores proviene de la capacidad sistémica de auto-organizarse. En este con-
texto, es posible configurar la responsabilidad en la libertad. La responsabili-
dad solo es posible a través de proyectos compartidos y de largo plazo, porque
se forma en el caracter, los fines y las metas a lo largo del tiempo y la emergen-
cia cultural de la organizacion. Esto es posible solamente con actores libres
que puedan hacerse responsables de esos proyectos y responder por ellos.

Los responsables de la produccién del conocimiento son los mismos
actores de la organizacion y sus relaciones e interacciones, es decir, no son
los departamentos o grupos de expertos exclusivamente responsables de la
creacion de nuevo conocimiento. Sin decir con esto que no existan diferen-
cias de rango entre los roles de los actores, sino que la produccién de conoci-
miento es resultado de una interacciéon dinamica entre ellos.

Es asi que tiene sentido la libertad para los actores de la organizacion-
ecosistémica, ya que unos estan inmersos en detalles cotidianos y particu-
lares y otros tienen mayor experiencia en las realidades de la organizacion.
Unos cuentan con informacién practica, y a menudo les es dificil transfor-
marla en conocimiento, y otros en cambio poseen perspectiva y contexto ge-
neral, solo su conjuncién y redundancia hacen posible romper la ambigiie-
dad y descifrar la realidad del contexto.
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El conocimiento no solo se recibe de forma pasiva, es necesario inter-
pretarlo y darle sentido en relacién con la realidad y las perspectivas de quien
lo interpreta. Lo que tiene sentido en un contexto, puede cambiar o hasta
perder significado cuando se comunica a personas que se encuentran en otro
contexto. La auto-organizacion canaliza las transformaciones del continuo
tacito-explicito (Nonaka y Takeuchi, 1995) hacia una produccién de conoci-
miento que tiene sentido.

De esta forma, todos los actores sin importar su rango llevan a cabo
proyectos compartidos que les ayude a darle sentido a su propia experiencia,
creando conceptos que identifican las caracteristicas comunes y aglutinan en
un todo las actividades, aunque puedan parecer absurdas. Actian como un
puente entre los ideales visionarios y la aparente realidad caética de quienes
se encuentran en la ejecuciéon pragmatica. Conjugan lo que debe ser y lo que es.

En una universidad-ecosistema la libertad no solo tiene sentido para
hacer posible la organizacién-sistema® a partir de la emergencia de la auto-
organizacion, sino que es condicién sine qua non para liberarla de la aneste-
sia de lo conocido, de los modelos tradicionalmente asumidos, de las recetas
y manuales explicativos; en fin, del riesgo de ver el futuro como una extrapo-
lacién simple del presente. La creacién de conocimiento pertinente y trans-
formador solo es posible desde la libertad de imaginar y decidir, entre quie-
nes se encuentren dispuestos a dialogar y recorrer la fecundidad de la incerti-
dumbre y del desorden que convocan a la buisqueda y la accion.

Al ordenar el desorden mediante una organizacién-sistémica, se pro-
ducen un sinntimero de interacciones que al mismo tiempo ordenan y vuel-
ven a desordenar. Es decir, llevan a la organizacién hacia un estado de no-
orden o un nuevo orden de un nivel superior, de esta forma el orden no solo
es opuesto al desorden sino también complementario (Morin, 1994). En una
universidad-ecosistema esta realidad dialégica es posible a condicién de su
libertad y de la libertad de quienes en ella actian. El sentido critico se renue-
va constantemente por la perspectiva dialégica que engloba contradiccién y

85 Morin recurre al concepto organizaciéon para explicar el concepto sistema. Para Morin
(1974), sistema es una “unidad global constituida a partir de elementos interrelacionados
cuya interpretacién constituya una organizacién [...] es una combinacién de elementos
diferentes que estan en interdependencia [...] no se identifica con el objeto fenoménico, se
proyecta sobre él”.
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complementariedad entre la estructura y la accién, del determinismo y vo-
luntarismo, la comprensién la incertidumbre, el saber y el ignorar.

La libertad es condicién basica para que los actores de la universidad-
ecosistema asuman su capacidad de optar y lo hagan con conocimiento y
creatividad. Es otro el condicionamiento individualista del mercado regula-
dor que exige de la universidad profesionales adiestrados y entrenados para
ser triunfadores del mercado y sus egoismos. La individualidad es la mayor
muestra de destruccion de la libertad, destruye cualquier tipo de relacién
e interdependencia (condiciéon base para una auto-organizacién sistémica)
para sobreponer la negacién social y la produccién de personas que compi-
ten, se aislan, enfrentan y exacerban sus miedos. Y es que, el lugar mas segu-
ro es la cércel, alli nadie entra ni nadie sale, pero conlleva el costo de la pér-
dida total de la libertad.

La universidad-ecosistema no puede perder su sentido como produc-
tora de sociedad y producto de sociedad, mas atiin de humanidad. Cerrar la
brecha entre el sentido (razén de ser y direccién) critico y la razén instru-
mental implica cultivar colectivamente la imaginacién, transformando el co-
nocimiento tacito en uno explicito para arribar a la conciencia de la época.

Es fundamental entonces que la universidad-ecosistema propicie para
sus actores un ambiente en donde se respire la autonomia, la interdependen-
cia, la reciprocidad y la pedagogia de lo social, que son fundamentales para ha-
cer sociedad desde la libertad. Libertad que es base sine gua non para una auto-
organizacién que valora el saber ético y que produzca conocimiento relevante.

Un sistema completamente ordenado es incapaz de producir algo nue-
vo e interactuar con su medio, se requiere de la crisis para enfrentar el or-
den inestable del que esta hecha la vida. Solo asi, los saltos evolutivos haran
emerger principios y valores compartidos que permitan el entendimiento y la
colaboracién. La relacion orden-desorden de la organizacién-sistema es ex-
presién de la libertad creadora y creativa, es adquirir caracter de un sistema
complejo con capacidad de auto-organizacién.

La interaccién e interdependencia producen comunidad y una cultu-
ra como resultado de la continua transformacién tacito-explicito del conoci-
miento; establecen propuestas de didlogo y lazos de comunicacién entre los
actores, y convocan comunidades alrededor de los proyectos que los provo-
can. Por lo tanto, la gestién de la organizacién exige prever, mas no predecir,
el futuro; monitorear y potenciar las relaciones e interdependencias para au-
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mentar la fecundidad en la produccién del conocimiento y la capacidad de
auto-organizarse, lo que implica un ejercicio de libertad humana para decidir
cémo enfrentar un propio futuro. Se trata de una capacidad planificadora, de
reconocimiento del otro y de poder encaminar las acciones.

La gestion de la organizacién implica observar la realidad como una
construccién social (Matus, 1987) con una mirada compleja y participativa,
asumiendo la responsabilidad de la situacion en la que vive la organizacion, y
ofreciendo una respuesta viva como base alternativa a las imposiciones. Otro
tipo de gestion cercena las libertades en el papel y una vez implantadas muti-
lan también las realidades y contextos con los que la universidad-ecosistema
debe interactuar.

Para propiciar una gestiéon de la organizacién desde la imaginacion,
respuestas inteligentes y un compromiso vital con la libertad de la universi-
dad-ecosistema y de sus actores. El presente trabajo propone realizar un mo-
nitoreo de las interacciones e interdependencias que producen conocimien-
to a través de la entropia del ecosistema. El anélisis de la entropia ofrece la
posibilidad de entender los fenémenos altamente complejos al interior de un
sistema de una manera relativamente simple y poder cifrarlos en una visién
global de este sistema.

La universidad-ecosistema es un sistema abierto complejo y disipati-
vo.%¢ La horizontalidad de su estructura, la necesidad de interacciones inde-
pendientes entre sus componentes exige una visiéon de su macro-estado en
correlacién con sus micro-estados.

Prigogine considera que “las estructuras disipativas son islas de orden
en un océano de desorden” (Prigogine, 1997). Una universidad-ecosistema es
creativa, posee la capacidad de generar nuevas estructuras mas alla de la sim-
ple suma de componentes, que es capaz de reinventarse a si misma, para esto
es necesario concebir la forma en la que el desorden genera orden. Desde el

86 Se llaman estructuras disipativas porque se mantienen por una continua “disipacién” o
consumo de energia. Sus caracteristicas son: auto-organizacion: la emergencia espontdnea
de orden; irreversibilidad: el sistema, una vez tomada una bifurcacién, no puede retroceder
mas que hasta el tltimo punto en que se bifurcé; impredecibilidad: el sistema es incierto y
no puede predecirse hacia dénde evolucionara; dependencia de pequefios cambios en los
puntos de bifurcacion; y dependencia de las condiciones iniciales: el sistema guarda una
“memoria” de los movimientos de bifurcaciones anteriores, lo que significa que siendo como
es incierto las probabilidades de que se elija una bifurcacién u otra puede ser descrito en
términos de probabilidades: el caos no es azar, sino un pseudoazar (Garcia y Fairén, 1980).
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caos y lejos del equilibrio se construyen nuevas organizaciones complejas y
la entropia conocida como la tendencia al desorden, estaria vinculada con el
dinamismo y la creacién de lo nuevo.

La medida de entropia puede brindar informacién importante para
comprender el potencial de reestructuracién y recreacién a partir de la incer-
tidumbre y las posibilidades de generacién de estructuras de nuevos estados
que también son potenciales de una auto-organizacién que “evidencia la ca-
pacidad adaptativa del sistema [...] emerge usando la correlacion, agregacion
y recombinacién de los agentes y/o sistemas, la auto-organizacion es la evolu-
cién o co-evolucion del sistema” (Arévalo y Espinosa, 2015).

Lejos de ser un intento de calcular clara y nitidamente la problematica
compleja de la organizacion-sistema, el analisis entrépico propuesto busca
enfocarlos desde una razén utépica y libre, para potenciar lo propiamente
humano, sus capacidades, la innovacién, la actitud critica, la audacia de em-
prender caminos no andados; permitiéndole a la persona retorcer las reglas,
gestionar y crear sus propios espacios de libertad (Vignaux, 2013).

El sentido (direccion y razon de ser) y la organizacion pueden existir en el
desorden. Muestran una compleja dindmica en la que, en lugar de tratar al otro
como manipulable se lo identifica como actor capaz de construir autonomia
v libertad para ejercer sus propios proyectos de vida socialmente responsables.

El bien de uso comiin como biotopo

Recordemos que, como se dijo anteriormente, un biotopo es el espacio geo-
gréafico y las condiciones ambientales determinadas para el desarrollo de la
vida. Andlogamente, se ha venido hablando en este texto de un bien de uso
comiin. En este capitulo se profundiza esa relacién para comprender cuales
son las condiciones necesarias de la organizacion y gestion de ese bien de uso
comun que faculten el desarrollo tanto individual como colectivo de la comu-
nidad que de él depende.

Un ecosistema es complejo y sobre todo utiliza recursos compartidos,
la cuestién es ¢cémo comprender los recursos compartidos en la universi-
dad? Es recomendable realizar una distincién entre los bienes comunes que
se refieren a recursos y sistemas, y los bienes comunes que se refieren a regi-
menes de derecho de propiedad. La universidad corresponde al primer caso,
dado que es un ecosistema de recursos compartidos que engloban bienes y
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regimenes econémicos y de produccién de conocimiento, indistintamente de
los derechos de propiedad privada o pablica que se ejerzan sobre la universi-
dad. En el presente trabajo nos referiremos a dichos recursos como acervos.

La capacidad de auto-organizacién y determinacién de las personas
que componen la comunidad académica en la universidad, a la que reitera-
damente se le ha asignado importancia en este trabajo, no implica que los
derechos de propiedad de la universidad les correspondan. Estos derechos
pueden ser publicos o privados, independientemente, lo que si estéd claro es
que para que la universidad puede ejercer autonomia la gestién de sus recur-
sos debe entenderse como comunes.

El “bien comtn” no existe per se, es el resultado de la acciéon una cons-
truccién socio-politica-econémica, resultado de una correlacion de fuerzas
que la definen a través de los intercambios y las acciones puntuales. A decir
de Morin (1984), es producto de una especie de simbiosis de dos fuentes dife-
rentes: la una es la inclusiéon en una comunidad en la que todos los miembros
se sienten solidarios —una especie de gemeinschaft—,*" la otra es el juego de
conflictos y rivalidades.

Es necesario buscar respuestas a manera de equilibrio dindmico a:

¢ (En qué medida son las fuerzas econémicas o las sociopoliticas las que
en ultima instancia definen el “bien”?

e Hasta qué punto es aceptable la separacion de lo econémico y social
de la institucién de lo comuin? Como si la praxis de la politica racio-
nal®® no se pudiera confundir con la produccién y el intercambio.

87 Para Weber (2014), la accién social puede entrar en relacion con la economia de diversas
maneras, de acuerdo con el sentido de los objetivos puramente econémicos, comprendi-
dos subjetivamente por los actores sociales: 1) cubrir necesidades o la ganancia, es decir,
comunidad econémica (wirtschaftsgemeinschaft); 2) puede servirse de la propia praxis eco-
némica como medio para obtener resultados de otro género relacionados con los objetivos
de la comunidad: comunidad ecénoma (wirtschaftende gemeinschaft); 3) en el sentido de
que la comunidad en su actuar combina los efectos econémicos con los no econémicos; 4)
ninguno de estos casos.

88 La posicion de Habermas (1987) y Arendt sobre la separacion de lo econémico y lo comun,
pudiera explicarse desde la experiencia totalitaria del siglo XX. Al parecer, la via de protec-
cién un tanto desesperada del actuar comunicacional era la respuesta frente a la coloniza-
cién econémica. Si bien la accién comunicativa es fundamental para generar consensos,
la accién comunitaria de los recursos colectivos se basa en modos de comunicacién-inter-
cambio que implican una economia politica de la palabra, un modelo comunicacional que
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¢ (En qué medida la condicién de comun,? compartido y participado, es
garantia politica del bien? (Juncosa Blasco et al., 2019).

La universidad-ecosistema estd dotada de accién: poiesis y praxis,” y
conjuga las dos cosas porque tiene como finalidad-desenlace la instituciona-
lidad y como finalidad-objetivo la autonomia. Desde la perspectiva purista de
la econémica de una comunidad que busca la satisfaccién de necesidades en
base al trabajo y la explotacién de recursos, presupone que tanto las necesida-
des como los recursos son ilimitados, sin embargo, este supuesto no es real.

La dindamica ecosistémica abre una nueva perspectiva poniendo en re-
alce el garantizar un buen desempefio individual que redunde en el buen
desemperfio comun que a su vez influya en lo comun todos los miembros,’! a
pesar de su eventual competencia reciproca y duradera, de manera que se in-
teresen de manera ideal y material. Sin embargo, las tendencias monopélicas
y las consideraciones econémicas individualistas obstaculizan las posibili-
dades de construir comunidades y mucho menos lo comtn, y sucede porque
la vida meramente ideolégica de una comunidad no es un meta objetivo tan
apreciada como lo representa el interés econémico.

Es necesario entender hasta qué punto las légicas del capital modifican
comportamientos humanos y hasta qué punto es el actuar econémicamente-
politicamente-socialmente lo que modifica las légicas del capital. El actuar
econémicamente-politicamente-socialmente emerge de la experiencia y co-

privilegia el intercambio, que reconoce que la palabra no es un acto inocuo, sino un ejerci-
cio de las sinergias producidas por un intercambio de saberes y la construccién de valores
que trascienden la “ética de control” y la “organizacién programada”, que incluso esta mas
all4 de la negociacion intermediada entre intereses individuales y corporativos.

89 Condicién que no deviene del sentido de propiedad privada de cada parcela que en con-
junto hace un cuerpo mayor o del sentido de lo comun-publico de la democracia atenien-
se y res publica romana, sino del uso de un bien determinado del cual todos dependemos,
indistintamente de quien ejerce su propiedad.

90 Segun Aristételes (1970), la actividad humana se divide en: poiesis que se define por la
accién productiva o técnica y praxis que se define por los medios y el ejercicio de la misma
actividad. Para Platén, la poiesis adquiere sentido de institucién (pasar de no ser al ser)
(Crespo Giiemes, 2007), y la praxis se define por el objetivo de esta finalidad que es la auto-
nomia. La comuna es ambas cosas porque tiene como finalidad-desenlace la instituciona-
lidad y como finalidad-objetivo la autonomia.

91 Schumpeter (1963) demuestra que el pensamiento econémico puede incurrir en confusién
cuando se ignora el abismo por concebir que el maximo rendimiento es incompatible al
maximo provecho y prueba que lo segundo implica lo primero.
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nocimientos producidos por la misma experiencia,’? es decir, se trata de una
racionalizacién de la actividad (discernimiento de las oportunidades, opcio-
nes y posibilidades) que conduce a una nueva accién.” De manera que la ac-
cién préactica articula un saber cientifico de la actividad econémica y el ac-
tuar econémicamente (aplicar ese saber en la accién) se funda en la ciencia
econémica (Juncosa Blasco et al., 2019).

El bien comiin de la universidad-ecosistema es posible cuando la co-
munidad distingue y conjugan la racionalidad de los fines (zweckrationalitiit)
con la racionalidad de los valores (wertrationalitiit) (Weber, 2002), es decir,
una sociedad regida no por una légica racionalista sino razonable para la
vida de los miembros de la comunidad.

Ostrom (2011) demuestra que existen formas de actividad y produc-
cién socio-econémicas que dependen de comunidades y donde la economia
politica ha sido incapaz de tenerlas presentes. De cierto modo, el paradigma
de los comunes es contemporaneo al neoliberalismo que favorece los obje-
tivos mercantiles y la construcciéon de mercados, pero a la vez, actia en di-
recciéon opuesta cuando motiva el establecimiento de reglas que permitan la
accion colectiva haciendo de la cooperacién una especie de antidoto para la
légica capitalista de la competencia.

Existe una doble tensién en cuanto a la gestién de los bienes comunes:
por un lado, la relacién entre la accién comunitaria y los grupos que poseen
la propiedad (publica o privada) y por otro, las légicas internas de auto-orga-
nizacién para la gestion del bien comun. Estas dos tensiones, si bien pueden
ser conflictivas, son a la vez fecundas y derivan de la forma en que la comuni-
dad entiende el uso, gobierno y sostenibilidad del acervo de uso comun® y las
caracteristicas de los comportamientos humanos como la competencia por el
uso, el parasitismo y la sobreexplotacién.

92  Esta experiencia tiene que ver con la experiencia pensada con la que se genera conocimien-
to y racionalidad (erfahren), mas que con la experiencia vivida (erleben) (Weber, 2014).

93  Aristételes (1970) le llama “racionalidad practica” porque no se basa en propuestas, sino en
programas y decisiones de un orden logistico, esta logistikon calcula y racionaliza la accién.

94  Ostrom (2011) utiliza el concepto “recurso de uso comun”, pero en este presente trabajo
usaremos la expresion “acervo de uso comun”, dado a que corresponde con mayor propie-
dad al conjunto de bienes y valores morales o culturales que pertenecen a una comunidad.
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No existe una férmula méagica para resolver estos dilemas, pero si es

posible una espiral continua de maduracién, evolucion y sofisticacion de los
ecosistemas. Se requiere:

Accién colectiva (Sandler, 1992) resultado de voluntades compartidas.
Mecanismos de autogobierno resultado de conocimiento y voluntades
compartidas combinadas con disposiciones institucionales congruen-
tes y de apoyo.
Redes sinérgicas, es decir tejidos y organizacién social, reconocimien-
to social, reciprocidad y opinién publica que motive a las personas a
hacer las cosas bien y también las cosas correctas (Beer et al., 2009).

Con esto hablamos de una optimizacién mas que de la maximizacién

que garantiza la sostenibilidad.
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Algunos estudios intentan comprender el comportamiento humano en
condiciones de libertad, con el fin de obtener beneficios comunes. El “dilema
del prisionero”,* por ejemplo, que es un relato no cooperativo ni de suma cero,
se refiere a dos sospechosos que son arrestados y separados; el fiscal esta segu-
ro de que son culpables del crimen, pero no posee la evidencia necesaria para
condenarlos, comunica a cada prisionero que pueden confesar o no confesar el
crimen que la policia estd segura de que cometieron. Si ninguno confiesa, en-
tonces, el fiscal formulara contra ellos cargos falsos menores y ambos recibiran
un castigo menor; si ambos confiesan, seran procesados, aunque él recomen-
darfa penas menores que la sentencia mas severa; pero si uno confiesa y otro
no, entonces el confeso recibira un tratamiento indulgente por ofrecer eviden-
cia, mientras el ultimo sera tratado con todo el rigor de la Ley. Si se asignan
anos, el problema estratégico del juego quedaria como sigue:

Tabla 6
Dilema del prisionero

Prisionero 2

Prisionero 1
No confiesa Confiesa

10 anos para el primero y

No confiesa 1 ano cada uno
3 meses para el segundo

3 meses para el primero y

Confiesa 10 afios para el segundo

8 anos para cada uno

Fuente: Ostrom, 2011

Taylor y Ward (1982) sostienen que en un juego de 2x2 como el dile-
ma del prisionero, se induce la decisién de los actores ya que cada prisionero
debe preferir la no cooperacién, tanto cuando el otro jugador coopera como
cuando no, deduciendo que no resulta provechoso proveer al bien en ningtin
caso. El autor considera que las situaciones reales (dadas las dindmicas en la
toma de decisiones) en si mismas no son dilemas del prisionero, en su defec-
to, propone otra alternativa como el “juego de la gallina”.

El bidlogo Hardin, por su parte, plante6 una metafora sobre la sobre-
poblacién, analizando a pastores de ganado compartiendo pastos comunes

95 Desarrollado por el matematico A. W. Tucker de la Universidad de Stanford alrededor de
la década de los 50, a inicios de la teoria de los juegos (Cunningham, 1967).
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y describe como cada uno de ellos, buscando el beneficio personal, ponen a
pastar el maximo de ganado posible. Esto produce una tragedia, a decir del
mismo Hardin (1968): “La ruina es el destino al que corren todos los hom-
bres, persiguiendo cada uno su propio interés [...] la libertad en los bienes
comunes supone la ruina de todos”.

Olson (1965) sostiene que es necesario influenciar las decisiones para
que cometan acciones colectivas a través de un sistema de incentivos,” que
haga a la gente contribuir a una meta compartida. Aun asi, identificé un pro-
blema: el parasitismo, donde uno cosecha las ventajas de los bienes comunes
sin contribuir a su mantenimiento.

Aunque estas metaforas y andlisis fatalicen el futuro de la humanidad,
hay que asumirlas como un desafio, ya que en ellas no se toman en cuenta
factores fundamentales como:

e Una cosa es “acceso abierto” y otra “gestiéon de bienes comunes”.

e Solo se toma en cuenta el comportamiento individualista, pero puede
ser que también existan individuos o grupos trabajando por benefi-
cios comunes y gestionando recursos comunes, si existen condiciones
adecuadas, reglas apropiadas y mecanismos de solucién de conflicto
(Feeny et al., 1990).

e No se toma en cuenta la comunicacién en los sistemas.

e Se eliminan de hecho las relaciones, interdependencias y sinergias
naturales en los seres humanos.

e Se desconoce la posibilidad de lo que Polanyi llamé “contra
movimiento”,*” ya que las soluciones de Hardin solo van por dos vias:
la privatizacién o el estatismo.

96 Considerando el desarrollo de la teoria de la organizacién, las teorias sobre bienestar
laboral surgen conjuntamente con la psicologia laboral, y si bien nacen inicialmente en
un intento de conciliar las posiciones en contra de la explotacién laboral, se empiezan a
disefar técnicas y programas con el fin de manejar y constituir las identidades de las per-
sonas con respecto a la disciplina y practicas de trabajo, de manera de que sea mas facil
conseguir consensos para la organizacion (Ibarra, 1999).

97 Polanyi deja entrever la posibilidad de un contra movimiento que emerge de la sociedad
para protegerse a si misma ante las contradicciones que presenta el mercado, basado
solamente en el intercambio como forma de integracién social. El esfuerzo de Polanyi en
investigar los modelos econémicos de las sociedades precapitalistas rescaté un concepto
de reciprocidad y redistribucion respecto a compartir el trabajo, mostrando que no solo
era posible encontrar salidas arménicas con los valores de la sociedad, sino que estas
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¢ Se confirma que la accién individualista es causada por la imposicion
de un sistema econémico muchas veces en contra de las voluntades
comunes (Felber, 2012).

Si bien cualquiera de estas aproximaciones puede ser util para com-
prender aspectos sobre los bienes comunes, sus conceptos han sido sobre
explotados como modelos considerados realistas cuando las situaciones son
mucho mas complejas y dindmicas. Por lo tanto, en vez de analizar por qué
una persona se ve atrapada y sin salida, seria mejor pensar cémo pueden
por si mismos encontrar formas para incrementar la confianza® y auto-or-
ganizarse®” para producir acuerdos de reciprocidad. Entonces, la diversidad
y complejidad hacen que no existan soluciones para todos los dilemas de los
bienes comunes y que estas deben ser construidas en comunidad.

Ostrom (2008) busca entender cémo un grupo de actores en un contex-
to independiente pueden auto organizarse y autogobernarse con el fin de ob-
tener benéficos comunes, a pesar de que se encuentren tentados a vivir a costa
de otros o actuar de manera oportunista. Su argumentacién apunta a que el
comportamiento de los actores depende del modo en que conozcan, conside-
ren y evaltien los costos y beneficios de sus acciones, ademas de la percepcion
que tenga sobre la relacién entre estas acciones con los resultados, ya que estos
ultimos también establecen una relacién costo-beneficio. La autora analiza el
comportamiento de los actores que participan de un recurso de uso comun a
los que denomina apropiadores y proveedores. Argumenta que cuando los ac-
tores actian independientemente los beneficios totales generalmente son me-
nores que los que tendrian si hubieran establecido una estrategia conjunta. Es

existieron en toda de la historia de la humanidad (Polanyi y Sanchez, 1992). En el contexto
ecuatoriano, el Sumak Kawsay propuesto por el movimiento indigena eleva los valores rele-
vantes de su concepcién social: humanismo integral, comunitarismo, democracia plurina-
cional comunitaria, plurinacionalismo, unidad en la diversidad, autodeterminacién, sobera-
nia, independencia y solidaridad internacional. Partiendo de saberes y practicas comunita-
rias, plantean la relacién arménica del hombre con la naturaleza y establecen el concepto de
armonia como mediacién de sus intereses individuales y grupales (CONAIE, 2007).

98 Se puede profundizar el tema en el compendio realizado por Adela Cortina (2003), en un
texto que convoca a un grupo de pensadores alrededor de la ética y la confianza.

99 Recordemos que es necesario el concepto de organizacion para explicar la concepcién
sistémica, pues el sistema es una “unidad global constituida a partir de elementos inte-
rrelacionados cuya interpretacién constituya una organizacién [...] es una combinacién
de elementos diferentes que estan en interdependencia [...] no se identifica con el objeto
fenoménico, se proyecta sobre él” (Morin, 1974).
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por esto que se sienten abocados a establecer mecanismo de organizacion, la
sola accién individual no es capaz de realizar o promover un interés comuin
o propésito (Olson, 1965). Ahora bien, esto no implica crear necesariamente
algan tipo de organizacién, sino méas bien auto-organizarse a partir de com-
portamientos sistémicos, interdependientes circunstanciales y de la frecuencia
con la que estos puedan ocurrir, es decir, conjugar y coordinar las actividades
sin cambiar una forma de cultura compartida (Kreps et al., 1982).

El enfoque de Ostrom es particularmente importante para este trabajo
porque plantea enfrentar el problema del “gobierno de los bienes comunes”
no solamente desde los clasicos paradigmas como el dilema del prisionero
(Dawes, 1973; Luce y Raiffa, 1957), sino considera que los problemas de la
gestion de los bienes comunes se caracterizan por la accién colectiva y, por
tanto, por la problematica relacionada con la apropiacion-provisién. Es asi
que establece dos supuestos iniciales: primero, los apropiadores en situacio-
nes de recurso de uso comun (acervo de uso comuin) enfrentan una diversi-
dad de problemas de apropiacion y provision, cuyas estructuras varian de una
situacién a otra dependiendo de los valores de los parametros subyacentes, y
segundo, los apropiadores se mueven continuamente entre distintos campos
y niveles de analisis (Ostrom, 2011).

La congruencia entre la apropiacién-provisiéon implica la busqueda
constante de un equilibrio entre dos circunstancias. La primera, la adjudica-
cién del flujo de los recursos apropiados con el fin de disminuir el conflicto en
torno a la asignacion de derechos y la atomizacién de recursos. Lo que ocurre
cuando demasiados actores se apropian del recurso comun'® o cuando los
actores se apropian de mayores cantidades del recurso porque tiene mayor
capacidad de aprovecharlo.

La dependencia de los actores respecto al acervo de uso comun de ac-
ceso limitado, denotada por la capacidad de acceder a los recursos segun las
reglas que se generan en la comunidad, asi como los mecanismos de supervi-
sién de cumplimiento, hace de la universidad una estructura distinta a la del
dilema del prisionero. Y una descompensacioén del equilibrio privilegiando de
la apropiacion llevara a los actores a sobrevivir en cualquier factor de produc-
cién fuera de las reglas vigentes (Townsend y Wilson, 1987).

100 El concepto “recursos de propiedad comuin” se utiliza con relacién a un recurso de acceso
limitado, es decir, donde un grupo de apropiadores depende conjuntamente del sistema
para tener acceso a los recursos.
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Otro problema con la apropiacién tiene que ver con el acceso temporal
a los recursos, debido a la heterogeneidad e incertidumbre, lo que puede po-
ner a ciertos actores en posiciones privilegiadas con respecto a otros. Si los
actores perciben que el acceso a los recursos tiene una distribucién injusta,
pueden revertir su disposicion a invertir en actividades de provision al acervo.

La problematica de la apropiacién y su regulacién, tienen que ver con
la organizacién para la supervision y control lo que implica una modificaciéon
de las estructuras organizacionales y la normalizacién del conjunto total de
la universidad estableciendo relaciones de un comportamiento estratégico
entre apropiadores y los consejos monitores.'"!

La segunda tiene que ver con los efectos de las muy diversas maneras de
asignar responsabilidad para construir, restaurar o mantener la universidad-eco-
sistema (acervo de uso comun) que abastece de recursos, si los actores proveen
de manera independiente se puede propiciar de su parte la entrega de esfuerzos
menos que 6ptimos para la construcciéon y mantenimiento del bien comun.

Los problemas de provisién no solamente tienen que ver con la cons-
truccién del recurso de uso comun, sino también con la extraccién de re-
cursos, es decir establecer los limites para no afectar al recurso mismo. Es
imprescindible establecer la relacién entre la eleccion de una estrategia in-
dividual y las elecciones que los otros actores realizan, ademas de establecer
también la dependencia entre la solucién de problemas de provisién y las so-
luciones a los problemas de apropiacién.

Podrian existir multiples propuestas de solucién para estos problemas,
pero en lo que si existe acuerdo es en que los modelos para producir una ac-
cién colectiva implican supuestos diferentes y conclusiones también diferen-
tes (Oliver, 1980). El gobierno de la universidad debe por lo tanto asegurar
la participacién de la sociedad en la universidad y dejar atrds un gobierno
endogdmico o autarquico de la universidad para la universidad, de otra for-
ma no sera posible el didlogo entre la razén instrumental y el sentido (direc-
cién y razon de ser) critico. De esta forma es posible repensar los sistemas de
gobierno mezclando 6rganos colegiados representativos y érganos gregarios
(grupos), no sometidos a la dinamica politica de la democracia representati-
va. Asi, los intereses personales se regulan por los intereses comunes, dotan-
do de sinergias positivas que convocan la comunicacién para el cambio en un

101 Gardner et al. (1990) definen esta interacciéon como el juego entre deteccién y disuasion.
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ecosistema que potencia capacidades de la persona y comunidad (figura 16)
(Salgado et al., 2017).

Figura 16
Universidad-ecosistema, ambiente que potencia capacidades y sociedad
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SOCIEDAD

PATRONATO | MISION
PROMOTOR | VISION

Fuente: el autor

Un 6rgano colegiado representativo, al que llamaremos Consejo Moni-
tor, es el proveniente del Estado o de los promotores, para las universidades
publicas y privadas, respectivamente. Estos tienen como misién velar por que
los acuerdos compartidos o las normas constituidas se cumplan, garantizan-
do asi no solo la razén de ser de la universidad como producto y productora
de sociedad, sino también que las l6gicas de apropiacién-provisién de los ac-
tores de ecosistema sean posibles en un equilibrio/no-equilibrio sostenible.

Por otro lado, la conformacién de Consejos de Accion Colectiva entre
los actores garantiza la congruencia entre apropiacién-provisién. Estos con-
sejos establecen reglas de uso de los recursos, estas reglas son aprobadas en

189



JUAN PABLO SALGADO-GUERRERO

consenso donde la mayoria de los actores cuyas estrategias se vean afectadas
participen de ellas y por lo tanto también supongan el conocimiento de los
otros sobre ellas, es decir acepten que el consejo aplique y supervise el cum-
plimiento de las mismas (figura 17).

Figura 17
Consejo Monitor y Consejos de Acciéon Colectiva
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Fuente: el autor

La preocupaciéon mayor en cuanto al establecimiento de las reglas es la
dindmica y cambio constante de la organizacion de los grupos vy, por lo tan-
to, de la universidad. Esto implica también flexibilidad en las reglas de juego
que deben siempre tomarse en acuerdo con los actores. Al respecto, Ostrom
(2011) establece las organizaciones cambiantes y flexibles en contraste con
las instituciones restringidas y rigidas, y propone los siguientes mecanismos:

¢ Los cambios en las reglas utilizadas para regular las acciones en un nivel
se dan dentro de un conjunto de reglas generalmente “fijo” en un nivel
mas amplio (que solo pueden ser modificadas por el Consejo Monitor).
¢ Los cambios en las reglas de niveles més altos generalmente son mas
dificiles y costosos de llevar a cabo, lo cual incrementa la estabilidad
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de expectativas mutuas entre los individuos que interactian de acuer-
do con un conjunto de reglas (que pueden ser modificados por los
Consejos de Accion Colectiva).

Tabla 7

Reglas y niveles de analisis

Eleccion colectiva .
. Operativas
o Consejos de . .
Constituciones obierno Consejos de Accion
Reglas Consejo Monitor gobiern Colectiva
institucional .
(Promotores) p . (Consejos de
(Organos colegia- .
. auto-organizacién)
dos de gobierno)
Niveles N . . .
P Constitucionalidad Colectividad Operatividad
de analisis
Formulacién Apropiacion
Gestion Diseno de politicas Provision
Procesos Adjudicacién Administraciéon Monitoreo
Modificacion Adjudicacion especifico
Monitoreo macro Imposicién

Fuente: el autor a partir de Ostrom, 2011, p. 110

De esta forma, la universidad puede conjugar el aspecto institucional e
interno y la significatividad externa de su presencia. El principio ecosistémi-
co de emergencia sostiene la validez de las normas para el colectivo actuando
de “abajo/arriba” con base en la experiencia, intuitiva y a veces poco articula-
da; y una vez el consenso emerja el 6rgano monitor garantiza el descenso del
valor permeando la comunidad “arriba/abajo”. Este ecosistema compartido
que potencia las capacidades, alimenta la organizacién-sistema del acervo
de uso comiin —que para Ostrom es el recurso de uso comin— universidad.

La investigacién realizada por Ostrom sobre los bienes comunes iden-
tific6 los siguientes “principios de disefio caracteristicos de instituciones de
larga duracién” (cf. Ostrom, 2011, pp. 167-185):

e Existencia de limites claramente definidos.

e Las reglas de uso son coherentes tanto con las condiciones locales
como con la dindmica de apropiacién-provision.

e Los individuos que son afectados por las reglas pueden participar en la
modificacién de estas, es decir arreglos de accién colectiva.
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¢ El comportamiento de los apropiadores y proveedores rinden cuentas a ellos
mismos y a las autoridades externas, es decir mecanismos de monitoreo y
mecanismos para auto-supervisar el comportamiento de los miembros.

e Se dispone de un sistema graduado de sanciones.

¢ Existen mecanismos simples y eficaces de resolucién de conflictos.

¢ Existe un reconocimiento minimo de los derechos de los apropiadores
para constituir sus propios grupos auto-organizados sin ser cuestiona-
dos por autoridades externas.

e Las tareas interdependientes de apropiacion-provision, asi como las de
supervisién-sancion, resolucién de conflictos y actividades de gobierno, se
organizan en multiples niveles de actividades y en una estructura anidada.!®

La gobernanza de la universidad se produce en los que definiremos
como “lugares de encuentro” (figura 18), donde intervienen los multiples flu-
jos de las funciones investigacién y docencia. Es necesario un modelo de 6r-
ganos de gobierno universitario que interactian en un rizoma no controlado
y que, a través de la accién emprende una planificacién desde abajo (Cazorla
et al.,2017), la comunidad universitaria encontrara regulado el interés colec-
tivo, como movimiento de provision y sostenibilidad de la universidad, y el
interés individual de apropiacién de lo que ofrece la universidad.

La organizacion ecosistémica'® que se propone en este trabajo, extrapola
las 16gicas de la naturaleza para comprender la teoria de la organizacion, sin pre-
tensiones absolutistas intenta recoger algunas particularidades de mas de tres
millones de anos de evolucién y conjugarlas con coincidentes planteamientos
de tedricos notables a lo largo de la historia. Es posible que deje una sensacion
de desorden, pero su fortaleza radica justamente en la capacidad de descubrir y
explicar la realidad desde una perspectiva distinta de orden, en donde no se ne-
cesita acoplamientos controlados o estrictos, porque existen otros elementos que
facilitan monitoreo y a la gestion de su proyeccion desde la gestion del conoci-
miento que la misma organizacién produce. El orden permanece en otra parte,
oculto en el desarrollo personal y comunitario que sostienen el bien comun.

102 La autora utiliza la expresién nasted enterprises para referirse a la articulaciéon de institu-
ciones multinivel cuando el recurso de uso comun son sistemas amplios.

103 La organizacién ecosistémica, propuesta en este trabajo, no se compara con los planteamientos
de ecologia de la organizacion, la primera propone una analogia con la naturaleza para poder
entender la organizacién como un organismo vivo que potencia el desarrollo de las personas, la
segunda centra su atencion en los procesos de creacién, cambio y desaparicion de las organiza-
ciones como consecuencia de una “seleccién natural” en medio de una “jungla del capital”.
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Para Ostrom, en las instituciones el capital social es tan indispensable
como el capital fisico'® y ocurre que la construccién de la instituciéon (como
consecuencia de la esencia de lo instituido) es un proceso sociolégico, politi-
co y econémico. Cooperar en comunidad implica un saber hacer econémica-
mente por parte de la comuna que se ocupa de lo comun, es decir la creacién
de condiciones politicas que permiten y estimulan el autogobierno fruto de
las decisiones compartidas, de las negociaciones de los intereses entre usua-
rios y suministradores, asi como la negociacion los intereses individuales en-
tre los mismos usuarios, todo esto bajo el imperativo de sostener un bien de
uso comun.

Si no existiera una politica de lo comziin, la gestién del bien de uso comun
se limita a desempefiar una administracion y gestién en funcién de las nece-
sidades y resultados para el mercado, lo que implica que destrozar la autono-
mia'® y la auto-organizacién'® reduciendo el todo a un simple régimen lineal.

La gestién del biotopo —bien de uso comtn— no pone en crisis el mer-
cado, ya que este es uno de los mecanismos con los que el ecosistema-uni-

104 El establecimiento de reglas, para Ostrom (1994), es una inversion en el capital social que
le aporta un beneficio.

105 “La Autonomia Universitaria para ser productora y producto de sociedad, es aquella que
hace a la Universidad independiente de toda légica economicista e instrumentalizado-
ra, siendo asi capaz de reafirmar los valores sociales, morales y culturales, recuperar la
supremacia de la persona sobre el capital y de la sociedad sobre el mercado, orientando su
sostenibilidad econémica hacia este objetivo superior” (falta referencia). Esta autonomia
trasciende la clasica independencia de las fuerzas e intervencién del Estado, més bien las
valora como generadoras de oportunidad y fuente de energia para la rebeldia en busca de
la libertad; ademas, motiva la constitucién de sinergias basadas en la reciprocidad, valores
compartidos, intereses comunes, canalizados hacia la emancipacién, posibilitando a la vez
concebir problemas y determinar las respuestas, porque “solo se puede concebir la nocién
de autonomia en relacién con la idea de dependencia” (Morin, 1984, p. 222).

106 Son las sinergias basadas en la reciprocidad que mezcladas con la capacidad auto-organiza-
cién hacen el fundamento de la autonomia universitaria y al mismo tiempo de la comuna-
universitaria. Es la capacidad de auto-organizacién la que conjuga el interés personal con
el colectivo y hace posible la ética (la praxis ética aristotélica que se puede traducir como
politica) como un saber hacer econémicamente que pretende orientar la accion humana
en un sentido racional (Orts, 1996). Este conocimiento-saber hacer econémicamente solo
puede generarse en un ambiente que potencie las capacidades personales y colectivas del
bien comun, mas no las subordine a la razén instrumental del saber técnico. La comuna-
universidad construye su autonomia desde la auto-organizacién y autopoiesis de los grupos
de base de la comunidad comuna y el desarrollo personal de quienes los componen, por lo
tanto, ella misma es un tejido que alberga proyectos que construyen el bien comun.
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versidad interacttia con el entorno, pero si condiciona las l6gicas de mercado
o mercantiles, marca una distancia critica con ellas al cuestionarlas como la
solucion de casi todos los problemas econémicos y sociales (Comeliau, 2002),
innovando y creando nuevas formas.

Las solas légicas transaccionales mercantiles'’” pueden volver anacroénica a la

comuna universitaria porque ponen en riesgo los vinculos sociales al reforzar
el individualismo, es necesario anteponer a esas légicas el sentido contrac-
tual'®® de los intercambios que estan en contra de toda estrategia privatizado-
ra de la vida y son garantia de la sostenibilidad en el tiempo del bien de uso
comun (Herran et al., 2018).

El ambiente que potencia capacidades como biocenosis

Los principios ecosistémicos que comprenden la organizacion-sistema de la
universidad en base a un bien de uso comun (biotopo) y el tejido creado por
la interaccién docencia-investigacién (biocenosis), conforman la combina-
cién necesaria para que la universidad-ecosistema pueda que albergar vida
(figura 19). Andlogamente al crecimiento de un ser vivo que utiliza cuanto tie-
ne a su alrededor nutrientes, luz, agua, etc. y se desarrolla por su propio me-
tabolismo, las personas de la comunidad universitaria se desarrollan solas,
pero no independientemente de cuanto tienen a su alrededor.

El fin ultimo de la universidad-ecosistema es desarrollar a la persona
para que sea capaz de ejercer una ciudadania libre y responsable, es decir,
vivir una existencia plena y creativa a través del desarrollo de su potenciali-
dad. Entonces, si el verdadero desafio del desarrollo es el ser humano,'® ca-

107 En la relacién mercantil, las necesidades y su satisfacciéon son ilimitadas y el articulador
fundamental es la apropiacién privativa de los bienes, servicios e instrumentos de pago de
los intercambios.

108 Los modelos de contrato social estan en funcién de la sostenibilidad del bien de uso comin
y son, por tanto, de largo plazo y no inmediatistas como son los contratos matrimoniales
y laborales.

109 Nussbaum (2010) aborda la perspectiva del desarrollo humano para la educacién superior
a la sombra de la “sociedad y economia”, y lo basa en cuatro pilares: pluralidad de valores
(no solo los econémicos), solidaridad y sensibilidad ante los derechos humanos, el reco-
nocimiento de las interrelaciones e interconexiones no solo por las relaciones comerciales,
sino todas aquellas que permitan pensar una conexion, y el desarrollo y promocion del
buen vivir.
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bria pensar el desarrollo para, a través y de, la persona como el eje motriz de
la universidad.

Figura 19
Analogia 1 de los macro-procesos ecosistémicos
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Fuente: el autor

Con respecto a la educacioén superior, la centralidad de la persona ha cons-
tituido un desafio constante del cual las universidades no pueden desentenderse.
Por ejemplo, Boni y Gasper (2012) mencionan tres roles fundamentales:

¢ Elrol con respecto a la formacién necesaria para la profesionalizacion.

¢ El rol de formar personas emocionalmente ricas y maduras, capaces
de reconocer y asumir su responsabilidad.

e El rol de contar con guias competentes (docentes) para analizar las
responsabilidades y potenciales contribuciones que la universidad
ofrece al desarrollo humano.

Nussbaum (1997) se refiere al desarrollo humano como fin tltimo de la
sociedad y al desarrollo econémico como instrumento del primero. Si a esto
sumamos el aporte de Sen (2001) sobre el propiciar una formacién para la
libertad de direccionar la propia vida y el buen vivir, se configura el capabili-
ty approach como expresion del desarrollo activo en funcién de la capacidad
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de poder ser y hacer, mas alla del funcionalismo economicista. El capability
approach tiene singular importancia para este trabajo por su caracteristica
de “sistema de elementos y nudos”, que forman el conjunto de conceptos que
pueden resignificar la educacién y la formacién, proporcionando claves para
comprender el desarrollo humano, ademas de corresponder, como hemos di-
cho, a la biocenosis del ecosistema-universidad.

Una comunidad que se desarrolla en un ambiente que potencia las ca-
pacidades del tejido docencia-investigacion y en el biotopo un bien de uso
comun, y que tiene como valor fundamental la libertad, o capacidad de elegir
una vida que valora los bienes comunes como capacidades para sus propios
objetivos (Sen, 2014), la comunidad universitaria se centra en desarrollar el
potencial de las personas y reconocer su capacidad de auto-promoverse y
auto organizarse.

Las capacidades en este caso van mas alla de la libertad elemental, son
el conjunto de oportunidades sobre las que elegir y actuar (Nussbaum, 2012),
la eleccién y la accién se reavivan siempre que las oportunidades puedan ser
conjugadas y combinadas para el desarrollo de la dimensién del ser y hacer,
mas que de la dimension utilitaria del individuo. Es decir, la universidad es
capaz de actuar en la sociedad a través de los dos géneros de accién que de-
fine Aristételes (1970): la accién productivo-creadora (poiesis) enfocada a los
resultados y la accién practica (praxis) enfocada en los medios.

Las funciones constituyen, segin Sen (2014, p. 76), el bienestar de la
persona, representan la adquisiciéon de una o mas capacidades y describen lo
que una persona puede hacer o ser, por lo tanto, mejoran sus condiciones de
vida en el sentido well-being (Sen, 2014, p. 63).!1° Esta capacidad de funcionar
mejor que en otros ambientes ilumina la capacidad de elegir las oportunida-
des en libertad y determina por lo tanto el estilo de vida de la persona (Sen
et al., 1991). Sen (2014, p. 64) denomina a esto “capacidad de funcionar” y es
base constitutiva del ser de una persona.

Nussbaum establece al menos tres dimensiones para comprender las
capacidades:

e Capacidades internas (Salgado-Guerrero et al., 2017, p. 28): a estas
Nussbaum las define como caracteristicas propias y habilidades, capa-
cidades intelectuales y emotivas, salud, aprendizajes interiorizados,

110 El well-being puede entenderse en referencia al buen vivir (Sen et al., 1999, p. 36).
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capacidades de percepcion adquiridas o desarrolladas, interaccién
con el ambiente social, econémico, familiar y politica. Las capacida-
des internas no son innatas sino mas bien formadas y desarrolladas en
cada contexto de vida.

e Capacidades innatas (Salgado-Guerrero ef al., 2017, p. 31): las denomi-
na también capacidades de base, y son las facultades innatas de cada
persona hacen posible el desarrollo y formacién de la persona, siendo
el punto de partida presupone la intervencién posterior para dotarla
de los elementos necesarios para desarrollar las capacidades internas.

¢ Capacidades combinadas (Salgado-Guerrero et al., 2017, p. 29): son el
resultado de la combinacion de las capacidades internas y las condi-
ciones socio-politico-econémicas en las que el individuo puede elegir
su funcién, implica por lo tanto asumir la importancia del contexto
dado a que las capacidades internas pueden emerger solo sin las con-
diciones del contexto lo permiten, por lo tanto, es el contexto el que
potencia las capacidades.

Son tres los términos que confluyen en el planteamiento de Sen: fun-
cionamiento (functioning), capacidad (capability) y agentividad (agency).'"!
La agency de una persona se refiere a la relacion entre los objetivos''? y valo-
res que la motivan (Sen, 2014, p. 85), es decir, su capacidad de ejecutar suce-
sos y acciones con el fin de conseguir los objetivos, tomando en cuenta que
pertenece a un contexto: la universidad como bien comun.

Ahora bien, en virtud de conseguir los objetivos, la agentividad o el
agency de una persona tiene que ver con la auto-determinacién, auto-regu-
lacién y autonomia. Una persona y estado de ser o actuar (agency) puede ser
resultado ya sea de sus acciones como de los condicionamientos del contexto,
entonces se pueden evidenciar dos dimensiones, por un lado, las relaciones

111 EI término agency puede ser entendido en la literatura pedagégica o de desarrollo social
como “capacidad de hacer o de actuar” y tiene relacién directa con la autopoiesis, que para
Aristételes (1970) es la accion productiva (poiesis) que se enfoca a los resultados. Platén,
por su parte, define el término poiesis como “la causa que convierte cualquier cosa que
consideremos de no-ser a ser” (en Crespo Giiemes, 2007). Sen (2014) “se refiere a lo que
una persona puede desear —ya que le pone valor— hacer, ser”. El valor de la “activacién”
(agency) implica el concepto de libertad de actuar, el agency inherente a la accién parte del
sujeto, pero se genera dentro contextos sociales y de aprendizaje (Costa, 2014).

112 Telos del griego té)hog, es una palabra latina usada en filosofia que hace referencia a un fin,
proposito u objetivo.
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efectivas de sus expectativas y por otro, la libertad de lograrlas. Un ambiente
que potencia las capacidades de las personas no las encierra en aulas para
contarles un cumulo de “conocimientos”, sino ofrece las condiciones y opor-
tunidades para alcanzar los objetivos a los que ellos y la comunidad a la que
pertenecen otorgan valor.

Figura 20
Ambiente que potencia tus capacidades

Fuente: el autor

Entonces, el buen vivir de una persona no solo radica en las actividades
que realiza, es decir su funcionalidad, sino también la libertad y oportuni-
dad (capacidad) de cumplir una funcién eligiendo su respuesta, porque existe
una interdependencia entre la libertad de accion y las oportunidades sociales,
econdémicas y politicas.

Un ambiente que potencia capacidades, que brinde las condiciones
para desarrollar capacidades internas, trabajando en las potencialidades de
que las personas se conviertan en agentes, es decir que cada persona tenga el
poder de desarrollar capacidades internas como expresion del derecho a te-
ner una vida digna y llena de posibilidades de eleccién, lo que hace que cada
persona sea portadora de valor y fin en si misma (Nussbaum, 2002, p. 79).

Se trata de retomar la educacién superior como un ambiente que poten-
cia capacidades (biocenosis) que expresa condiciones sociopoliticas y econo-
micas especificas de bien comun (biotopo), una sintesis de la organizacién-eco-
sistema que produzca vida-aprendizaje (figura 21). El contexto de la educacién
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superior, por lo tanto, se convierte en el lugar del aprendizaje profundo (viven-
cia profunda) debido a la cultura, la creacién de valores implicitos y explicitos,
la generacién de significados y simbolos que se extienden y se expanden con el
tiempo (Banks et al., 2007, p. 12). Es decir, si consideramos la perspectiva de
las capacidades combinadas de Nussbaum (1997) y la agencia de Sen (2001),
toman relevancia los ya denominados lugares de encuentro y lo que acontece en
ellos: las formas de propiciar el aprendizaje, la organizacién-ecosistema para
la toma de decisiones y los procesos participativos. Nussbaum (2001) aborda
la cuestién en términos de interdependencia entre los factores sociales y las ca-
pacidades individuales, las capacidades combinadas como detonador para el
desarrollo de las capacidades internas (Walker, 2005).

Figura 21
Analogia 2 de los macro-procesos ecosistémicos
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Fuente: el autor
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Las interacciones entre la universidad bien comun (biotopo) y el am-

biente que potencia capacidades (biocenosis) confluyen conformando una
unidad centrada en la persona con las siguientes caracteristicas:''?

La dimension social del aprendizaje. Nussbaum (2010, p. 81) se refie-
re a Dewey y Montessori para argumentarla necesidad de actuar para
superar la pasividad a la que son inducidos los estudiantes, poniendo
en evidencia que las instituciones educativas se caracterizan por la
escucha pasiva mas que por ser lugares donde se actue (agency) para
abalizar, debatir y resolver problemas. Es necesario, por lo tanto, que
la universidad-ecosistema posea sensibilidad por el contexto, sea pro-
ducto y productora de sociedad (en todas sus dimensiones: histérica,
econdémica, cultural), de manera operando la potencialidad que las
personas (estudiantes y docentes) que de ella participan puedan desa-
rrollar sus capacidades internas como expresién de una vida digna
rica de posibilidades de eleccion, haciendo de cada uno de ellos por-
tador de valor en si mismos (Nussbaum, 2002, p. 79). Las légicas de
apropiacién-provisiéon promueven implicitamente acuerdos sociales
que toman en cuenta las oportunidades existentes o potenciales, la
transformacién interior como efecto del aprendizaje causado por el
potencial de agentividad (agency) para acceder a las oportunidades.
Combinando la dimensién social de la experiencia y la reflexién sobre
la accién,'* 5 emerge una interpretacion de agentividad (agency)
como un proceso de capability approach de Sen, y complementaria-
mente es evidente un mecanismo que hace interdependientes las capa-
cidades combinadas con las capacidades internas de Nussbaum.

Los procesos de aprendizaje son continuos. Centralidad de la perso-
na implica la posibilidad de auto-organizar no solo el ambiente en el

113 Ellerani (2017) plantea las dimensiones descritas a continuacién y va ain mas alla, plantea

114

115

que la valorizacion de la calidad de la educacién superior deberia basarse en aquellas.

El continuo ciclo de comunicacién-accién-conocimiento que ayuda a proyectar los posi-
bles futuros de la organizacion en funcién del sentir colectivo y la relevancia del contexto.
Una practica semejante pero en el ambito del desarrollo social es planteada por Herran
Gomez (2015).

Nonaka y Takeuchi (1995) reconocen que el conocimiento comienza en el individuo y
la interaccion entre el individuo y la comunidad producen conocimiento compartido en
medio de una dindmica de espiral tacito-explicito en el que la mediacién del grupo es fun-
damental para facilitar la interaccion.
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que se aprende!'®, sino sus propios objetivos de aprendizaje en funcién
de las formas y métodos de desarrollo de sus capacidades internas, se
trata de un aprendizaje activo no por las dindmicas did4cticas sino por
la posibilidad de elaborar y recuperar continuamente conexiones de
conocimiento a partir de la experiencia. La nocién de continuidad del
aprendizaje compromete las regulaciones temporales de la universidad
(semestres y ciclos) en los que se debe “adquirir” un cierto namero de
temas y “conocimientos”, una buena comprension de las estrategias
de aprendizaje y produccién de conocimiento evoca mas bien a un
aprender a aprender. Entonces es en la interaccién en doble via con el
contexto en donde se forma la agentividad (agency) y se potencian las
capacidades combinadas, aqui radica el sentido (direccién y razén de
ser) de la universidad-ecosistema.

Procesos participativos. Se trata de un proceso no idealista,''” sino
conectado a la accién (es decir posibilidad de agency) y su correspon-
diente desarrollo de praxis, involucrando el contexto (que desarrolla
capacidades combinadas), mas el desarrollo y la adquisicién de capa-
cidades internas de las personas.

Nussbaum!'® desarrolla un listado de capacidades que deben ser desa-

rrolladas:

116

117

118

119

La capacidad de razonar sobre los problemas politicos y llegar a con-
clusiones sin la necesidad de endosar el problema a la autoridad.

La capacidad de juicio moral que se desarrolla sobre la razén critica,
pero desde la busqueda de argumentos validos y reales

La capacidad de pensar el bien comun, no solo el propio o local

La capacidad de ver la comunidad a la que pertenece como parte de
un orden-complejo mayor incluso global, considerando por lo tanto la
necesidad de interaccién con é1.'"°

Auto-organizar el ambiente en el que se aprende no implica dominarlo, sino ser capaz de
responder a él.

No se trata de procesos ideolégicos de politica, sino de una democracia que comprende el
ejercicio de ciudadania en medio de la universidad-ecosistema.

Nussbaum (2010, pp. 42-43) desarrolla las siguientes capacidades tomando en cuenta la
nacién como comunidad ampliada. Para el presenten trabajo se dimensionaran esas capa-
cidades al contexto de la universidad.

Morin y Lazzari (2001) plantean que la educacién de un conjunto de capacidades conlle-
va una apertura para que asuma un proceso de liberacién de las mentes, de esta forma se
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Se trata de un ambiente que potencia capacidades a través de ofrecer
las oportunidades para desarrollar capacidades criticas e imaginar nuevas
posibilidades para si mismos y para los demas, conscientes de su interdepen-
dencia con ellos y actuando para transformar realidades aprendiendo y desa-
rrollando conocimiento. En esta organizacién-ecosistémica de la universidad
el proceso participativo asume valor como ejercicio de ciudadania y por lo
tanto de democracia, no como una simple forma de gobierno, sino como un
proceso de participaciéon y comunicacion continua.

En el mundo de la universidad, Walker (2005) desarrolla una investi-
gacion para identificar analogias con el capability approach. Ellerani (2017)
las describe desde la perspectiva pedagégica. Para el presente estudio resulta
interesante al menos enumerarlas:

e Razoén practica: como capacidad desarrollar las elecciones de manera
informada, critica, con agudeza intelectual, construyendo un proyecto
de vida socialmente responsable en medio de un mundo incierto.

e Resiliencia educativa: es decir, capacidad de negociar los riesgos, de
preservar en el recorrido de estudios, asumir las oportunidades educa-
tivas, adaptarse a las dificultades y responder a ellas. Ser auto-resilien-
te al poseer aspiraciones y esperanzas.

e Conocimiento e imaginacién: ser capaz de utilizar un pensamiento
critico e imaginaciéon para comprender la complejidad de la ciencia y
formar un juicio moral.

e Disposicién a aprender: ser capaz de despertar la curiosidad y de desear
aprender, por lo tanto, ser consciente de sus limitaciones e ignorancias,
mantener latente la capacidad de asombro, ser un investigador activo.

e Redes y relaciones sociales: ser capaz de tener respeto por si mismo y
por los otros, mostrar empatia, compasién, honestidad y generosidad,
interactuar con las otras personas desde el didlogo y la apertura de oido.

e Integridad emocional: ser capaz de desarrollar emociones para imagi-
nar, comprender, ser empatico, de discernir y ser consciente.

e Integridad fisica: seguridad y libertad de todas las formas de maltrato
fisico y verbal.

Un ambiente que potencia capacidades desarrolla las caracteristicas
anteriores no desde la instruccién sino desde la organizacién-ecosistémica

conseguiria personas que puedan fusionar la sensibilidad y la actitud vigilante como ciu-
dadanos del mundo.
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que permita vivenciar esta cultura, donde la cotidianidad permee la forma
de actuar (agency) de las personas y las haga crecer desde dentro, como una
planta a la que nadie le hace crecer, sino que crece por si misma utilizando
cuanto tiene a su alrededor.

Las caracteristicas enumeradas anteriormente, dejan entrever que en
este ambiente que potencia capacidades, a pesar de ser intencionado, no se
eliminan los aspectos complejos de la vida, sino mas bien se acelera la inmer-
sion en ellos para potenciar la capacidad de respuesta comprendida en sus
capacidades internas. Asi, nuevamente emergen las constantes del ecosistema
que lo cruzan de manera transversal: incertidumbre, diversidad y complejidad.

Un ambiente que potencia capacidades (biocenosis) es aquel que por su
sistema de valores y sus componentes expresan un contexto que hace emer-
ger las condiciones socio-politico-econémicas que son sintesis de una cultura
de innovacién en torno al conocimiento, es decir, la universidad-ecosistema,
lejos de ser una burbuja aislada, se contagia de la sociedad y gesta en su in-
terior condiciones semejantes de diversidad, complejidad e incertidumbre,
parta de esta forma ser capaz de hacer emerger las capacidades década perso-
na (Salgado et al., 2017), este contexto-biocenosis es un contexto-capacitante
(Evans, 2002; Ellerani, 2017).

Este ambiente esta atravesado por dos caracteristicas basicas para la
existencia de una biocenosis que deben ser entendidas con respecto a la bio-
mimética que se ha expuesto anteriormente, ya que para propiciar el ambien-
te que potencia capacidades la universidad no puede sucumbir al fantasma de
la especializacion, si bien es necesario especializar la ciencia para poder es-
tudiarla, su comprensién seria imposible sin la complejizacién. Ademas, un
ambiente caracterizado por la libertad de accién y de auto-organizacién tam-
poco podria entenderse desde la perspectiva de la competencia por el tener,
como paradigma de desarrollo humano, es necesario entonces, a la luz de la
naturaleza, comprender otra forma de competir basada en el ser.

Ahora bien, con respecto a la produccién del conocimiento, el ambien-
te que potencia capacidades tiene implicaciones importantes en la univer-
sidad-ecosistema, Nonaka y Takeuchi (1995) definen el conocimiento como
una “creencia verdadera justificada” que se crea a partir de la informacion
déndole a esta sentido a través del significado e interpretaciéon (Kriwet, 1997),
es decir, cuando un conocimiento es explicado por las causas que lo producen
y es comprendido por las razones que lo explican, dicho conocimiento es re-
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sultado de una indagacién o investigacion de sus razones y causas. Por tanto,
la docencia universitaria mas que ensefiar conocimientos los explica (Sanchez
Parga, 2003), no para que sean aprendidos por el estudiante (que los podria
olvidar en cuanto contenidos de su memoria pasiva), sino para que sean comn-
prendidos por el mismo estudiante, quien a su vez serd capaz de explicarlos.
Por si mismo el aprendizaje no se comparte si no se transmite, por el contra-
rio, los conocimientos son comprendidos en la medida que pueden ser expli-
cados, entonces si pueden ser compartidos por quienes los han comprendido.

La comunidad de la universidad-ecosistema parte de la 16gica de com-
prension-explicacion de la ciencia y su valor es la reciprocidad en el didlogo
de conocimientos por parte de sus miembros. Construye el libre flujo de ideas
y de la dimensién espacio-tiempo en donde es posible emular y reapropiarse
de los conocimientos de otros. Entonces, es necesario relativizar el copyright
y dar un salto cualitativo al right to copy. Emular corresponde a la esponta-
neidad del intercambio de energia.'?® Nuevamente, para la naturaleza optimi-
zar los ciclos es mas importante que maximizar la competencia. El valor de
la emulacién para construir conocimiento radica en que los otros se vuelven
necesarios para el propio mejoramiento,'?' de esta forma se produce la dina-
mica ciclica de mejoramientos reciprocos, lo que genera un vinculo social,
ademas de compartir la cualidades, objetos y contenidos de conocimiento,
tanto en la ciencia como en las virtudes o desempenos profesionales; también
produce la participacién en los bienes comunes y compartidos del conoci-
miento (Hess y Ostrom, 2007).

Por lo contrario, una competitividad meritocratica, lejos de establecer
relaciones sociales produce desigualdad y por dltimo la exclusién o elimina-
cién del otro. Esta competitividad mal entendida hunde a las personas en un
campo de batalla de donde solo salen vencedores o vencidos, de donde no
puede haber mas que “vocaciones guerreras [...] la expropiacién del futuro
por los dominantes en detrimento de los jovenes” (Petrella, 2007).

Accién-comunicacién-conocimiento es, por tanto, un ciclo mas importan-
te para la universidad-ecosistema que el predominio en los rankings predadores

120 En este libro se desarrolla una analogia entre energia-conocimiento a partir de una meta-
fora termodinamica (cf. Glosario).

121 Palabra del latin emulatio, cuyo significado es “imitar” o “igualar”. En el contexto plantea-
do, el objetivo pudiera parecerse al otro, incluso para superarlo a manera de mejoramiento
de uno mismo y también mutuo.
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y autorreferentes. La accién, que no ignora el nivel de entendimiento teérico que
esta implicito en ella, pone en movimiento un proceso ciclico donde lo viejo es
entendido y una vez asimilado tiene un gran potencial de provocar un cambio
en la practica futura. Estamos hablando de una fusién abductiva (Peirce, 1998)
entre lo que ya esta entendido y las nuevas ideas, este ciclo que no tiene principio
y final, ni mucho menos escalas comparativas entre individuos, convoca a la co-
munidad de la universidad-ecosistema a valorar con mayor intensidad su identi-
dad (que forma identidades entre los actores), y a la vez promueve el didlogo de
conocimientos que construye nuevas practicas y conocimientos.

Organizacion y conocimiento transformador:
producto del biotopo y la biocenosis

La perspectiva de una organizacion viva planteada en el presente trabajo, en
contraposicion a la de una maquina, posee las siguientes caracteristicas:

¢ Potencia el crecimiento de las personas como el centro de la organi-
zacion.

¢ Antepone la produccion del conocimiento ya sea general como organi-
zacional a la produccién de bienes y servicios.

e Articula los saberes (lo real) con lo verdadero (cientifico).

¢ Se basa en la transformacién de conocimiento en un continuo tacito-
explicito (Nonaka y Takeuchi, 1995).

e Confia en la auto-organizacion y la consecuente formacién de valores
organizacionales que emergen abajo-arriba para luego consolidarse
por consenso arriba-abajo.

¢ Intercambia conocimiento reduciendo la brecha organizacién-socie-
dad, logrando a la vez que el conocimiento de la organizacién sea per-
tinente y con potencial transformador.

La combinacién de la estructura necesaria, es decir, biotopo o bien de
uso comun, y la capacidad de agency y functioning del ambiente que potencia
capacidades o biocenosis, conforman un ciclo que alimenta la una dimensién
a la otra, son la base para el sistema disipativo que funciona a manera de hu-
racan, en donde el desarrollo humano y la produccién de conocimiento van
de la mano y no son posibles si no se fraguan en comunidad.

En una universidad-ecosistema produccién de conocimiento hace refe-
rencia al enriquecedor proceso de su construccion, mas no a una equivocada
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visién de producto. Esta diferenciacién hace que el proceso de creacién de
conocimiento sea el centro del huracan de la universidad-ecosistema, en su
movimiento se generan todos los desarrollos posibles, las sinergias e inter-
cambios, las necesarias comunicaciones, lo intercambios con el entorno, etc.,
se trata de una orientacién mas por los medios que por los fines, aunque no
echa de menos a estos ultimos.

Una vision cercana es la proveniente desde el budismo zen de la cultura
japonesa en la que existe un énfasis en la unidad mente y cuerpo. Esta visién
va mas alld de la “organizacién que aprende”!?? con la mente y no con el cuer-
po, entrelaza el conocimiento producido con la realidad existencial de quien
lo produce, por lo tanto, todas las emociones son vélidas a la hora de crear
conocimiento y todo desarrollo humano crea conocimiento y todo conoci-
miento conduce a la accién que transforma la realidad, por ejemplo, esta vi-
sion da un valor especial al aprendizaje ensayo/error que es considerado por
Senge como una ilusién.!'?® La creacién en una organizacién no se trata de la
asimilacién de bits de datos e informacién sino de un proceso de auto-reali-
zacion personal y organizacional, por lo tanto, la relacién personal (ideales e
ideas) con su identidad con la empresa y su misién se hacen fundamentales.
Crear conocimiento significa crear empresa, no se trata de la responsabilidad
de unos pocos elegidos para la planificacion estratégica. I+D+i, sino de todos
los que participan de la organizacién.

Un enfoque particular es el que ofrecen Nonaka y Takeuchi (1995), que
reconoce que el conocimiento comienza en el individuo, en consonancia con
Polanyi (2009). Al mismo tiempo, reconoce la interaccién entre el individuo
y la empresa para el conocimiento organizacional, asi como la mediacion
del grupo para facilitar la interaccién. La centralidad de los grupos es funda-
mental en el modelo de Nonaka y Takeuchi. Si bien propiciar espacios para
el didlogo y toma de decisiones puede implicar conflicto o desacuerdo, para-
déjicamente, es justo esa contradiccién la que motiva a los individuos a cues-
tionar las premisas y contraponer visiones y puntos de vista, dando sentido a
sus experiencias de produccién de conocimiento.

122 Esun concepto desarrollado por Senge (1990) que refleja el modelo profundamente arraiga-
do en las tradiciones de la administracién occidental —desde Frederick Taylor hasta Herbert
Simon—, es una visién de la empresa como una méquina para “procesar” informacién.

123 Cuando Senge escribe sobre la organizacién que aprende parece tener una perspectiva atin
utilitaria de la organizacion.
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Una organizacién ecosistémica es una comunidad de comunidades,
donde la conformacioén de grupos es diversa no solo por diferenciarse entre
ellos, sino por los integrantes que lo conforman ya sea por sus rangos, disci-
plinas de conocimiento, experiencia, personalidad, etc. Este es un factor fun-
damental a la hora de responder a las demandas ya sean internas o externas.

El conocimiento —junto a la capacidad de crearlo y utilizarlo— se
considera la base vital de toda organizaciéon (Nelson, 1991; Leonard, 2011;
Sveiby, 1997). Por ello, las organizaciones tienden a adaptarse a las nuevas
circunstancias buscando innovar y crear conocimiento para recrear en sus
contextos. Especificamente, la innovacién y creacién de conocimiento orga-
nizacional puede entenderse como una amplificaciéon del conocimiento ge-
nerado por los individuos, el cual es cristalizado como parte del sistema de
conocimiento de la organizaciéon (Nonaka et al., 1996). El conocimiento or-
ganizacional se presenta como un proceso dialéctico donde se crean nue-
vos limites a través de la interaccién dindmica entre agentes-estructuras y
la transformacién del conocimiento tacito-explicito-tacito en una espiral in-
acabada (Nonaka y Toyama, 2003). La primera de ellas, agentes-estructuras
son dos formas de considerar la accién y la separacion de los dos tipos de
conocimiento proporcionando una base para la interaccién continua entre
el conocimiento tacito y el explicito. Mientras que la segunda dualidad, co-
nocimiento tacito-explicito,'?* coexisten dentro de una persona manteniendo
una naturaleza separada e interactuando entre si. Especificamente, el cono-
cimiento explicito es transmisible en formal, lenguaje sistematico; y el cono-
cimiento t4cito estd profundamente arraigado en la accién, al compromiso y
a la participacién en un contexto especifico.

La creacién de conocimiento es un proceso continuo y auto-trascen-
dente a través del cual se produce una nueva visién del mundo y un nuevo
conocimiento (Prigogine y Hiebert, 1982). Por tanto, Nonaka et al. (2000)
consideran que las organizaciones crean el conocimiento de forma dinamica,
proponiendo un modelo de creaciéon de conocimiento denominado SECI, el
cual se considera un proceso de creaciéon de conocimiento mediante la con-
versiéon entre conocimiento tacito y explicito.

En primera instancia, el proceso SECI, también denominado “espiral
de conversién de conocimiento” (Nonaka y Takeuchi, 1995), se orienta a con-

124 “Tacito” hace referencia a lo que se conoce y “explicito” al conocimiento que se expresa
(Polanyi, 2015).
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vertir el conocimiento tacito en conocimiento explicito, y viceversa. En suma,
se identifican cuatro modos de conversion del conocimiento: socializacién,
de tacito a técito; externalizacion, de ticito a explicito; combinacion, de ex-
plicito a explicito; e internalizacién, de explicito a tacito.

1. Socializacién. Es un proceso de intercambio de experiencias dirigido
a la creacién de conocimiento tacito, modelos mentales compartidos y habili-
dades técnicas. Un individuo puede adquirir conocimiento tacito directamente
de otros sin usar el lenguaje. Este proceso explora que los aprendices trabajan
con sus maestros y aprenden a través de la observacion, la imitacién y la prac-
tica. La clave para adquirir conocimiento tacito es la experiencia. Si se omite la
experiencia compartida, es extremadamente dificil para una persona proyec-
tarse en el proceso de pensamiento de otra persona. La mera transferencia de
informacién a menudo tendra poco sentido si se abstrae de las emociones aso-
ciadas y los contextos especificos en los que se integran las experiencias com-
partidas. Ademas, las reuniones no estan limitadas a los miembros del equipo
del proyecto, sino que estan abiertas a cualquier empleado que esté interesado
en el proyecto de desarrollo en curso. En estas discusiones, la calificacién o el
estado de los comentaristas nunca se cuestionan, pero hay un tabut: la critica
sin sugerencias constructivas. Tampoco es exclusivo del desarrollo de nuevos
productos y servicios, sino que se utiliza para desarrollar sistemas gerenciales
o estrategias corporativas. Tal visién no es solo un foro para el didlogo creativo,
sino también un medio para compartir experiencias y aumentar la confianza
mutua entre los participantes. Precisamente, los campamentos de intercambio
de ideas representan un mecanismo a través del cual los individuos buscan la
armonia al involucrarse en experiencias corporales y mentales. En definitiva,
la socializacion se basa en la transmision y creacién de conocimiento tacito a
través de la experiencia directa, comtinmente de individuo a individuo a través
de la observacioén, imitacién y practica.

2. Externalizacién. Es un proceso de expresién del conocimiento ta-
cito a conceptos explicitos. En otras palabras, se considera un proceso de
creaciéon de conocimiento por excelencia en el que el conocimiento tacito se
vuelve explicito, tomando las formas de metaforas, analogias, conceptos o
modelos expuesto principalmente en el lenguaje. Sin embargo, las expresio-
nes a menudo son inadecuadas, inconsistentes e insuficientes. Tales discre-
pancias y brechas entre las imagenes y las expresiones ayudan a promover la
reflexién y la interaccién entre las personas. El modo de externalizacién de la
conversién del conocimiento se ve tipicamente en el proceso de creacién del
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concepto y se desencadena mediante el didlogo o la reflexién colectiva. La de-
duccién y la induccién son métodos frecuentemente utilizados y, a menudo,
combinados para la creacién de conceptos.

Al crear conceptos nuevos y explicitos del conocimiento técito, la ex-
ternalizacién tiene la clave para la creacién de conocimiento, haciendo uso
secuencial de la metafora, analogia y modelos. Conforme a ello, este proceso
creativo y cognitivo se manifiesta en similitudes y discrepancias, lo que a me-
nudo conduce al descubrimiento de un nuevo significado o incluso a la forma-
cién de un nuevo paradigma. Las contradicciones entre dos pensamientos en
una metéafora se armonizan luego por analogia, lo que reduce lo desconocido
al resaltar lo “comun” de dos cosas diferentes. La metafora y la analogia a me-
nudo se confunden. La asociacién de dos cosas a través de la metafora esta
impulsada principalmente por la intuicién y las imagenes holisticas y no bus-
ca encontrar diferencias entre ellas. Por otro lado, la asociacién a través de la
analogia se lleva a cabo mediante el pensamiento racional y se centra en las
similitudes estructurales entre dos cosas, sus diferencias. Por lo tanto, la ana-
logia nos ayuda a comprender lo desconocido a través de lo conocido y salva
la brecha entre una imagen y un modelo 16gico. Una vez que se hacen los con-
ceptos explicitos, podrian modelarse. En un modelo l6gico, no deberian existir
contradicciones y todos los conceptos y proposiciones deben expresarse en un
lenguaje sistematico y una légica coherente. Resumiendo, la externalizacion
articula el conocimiento tacito a través del didlogo y la reflexién a partir del
individuo al grupo a través de la metafora, analogia y desarrollo de modelos.

3. Combinacién. Es un proceso de sistematizacién de conceptos en un
sistema de conocimiento. Este modo de conversiéon de conocimiento implica
combinar diferentes cuerpos de conocimiento explicito, donde las personas
intercambian y combinan conocimiento a través de medios tales como do-
cumentos, reuniones, conversaciones telefénicas o redes de comunicaciéon
computarizadas. La reconfiguracion existente se realiza mediante técnicas
de clasificacion, desglose, adicion y categorizacion de conocimiento explicito
integrandolos a conceptos de mayor amplitud.

En sintesis, el conocimiento explicito se recoge de grupo y se transfiere
a la organizacion, luego se combina, edita o procesa para formar nuevos co-
nocimientos. El nuevo conocimiento explicito se difunde entre los miembros
de la organizacién aplicando redes de comunicacién y bases de datos a gran
escala puede facilitar este modo de conversién de conocimiento.
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4. Internacionalizacién. Es un proceso de incorporaciéon del conoci-
miento explicito al conocimiento tacito. Cuando las experiencias a través de
la socializacién, la externalizacion y la combinacién se internalizan en las ba-
ses de conocimiento tacito de los individuos en forma de modelos mentales
compartidos o conocimientos técnicos, se convierten en activos. Para que se
produzca la creacion de conocimiento organizacional, el conocimiento taci-
to acumulado a nivel individual debe socializarse con otros miembros de la
organizacién, iniciando asi una nueva espiral de creaciéon de conocimiento.
Para que el conocimiento explicito sea tacito, es tutil que el conocimiento se
verbalice o se diagrame en documentos, manuales o historias orales. La do-
cumentacién ayuda a las personas a internalizar lo que experimentaron, en-
riqueciendo asi su conocimiento tacito. Ademas, los documentos o manuales
facilitan la transferencia de conocimiento explicito a otras personas, lo que
les ayuda a experimentar sus experiencias de forma indirecta.

La internalizacién también puede ocurrir incluso sin tener que real-
mente “volver a experimentar” las experiencias de otras personas. De hecho,
al compartir un modelo mental por la mayoria de los miembros de la orga-
nizacion, el conocimiento técito se convierte en parte de la cultura organiza-
cional. Condensando lo mencionado, se trata de adquirir y aprender nuevo
conocimiento tacito en practica haciendo la conversién a partir del conoci-
miento de la organizacion a los individuos mediante la experiencia personal,
simulacién y experimentacion.

La perspectiva ecosistémica introduce el concepto de auto-organiza-
cién, base para la autonomia. Esta caracteristica incrementa las posibilida-
des de encontrar posibilidades inesperadas, asi como propiciar que los acto-
res se motiven a s{ mismos para crear nuevo conocimiento. Este nuevo cono-
cimiento comunicado y compartido produce a su vez nuevo conocimiento,
pero esta vez colectivo.

Una organizacion creadora de conocimiento, como la denominan No-
naka-Takeuchi, permite que la autonomia sea producto de un proceso auto-
poietico en el que el conjunto no es resultado de la adicién de las partes o de
un andlisis de la subordinacién entre ellas, sino que la autonomia controla
continuamente todos los cambios que ocurre a su interior.'?

125 La autopoiesis es una palabra griega que esta compuesta por el prefijo auto (por si mismo)
y poiesis (creacién, produccién) y se propuso como un concepto para definir la vida
(Maturana y Varela, 1980). Maturana nota que los seres vivos son sistemas dinamicos en
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Figura 22
Espiral de conocimiento

Técito->Tacito Tacito->Explicito
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Explicito->Tacito Explicito->Explicito
INTERNALIZACION COMBINACION

Fuente: el autor a partir de Nonaka y Takeuchi, 1995

La idea de evolucion en medio de fluctuaciones de caos requiere crea-
tividad por parte de la organizacion para llegar a un nuevo orden. Gleick y
Berry (1987) sostienen que estas fluctuaciones son distintas al desorden, ya
que mantienen cierto “orden sin recurrencia”’, cuyo patrén es dificil prede-
cir. Pero son estas las que propician rupturas de rutinas o héabitos, causando
a través de cada ruptura cuestionamiento y reconsideraciéon de las premisas
existentes, lo cual conduce a la creacién de conocimiento llevando a la orga-
nizacién a un nivel superior de accién colectiva.

Esta creatividad es posible en medio del caos solo si los actores tie-
nen la posibilidad de intercambiar conocimiento a través del didlogo y una
comunicacion efectiva. La reflexion activa es investigacién en la practica, es
independiente de las teorias y posee la capacidad de reformularlas. Ademas,
el didlogo posee el valor de fortalecer el compromiso de los actores. Para esto
es necesario permitir la ambigiiedad, ya que solo a través de ella las fluctua-

continuo cambio. Las interacciones entre los elementos de un sistema autopoiético regulan
la produccioén y la regeneracion de los componentes del sistema, teniendo el potencial de
desarrollar, preservar y producir su propia organizacién (Varela et al., 1974). El concepto de
autopoiesis se ha extendido a otras dreas mas alla de la biologia (Luisi, 2003; Seidl, 2004;
Froese et al., 2010), aunque hasta el momento no se ha propuesto ninguna medida formal.
Puede ser de interés la concepcion que Platén otorga al término poiesis como “la causa que
convierte cualquier cosa que consideremos de no-ser a ser” (Crespo Giiemes, 2007).
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ciones pueden ocurrir, y el consecuente cambio de los pardmetros de pensa-
miento de las personas al exteriorizar su conocimiento técito. Si las organi-
zaciones adoptan una actitud abierta hacia las sefiales del ambiente, pueden
explotar la ambigiiedad, la redundancia y el ruido para mejorar su sistema
de conocimiento.

Si bien la redundancia puede ser entendida como pérdida de eficiencia,
duplicacién innecesaria, desperdicio o sobrecarga de informacion; desde la
perspectiva compleja, la creacién del conocimiento es necesaria la comuni-
cacion de experiencias y conceptos que tal vez no son necesarios para otros
de manera inmediata, pero sin embargo, la accién de compartir faculta al in-
dividuo el transmitir conocimiento tacito para transformarlo en explicito, es
decir, puede explicar lo que comprende sintiendo lo que intenta enunciar.!?

La redundancia en la superposicion de funciones o la superposicién de
los estados de produccién de conocimiento también aumenta el costo de pro-
ducirlo al menos en el corto plazo (luego el ciclo se optimiza). Es importan-
te, por lo tanto, encontrar un balance entre eficiencia y resiliencia (que tiene
como base la redundancia) como se vera mas adelante. Ahora bien, la razén
ultima de la universidad concebida como: “la basqueda critica de la verdad y
la produccion del conocimiento” pareceria estar cuestionada hoy en dia por
la incapacidad de esta para actuar en los cambios de la sociedad, permane-
ciendo atrapada en las logicas y discursos de una sociedad de mercado. Estas
légicas, que deberian ser procesadas por la universidad, en cambio someten
la produccién de conocimiento cientifico, el pensamiento critico y la docen-
cia universitaria, imposibilitando a la universidad para concebir una socie-
dad distinta.

¢Quién define lo que debemos conocer en la universidad? La respuesta
a esta pregunta lleva consigo el concepto de autonomia universitaria en los
tiempos actuales, liberar a la universidad de la tentacién de convertirse en un
aparato de reproduccién ideolégica de mercado.

126 La capacidad explicativa de la realidad y la critica a si misma y a lo que le rodea frente a
los poderes y discursos dominantes, garantizan la produccién de conocimiento de la uni-
versidad. Los espacios, lugares y encuentros de reflexién universitaria son cada vez mas
necesarios para construir una “ciencia con conciencia” (Morin, 1984) al interior de una
comunidad académica. Si la necesidad es la de comprender y explicar —y a esto le suma-
mos que desde la subjetividad tendremos multiples puntos de vista como razonamientos
criticos— tendremos multiples desarrollos del conocimiento.
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Cuando la universidad se somete a valores de mercado como: competi-
tividad, rentabilidad, marketing, costo-beneficio y reemplaza la investigacién
por la simple consultoria, compromete su autonomia en la produccion del
conocimiento y lo domestica, atrofia la criticidad y sobre todo degrada su ca-
lidad académica en simple oferta y demanda de formacién profesional fun-
cional al mercado laboral.

Un intento de escapar a esta dindmica estaria equivocado, porque la ten-
sién con las fuerzas de mercado es ineludible, las sociedades siempre han teni-
do y tienen mercado. Por otro lado, no se trata de combatir con soluciones eco-
nomicistas a la economia de mercado, la solucién debe provenir de un gobierno
politico de lo econémico y no de un gobierno econémico de lo politico, porque
un contraataque economicista al sistema terminaria siendo més de lo mismo.

Precisamente una organizacién-ecosistémica que produce conocimien-
to, entre otras alternativas, ofrece a la universidad la posibilidad de respon-
der con autonomia, cuestionando y ejerciendo una fuerza de cambio dentro
del mismo sistema, dado que la produccién de un conocimiento pertinente y
trasformador capacita a la universidad para pensarse a si misma y la socie-
dad en la que esta envuelta.

Una produccion de conocimiento pertinente y transformador implica:

¢ No confundir informacién por conocimiento, promoviendo el didlogo
Unico, aunque conflictivo entre la razén critica y la razén instrumen-
tal. Se trata de ir mas all4 de la gestion de datos e informaciones que
satisfacen consumos y demandas utilitarias, para provocar la produc-
cién del conocimiento con la comunicacién y accién en la sociedad.

¢ Concebir el conocimiento como potencial de desarrollo humano, que
propicia su promocién y transforma su entorno en un ambiente que
potencia capacidades en virtud de un bien comun. Lo que implica ir
mas alla de entender el conocimiento como mero generador de riqueza
ya que esta perspectiva lleva a manipularlo como bien de concentra-
cién y desigualdad. Lo cosifica como mercancia produciendo asime-
trias sociales tanto en el acceso y uso.

¢ Comprende el conocimiento como un dialogé de ciencia y saberes,
busca la verdad no solo en lo verdadero sino también en lo real, lo
que devuelve a la persona posibilidad de produccién de conocimiento
que responda a las epistemologias endégenas especificas, privilegian-
do las légicas sistémicas y yendo mas alla de una légica unidireccional
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donde uno es quien produce conocimiento y otro es quien lo utiliza o
lo consume.

El conocimiento producido por la universidad es pertinente porque
proviene de la validacion social, valora las diferencias, se basa en la interac-
cién de redes y grupos que buscan el significado de lo que les rodea en medio
de un ambiente intencionado que potencia las capacidades humanas.

La promocién de un ambiente que potencia capacidades entendido
como integracion de los contextos académico y extra-académico fortalece el
tejido docencia-investigacion.

La produccién de un conocimiento relevante y transformador reduce
la brecha universidad-sociedad y se basa en estrategias de gestién de conoci-
miento que potencian la dindmica del continuo tacito-explicito en su interior
(figura 23).

La transformacién explicito-tacito relacionada con calor emocional
(Bratianu, 2011) en el modelo ecosistémico de gestién de conocimiento pro-
puesto (figura 23), puede verse que tiene relaciéon con el ciclo de conocimiento
transformador (relevancia y pertinencia de los resultados) y la validacion so-
cial (consolidacioén, credibilidad, opinién social, satisfaccion de necesidades).
El conocimiento tacito esta “profundamente enraizado en la accién y la expe-
riencia de un individuo, asi como también en los ideales, valores o emociones
que abraza” (Nonaka y Takeuchi, 1995).

La motivaciéon o emocién es fundamental en el proceso de internaliza-
cién, la retroalimentacion que produce el reconocimiento social, la credibi-
lidad, etc. detona la busqueda de explicaciones, la persona genera, clasifica,
selecciona y conecta informacion para dar significado a una nueva creencia,
de esta forma convierte modelos, férmulas, etc. en capacidades.!'?” 128

127 Peirce (1998) define como abduccién al proceso a través del cual el receptor mediante su
propia légica (que es tnica) construye sus propias hipétesis para explicar lo que ha per-
cibido como novedad (intensidad). Este proceso comienza simplemente al recibir la sefal
(contenido) de unos datos que conllevan una novedad que necesita explicacion.

128 Broekstra (en UNICEF, 2016, pp. 84-101) resume el trabajo cognoscitivo sobre la moti-
vacién estableciendo cuatro principios: primero, si la persona se siente competente para
enfrentar un desafio, segundo, si entiende el propésito de lo que esta dispuesto a hacer, ter-
cero, si comprende su entorno como favorable para aprender, cuarto, experimentar emo-
ciones positivas que motiven el aprendizaje, las personas pueden utilizar recursos cogniti-
vos cuando tienen control sobre la intensidad, la duracion y la expresién de sus emociones.
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La transformaciéon tacito-explicito se vincula al “trabajo cognitivo”
(Bratianu, 2011), que en el huracidn del conocimiento-organizacién vincula
de manera ecosistémica la espiral de conocimiento con el ciclo de comuni-
cacién-accion en base al didlogo de saberes y conocimientos (figura 23). Asi,
se puede entender el trabajo cognoscitivo como el paso desde un pensamien-
to, creencia o conocimiento, a una sensacion corporal que desencadena una
emocién. La comunicacién-accion con el entorno permite proyectar la reali-
dad sin generar un abismo entre lo escrito y actuado, permite articular ideas
y experiencias en modelos y conceptos formales en funcién de la realidad, es
decir externalizacién, logrando la transformacion técito-explicito.

Como se menciond anteriormente, considerar el ecosistema como un
sistema disipativo o abierto comprende que la misma dindmica de su funcio-
namiento lo alimente para seguir funcionado a manera de un huracan (figura
23), es decir, los intercambios de energia-conocimiento con el entorno pro-
ducidos por su dindmica al mismo tiempo producen la espiral del continuo
tacito-explicito.

La brecha universidad-sociedad se define por lo que la universidad
debe saber y lo que sabe, o por lo que la universidad debe hacer y puede ha-
cer, reducirla implica dotar a la universidad de suficiente flexibilidad, adapta-
bilidad, capacidad de reflexién interna y externa, y por lo tanto la capacidad
de no solo responder las exigencias del contexto (Zack, 1999), sino de asumir-
las y transformarlas (Broekstra, 1998).

La universidad y la sociedad se encuentran en un equilibrio dindmi-
co (que no implica orden), lo que la conduce a la capacidad de responder a
los cambios, asi como asimilar el conocimiento que proviene del entorno. El
conocimiento de la universidad depende del flujo de conocimiento desde la
sociedad hacia su interior y la creacién de conocimiento pertinente comuni-
cado y compartido con el exterior.

Lejos del control, la administracién monitoreara y estimulara la rela-
cién continua entre conocimiento tacito y explicito a través de procesos de
comunicacién/accion con el entorno, es decir promoviendo el desarrollo de
las personas en medio de un ambiente que potencia capacidades.

La comunicacién-accién-conocimiento conforma una espiral, ya que
por un lado propician las continuas transformaciones del tacito-explicito y
por otro ayudan a proyectar los posibles futuros de la organizacion en fun-
cién del sentir colectivo y de la relevancia del contexto.
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Son precisamente los pares improbables los que detonan el proceso
de comunicacién-acciéon-conocimiento.’*® Es por esto que la administracién
debe propiciar este encuentro, aunque en muchos casos sea considerado in-
clusive ineficiente, mas adelante se vera cémo la redundancia, diversidad e
incertidumbre, si bien tienen relacién con la eficiencia, al mismo tiempo tie-
nen relaciéon con la resiliencia, que es un requisito elemental para la evolu-
cién y por ende para el desarrollo.!3!

Anteriormente se desarrollé con mayor profundidad el concepto de re-
siliencia entendida para la universidad como la capacidad de auto-organi-
zacion evolutiva, en base a la produccién de conocimiento relevante, para
interactuar con las condiciones cambiantes del entorno, permitiéndole dar
una respuesta proactiva, que imagina, idea, crea y actia las caracteristicas
propias de su identidad.

La interaccién entre la espiral socializacion-externalizacion-combina-
cion-internalizacion y la espiral comunicacion-accion-conocimiento producen
y se alimentan de la resiliencia de la universidad-ecosistema.

La administracion, por tanto, necesita comprender cémo se produce
resiliencia y cudl es su equilibrio con las otras variables del ecosistema como
la eficiencia, sostenibilidad y entropia. Al interior de la universidad a través
de una construcciéon seméantica, en base del anélisis de entropia, se puede
comprender parcialmente los campos de conocimiento en los grupos y el
conocimiento codificado en la cultura organizacional, utilizando la informa-
cién de los estados de produccién de conocimiento, asi como en los produc-
tos y resultados de esos estados.

La accidén-sinérgica de base:
el grupo en la universidad-ecosistema

La universidad-ecosistema es el resultado de la accion transformadora de sus
integrantes, esta puede ser entendida como accién practica (praxis) y accién

130 Un par improbable es una diada de actores que establecen sinergias, pero que sin un esti-
mulo externo probablemente no se habrfan conocido.

131 Ulanowicz (2000) sostiene que la “sobrecarga del sistema” sirve como un mecanismo para
mantener la integridad del sistema y proporcionar sustento futuro. En otras palabras, la
redundancia es el costo necesario para garantizar los saltos evolutivos.
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productiva (poiesis),'** ambas transforman la realidad para crear lo nuevo, la
finalidad-desenlace es la institucionalidad y la finalidad-objetivo la autonomia.
En el caso de la accién practica la intensién del sujeto es fundamental y en la
accion poiética la intencionalidad del resultado o producto es independiente
del sujeto.

La conjuncién de estas dos formas de accién es de significativa impor-
tancia, ya que la razon positivista orientada solamente por los fines y resul-
tados puede transversalizar la comunidad de la universidad-ecosistema ha-
ciendo que esta pierda la capacidad reflexiva de los medios y por lo tanto que
la accién politica y social se vuelva solamente economicista. Colocar a la per-
sona al centro de toda accién universitaria implica orientarla hacia la praxis-
ética y hacer de ella una técnica productiva sometida a los fines.!33

Por lo tanto, la confluencia de praxis y poiesis en una comuna universi-
taria tiene por base la triple articulacién de las dimensiones de la economia,
la politica y la sociedad. Una articulacién compleja, ya que la sostenibilidad
de la comuna, su identidad y su autonomia dependen de que no exista supre-
macia de una dimensién respecto a otra.'** Por ejemplo, no es lo miso decir
economia de la politica que politica de la economia, lo social de la economia
que la economia de lo social, la politica social que la sociedad politica.

La caracteristica sinérgica de la accion es expresién de vitalidad, soste-
nibilidad y productividad de la comuna; esta no esta constituida por piezas o
rasgos, sino que adquiere entidad a partir de un conjunto de reglas compar-
tidas que garantizan y reestructuran una y otra vez las sinergias. La universi-
dad-ecosistema vive y crece por la vitalidad de las sinergias entendidas como
interconexiones que generan flujos y fuerzas movilizadoras. La sinergia ga-

132 Segun Aristételes (1970), la actividad humana se divide en: poiesis que se define por la
accién productiva o técnica y praxis que se define por los medios y el ejercicio de la misma
actividad. Para Platén, la poiesis adquiere sentido de institucién (pasar de no ser al ser)
(Crespo Giiemes, 2007), y la praxis se define por el objetivo de esta finalidad que es la auto-
nomia. La comuna es ambas cosas porque tiene como finalidad-desenlace la instituciona-
lidad y como finalidad-objetivo la autonomia.

133 Para Aristételes (1970) la politica consistia en una praxis-ética compuesta por la perfeccion
politica del ciudadano y la felicidad de la polis, pero a partir del Renacimiento y el respec-
tivo surgimiento del ciclo de la politica y el Estado del desarrollo de las fuerzas politicas y
de los poderes institucionales, la politica se transforma en una accién técnico-productiva
definida por sus resultados y obras mas que por las intenciones de los sujetos.

134 La comunalidad implica toma de decisiones a menudo en busqueda de equilibrios y a
menudo en crisis. La comunidad implica un conjunto de valores ya definidos.
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rantiza la relacién entre pares y evita que se asuma como ético la légica mer-
cantil de comprar a los otros lo més barato posible y de venderse uno mismo
lo mas caro posible. Para Ostrom los problemas de la gestién de los bienes
comunes se caracterizan por la accién colectiva y, por lo tanto, por la proble-
matica relacionada con apropiacién y provisién del bien comun.

En los ecosistemas complejos las poblaciones y grupos (grupos de inves-
tigacion, innovacion, etc.) se forman de manera funcional y dependen de cémo
se organizan sus elementos basicos (intereses homogéneos, aunque luego por
el aumento de entropia se vuelvan heterogéneas). Las condiciones gregarias y
de organizacién jerarquica no se imponen en un sistema complejo sino emer-
gen (Levin y Segel, 1985) y luego con la dindmica en el tiempo restringen las
interacciones y el desarrollo (Kauffman, 1992). Los intereses comunes se su-
perponen a las caracteristicas de los individuos, por esto se pude ver coopera-
cién no solo en la misma especie (disciplina académica) sino entre individuos
de especies distintas (inter y transdisciplinariedad académica). Por otro lado,
y muy importante, es que los patrones gregarios o de organizacion jerarquica
son una consecuencia de la auto-organizacién (Holling, 1992) (O'Neill, 1986).

La integracién de los grupos de investigacién, innovacion, etc. mas alla
de la reglamentacién, dependera de los valores compartidos y de las motiva-
ciones que los juntan, tomando en cuenta que la basqueda del conocimiento
es inter y transdisciplinaria.

La formacién de los grupos de investigacion se aleja del tradicional
concepto grupo de aula; se trata de recuperar el espacio académico para pen-
sar juntos y producir sinergia para el didlogo creativo. Estos espacios se ubi-
can en la dimensién del encuentro mas que en la del tiempo espacio, por
ejemplo, la produccién de una tesis de pregrado puede contribuir al desarro-
llo de una temaética de investigacién del grupo y convoca, ademas, a docto-
randos, docentes, estudiantes de maestrias e incluso de pregrado. Estos nue-
vos espacios se relacionan con el concepto de wikicultura, que se identifica
con una colaboracién abierta y voluntaria no excluyente, en donde intervie-
nen personas para enfrentar una determinada situacién y, de esta manera,
formarse produciendo conocimiento.

Lo importante para la universidad no es el proyecto de investigacién en
si, sino el grupo que lo enfrenta y ejecuta. La diversidad de este multiplica las
posibilidades de aprendizaje y, con cada accion, contagia con su chispa e inicia-
tiva a una mayor parte de la comunidad universitaria. Es por esto por lo que el
grupo de investigacion sera la rueda motriz de todo el sistema de investigacion.
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Son miuiltiples espacios de encuentro entre los grupos de investigaciéon e
innovacion y las realidades universitarias enmarcadas en una légica matricial
entre la docencia y la investigacién. Cada grupo gestiona su propia autonomia
en relacién con la instancia central, de manera que las instancias como los de-
partamentos universitarios, el rectorado y vicerrectorados y las carreras, son
satélites que complementan el sistema de investigacion. El movimiento de es-
tos primeros moviliza a la comunidad académica que investiga.

Es necesario aclarar que la l6gica académica y los flujos que intervie-
nen en cada lugar de encuentro entre los grupos y la realidad universitaria,
no pueden confundirse con la légica administrativa de la universidad. Es de-
cir, las iniciativas de generaciéon de conocimientos no estan obligadas a seguir
los mismos procesos jerarquicos y centralizados de la red de tramites admi-
nistrativos. Las légicas académicas obedecen a un sistema planetario de in-
vestigaciéon donde el grupo es el centro motriz, y la regulacién viene dada por
consenso en los Consejos de Accion Colectiva.!

Los grupos de base (investigacion, innovacién, etc.) cumplen una do-
ble funcién: por una parte, son el lugar por excelencia, como hemos dicho, en
donde se concentra y acumula la experiencia y el proceso de investigacién; y
por otra, son los generadores de innovacién académica que retroalimenta cu-
rricularmente a las carreras y sus programas de investigacion.

En lo concerniente a las agendas de investigacién debemos diferenciar
dos niveles de exigencias, tanto las externas como las internas. Desde el pun-
to de vista interno de la universidad, lo ideal seria que cada carrera incluyera
la investigacion de forma transversal en el programa de cada curso; asi cada
materia contemplaria en sus descriptores los componentes investigativos y
las posibilidades o proyectos de investigacion.

La multiplicidad de puntos de encuentro entre las carreras y los gru-
pos de investigacién obliga a que los programas y agendas de investigacién
de ambos se compartan, complementen y se retroalimenten. Nétese que cada
carrera puede vincularse con varios grupos de investigacién-innovacién y
cada grupo con varias carreras. Las potencialidades son enormes.

135 Los Consejos de Accién Colectiva estan formados por representantes de los grupos de base que
estd encargado de establecer reglas de uso de recursos que afectan de manera estructural la
accion sobre los bienes comunes, la que los actores tienen derechos de propiedad, garantizando
la congruencia entre apropiacién-provision. Dicha dinamica depende del consenso de los intere-
ses de los actores de la universidad. Estas reglas consensuadas defienden sobre los actores, son
flexibles ya que pueden ser modificadas con facilidad, pero no por laxidad en su cumplimiento.
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Las orientaciones para las agendas de investigacién deberian estar en-
marcadas al menos en tres criterios base:

e Desarrollos e innovaciones de la ciencia.

¢ Demandas sociales que establecen incluso el futuro laboral de los estu-
diantes.

e Nuevos desarrollos académicos de la misma universidad.

La universidad-ecosistema y los grupos de investigacién-innovacién
enfrentan, en la actualidad, el desafio de ser ttiles a las demandas de la socie-
dad impuestas mayoritariamente por los gobiernos y el sector empresarial,
sin ser instrumentalizados por los decisores politicos, légicas del Estado o
fuerzas de mercado. Las agendas académicas y de investigacién universita-
rias deben mantener siempre una autonomia que garantice la cientificidad
de su produccion, el enriquecimiento de los conocimientos, la constante rela-
cién cientifica y una vinculacién positiva con la sociedad.

Una cosa es que la universidad responda instrumentalmente a las de-
mandas de la sociedad y otra cosa es que la generacién de conocimiento pro-
pio de la universidad (que tiene su base en la razén critica) pueda responder a
las necesidades sociales. Las dindmicas de la investigacion, segin lo expues-
to, constituyen un verdadero motor en el desarrollo de la carrera, de la forma-
cién del estudiante, del docente y de la ciencia en la universidad. La retroali-
mentacioén de la investigacién constituye un circulo virtuoso que garantiza la
identidad de la universidad.

Es necesario asegurar un proceso sostenido de estudio y anélisis de las
actividades de los grupos de investigaciéon-innovacion. Esta funcion de obser-
vatorio de la investigacién puede ser desempefiada también en el Vicerrecto-
rado de Investigacién u otra instancia en la universidad en donde se trans-
forman los datos en la informacién necesaria para sustentar las politicas y
estrategias que deberd tomar la universidad.

Un observatorio del conocimiento garantiza que la evolucion de un de-
terminado fenémeno pueda ser valorado en el tiempo, de esta manera brin-
dando eficaces instrumentos de intervencion para una planificacién desde
abajo hacia arriba.!3¢

136 Mas adelante se esboza las légicas de una planificacién no-lineal basada en directrices
voluntarias las cuales son resultados de la emergencia de valores identitarios asumidos por
la organizacion.
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La auto-organizacién es la alternativa méas viable para organizar un
ecosistema en contraposicién con las estructuras jerarquicas. Claro esti,
siempre y cuando existan fuertes canales de comunicacion y sinergias, para
la l6gica ecosistémica no es tan importante el nimero de actores como si sus
interacciones. En los sistemas disipativos, con los que se comparé a la univer-
sidad-ecosistema anteriormente, es posible entender dénde surge el orden,
pero no cuéles son las condiciones para que este se dé. Y es que el orden y los
comportamientos mas complejos emergen al borde del caos y los procesos
que conducen el sistema al borde del caos son los de seleccién natural, mu-
tacién y recombinacién (Kauffman, 2000). Para Kauffman (1995), la auto-or-
ganizacién es la condicién sine gua non para la supervivencia del sistema en
medio del caos y para que se produzca el salto evolutivo en el sistema debido
a la necesidad de adaptacion, de esta manera la auto-organizacién es condi-
cién elemental para la vida. El orden a partir de la auto-organizacion es una
emergencia natural de todo sistema complejo (Camazine, 2003).

Figura 24
Centralidad motriz de los grupos a partir de la realidad de la UPS

Consejo de Investigacion

Grupo de investigacion

Comunidad cientif ca

Comunidad académica
de investigacion

Valorizacion de Investigacion
(Aceleramiento del ecosistema,
coworking, gestion del conocimiento)

Docencia investigativa
(carreras)

Fuente: el autor a partir de Salgado, 2014
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Muchas veces se entiende una estructura piramidal como jerarquica y
opuesta a una de net-working (sinérgica), a la que se considera plana desde este
punto de vista. Esto no es tan cierto ya que la estructura piramidal puede no
ser necesariamente jerarquica y resultar ttil en ciertas circunstancias especifi-
cas. De la misma forma ocurre con respecto al net-working, esta contradiccion
es tratada por Cumming (2016), quien logra entrelazar los elementos de redes
y jerarquias como un continuo organizativo/estructural; las relaciones entre
patrones-procesos o estructura-funciones pueden ser definidas con mayor cla-
ridad y mas afines con el contexto desde las perspectivas de las heterarquias.

Lo cierto es que desde la jerarquia muy dificilmente un lider puede
conocer lo que ocurre en la organizacion y su pretensién de gobernarla lo
lleva a ejercer control de manera unidireccional, congelando la posibilidad
de tomar distancia critica y por lo tanto construir acciones en base al juicio
moral, la inaccién equivale a no conocer. Debe reconocerse en la universidad-
ecosistema su condicién de red que faculta la auto-organizacion utilizando
estructuras dindmicas y de rizoma que no se atienden a 6rdenes jerarquicos
sino mas bien policéntricos (Ostrom, 2010b).

En los grupos, los nodos de los rizomas aparecen y desaparecen, pues
existen en tanto se lleve a cabo los proyectos en los lugares de encuentro que
existen por los intereses comunes. Un rizoma cada vez que se rompe se re-
compone preservando su otra-unidad, conecta cualquier punto con otro pun-
to, no se trata de una estructura “arbol” con ramas que se dividen formando
multiplos de unidades, sino més bien estd compuesta por direcciones o di-

mensiones que cambian en el tiempo.

Al contrario de una estructura jerarquica, que es un conjunto de pun-
tos y posiciones, el rizoma estd conformado por lineas que establecen dimen-
siones y flujos que no poseen territorio, lo que permite la metamorfosis de
sus heterarquias. Cada instancia rizoma gestiona su propia autonomia en
relaciéon con el tronco, ademas trasciende de forma diluida y distribuida
verticalmente a las instancias de la universidad ya definidas como departa-
mentos, centros, carreras o areas, etc. Mas bien, el tejido resultante de la in-
teraccién entre la objetividad prescriptiva de las estructuras administrativas
y departamentales con la subjetividad creativa de los grupos de base permi-
te el surgimiento de las iniciativas de generaciéon de conocimientos, para de
esta manera incitar una relacién de cooperacion entre pares mas que la ma-
nipulacién del subordinado.
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Los actores en medio de este tejido podran hacer valer su iniciativa y
creatividad para enfrentar el “orden impuesto”, pero sobre todo la incerti-
dumbre y la complejidad, en una universidad abierta siempre a nuevos senti-
dos sobre los que ejercer su transformacion.

Es necesario dotar al ecosistema de una gama de topologias de estruc-
turas posibles lo suficientemente diversa, de manera que los grupos puedan
operar como rizomas en ambientes complejos o incluso aprovechar esa com-
plejidad. Esas topologias deben estar de acuerdo con el comportamiento de
los actores, grupos, sistemas sociales y sus interacciones. Para esto es nece-
sario considerar:

e La dindamica morfolégica de las estructuras.

¢ Que permitan las heterarquias, de manera que si existe algin tipo de
jerarquia esta se anide.

e La multiplicidad reticular.

e Lacomunicacion en las lineas de sinergia para propiciar la transformacion.

e La ruptura y recomposicion en base de la auto-organizacion, y en fun-
cién de la duracion de los lugares de encuentro reflejados en proyectos.

e Un mapa de sinergias desde la experimentacion que permita visibilizar
las posibilidades de pares improbables, intereses comunes entre acto-
res con potencial de crear nuevos lugares de encuentro.

e Asumir la incertidumbre como potencial de creacién, multiples posibi-
lidades de modificacion, establecimiento o eliminacion de conexiones,
alteracién de rumbo, adaptacién al contexto.

e Optimizacién y aleatoriedad para la emergencia de redes complejas.

e Localidad que no implica proximidad geografica sino flujos que inter-
vienen en un territorio.

Mezza (2013), haciendo una critica al control jerarquico desde una
perspectiva de complejidad, establece una gama de topologias a las que ana-
liza por el nivel de bio-inspiracion. Este abanico de posibilidades sera utiliza-
do por este trabajo y se muestra en la figura 25.

Las acciones-sinergias no estdn hechas de unidades, son dimensiones
o direcciones cambiantes; no responden a un principio o fin, sino que son un
medio a través del que se crece y se desborda. No hay que confundir las siner-
gias con relaciones filiales unidireccionales de tipo piramidal, estas son libres,
espontaneas y producidas no por subordinacion sino por reciprocidad, y por lo
tanto debe ser siempre construida, producida, conectable, modificable, de mul-
tiples entradas y salidas, definidas solo por la circulacién de estados.
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Figura 25
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Un tejido docencia-investigacion para una organizacion viva

Considerar al grupo de base (investigacion, innovacion, etc.) como la rueda
motriz del ecosistema requiere poner todas las instancias universitarias a su
servicio y apoyo y privilegiar la relaciéon docencia-investigaciéon. Implica ha-
blar de una universidad que rompe el concepto del aula, que sale de los claus-
tros, para transformase en una comunidad regida por valores y que interac-
tia por flujos de reciprocidad, donde los reglamentos, organigramas y légicas
administrativas responden a la dindmica de las personas.

Es necesario salir del concepto de que solo es bueno, valido o verdadero
lo formal y pasar a lo informal. Esto no implica anular la forma o deformarla,
sino simplemente encontrar nuevas formas. El ejercicio de imaginar una nue-
va arquitectura organica motiva a descubrir las nuevas formas en que la co-
munidad universitaria produce conocimiento, genera respuestas y soluciones
a problematicas, y plantea incluso nuevas problematicas que nacen del ntcleo
docencia-investigacion. Estas situaciones ocurren desde la complejidad y les
corresponde un tejido-organizacién espacial que potencia a lo que en términos
generales definimos como “lugares de encuentro” (figura 26).

Los lugares de encuentro son producto de los cruces de multiples flujos
que intervienen en las dindmicas creadoras e investigativas de la universidad:
catedras, tesis de posgrado y pregrado, programas de investigaciéon de carreras,
grupos, centros, docentes, demandas externas, demandas internas, concursos de
investigacién, publicaciones, difusién de resultados, vinculacién de la investiga-
cion, transferencia de tecnologia, innovacion y desarrollo, emprendimientos, etc.

El interés personal y cada aspecto de identidad de un individuo se rela-
cionan con determinada dimensién, y esta a su vez se encuentra con la dimen-
sién del otro. La suma de intereses y de buisqueda de significados hace que es-
tas personas converjan en un lugar de encuentro dentro de la comunidad aca-
démica que investiga formando células motrices: los grupos de investigacion.

La investigacién universitaria se nutre de la vivencia de espacios e
iméagenes determinantes en el proceso de socializacion personal. Entonces,
¢como establecer la planeacién como método de gobierno y a la vez herra-
mienta ductil, flexible y eficaz, con premisas de informalidad y sustentada en
originales lugares de encuentro? ;Cémo lograr que la planeacién no se limi-
te a responder a las exigencias de funcionarios y agencias evaluadoras? Sin
duda, no es aquella planeacién que sienta sus bases sobre la ortodoxia del di-
sefio y planificacion y obedece al espejismo de la exactitud formal y el método
prescriptivo que se deriva del modelo racional.
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Esta planeacion tan solo dibuja a la universidad en el papel, no es ca-
paz de acercarse a ella por lo difusa y compleja, la proyecta por tanto como
inexistente. Existen situaciones que deben ser tratadas por quienes las co-
nocen porque las enfrentan, y problemas de sintesis que deben tratarse por
quienes tienen la vision de conjunto. No se puede aspirar a un plan homoge-
nizador para todos, solo el proceso adaptado a cada caso da sentido a la pla-
nificacién como método, aunque existan ejes comunes de articulacion.

La planeacién desde la base, que trata problemas de cada nodo (grupos
de investigacién y carreras) y sus interacciones docencia-investigacién con
los maltiples lugares de encuentro, tejen la red base sobre la cual es necesaria
la planeacién integral central que trata con los problemas genéricos de largo
aliento; negociados y consensuados por los mismos grupos por una red uni-
versitaria socialmente diseminada.

La planeacién nodal y la integral no solo deben coexistir, sino deben re-
conocer la especificidad y la complejidad a través de un marco de didlogo cons-
tante y un acompanamiento que garantice vida, unidad e identidad. Para que la
planeacion integral acttie en conocimiento de la planificacién nodal, es necesa-
ria una comunicacién con un lenguaje de autocritica, un esfuerzo permanente
de reconocimiento en el seno de una red universitaria socialmente diseminada.

La totalidad no es la suma simple de las partes, las relaciones no son
unicasuales, la 16gica no es la formal del sentido comtin. En cambio, estamos
hablando de una nueva forma de reconocer las partes sin perder de vista el
todo, pero desde una légica holografica de las relaciones multiples. Es indis-
pensable reconocer a cada grupo sin perder de vista las redes a las que se in-
tegra, como capas que van entretejiendo relaciones culturales, académicas,
politicas, sociales, en ambitos locales nacionales e internacionales.

El enfoque de lo integral debe propiciar lugares de encuentro, lugares
dinamicos, flexibles y horizontales, donde se puedan reinventar las reglas y
practicas de la investigacion.

Los brotes de los grupos pueden ser multiples, cuanto mas mejor, y se
crean o diseminan en funcién de su utilidad practica. Es necesario recono-
cerlos como red basada en multiples lugares de encuentro y no se atienen a
un orden jerarquico porque pertenecen al orden de creatividad que produce
brotes desde cualquier punto.'¥’

137 La organizacién matricial bidimensional, ampliamente conocida, no distingue entre las
funciones de soporte econémico y las funciones de soporte organizacional. Dostal et al.
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Los ecosistemas priorizan la optimizaciéon mas que la maximizacion,
lo que generalmente suele ser contrario cuando se trata de organizaciones
mecéanicas o lineales. La complejidad ecosistémica implica un equilibrio en-
tre eficiencia y equidad, impulsa una visién donde estas, no solo son opues-
tas sino complementarias a la vez. La optimizacién conlleva adaptabilidad a
las funcionalidades del sistema; reciclar informacion, procesos y materiales,
ademas de propender a la multifunciéon (Biomimicry Guild, 2009). La maxi-
mizacién solamente se orienta al resultado de eficiencia justificando lo me-
dios y rompiendo las interacciones e interdependencias de la red.

Propender a la optimizacién y no a la maximizacién es la clave para
entender la funcionalidad del tejido organizacional, y confiar en que la auto-
determinacién y auto-organizacion elimina el control, lo que puede resultar
impresionante a simple vista. La pregunta clave es: ¢Puede haber orden sin
control? Y por consiguiente: ;Puede haber orden en el caos?

En realidad, puede existir estructura y orden incluso en el caos (Fer-
nandez et al., 2014) y esto se debe a la auto-organizacién. Tal vez no se tra-
te de un orden ordenado, pero si un orden organizado. Se trata de concebir,
como dice Morin (1994), que el orden no solo es antagénico al desorden, sino
que también son complementarios. Es decir, si intentamos poner orden en el
desorden y recurrimos a una organizacién sistémica esta, a la vez, conduce al
orden y a interacciones que también causan desorden.

Pascal et al. (2000) argumentan que el uso del control puede conducir
al desastre —aunque no haya sido deseado—. Para ello es necesario diferen-
ciar entre control y orden. El paradigma de la organizacién-maquina nos ha
hecho pensar que el control produce mayor eficiencia, pero la organizacién
es organica y por lo tanto no funciona con las mismas reglas y el control pier-
de sentido (Wheatley, 1993). Por lo tanto, el tejido de la organizacién debe
propiciar las siguientes caracteristicas:!

¢ La naturaleza contributiva de los conocimientos y experiencias.
¢ La naturaleza “realista” de la tarea individual, que se ve determinada
por la situacién total de la organizacion.

(2005) introducen la tercera dimensién distinguiendo tres tipos de funciones denominada
biomatrix, a partir de la cual se elabord la figura 33.

138 Burns y Stalker (1961) establecen diferencias entre la organizacién mecanicista y la orga-
nica, las caracteristicas enumeradas se desarrollaron en base a su trabajo.
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e FEl ajuste y la redefinicién contintia de tareas individuales a través de
la interaccién con otros.

¢ El entendimiento de la “responsabilidad” como un campo no solamen-
te limitado a los derechos, obligaciones y métodos (no se endosan los
problemas como responsabilidad de otras personas).

e Un compromiso con la organizacion mas alla de cualquier relacién técnica.

e Una estructura de red de control, autoridad y comunicacién. Las san-
ciones que se aplican a la conducta de los individuos en su funcién
laboral derivan mas de los intereses de la comunidad y de la supervi-
vencia y crecimiento de la organizacién, que, de una relacién contrac-
tual, representada por un superior inmediato.

e El conocimiento puede ubicarse en cualquier parte de la red. Esta ubi-
cacion se convierte en el centro ad hoc de la autoridad y comunicacién
de control y no reposa solamente en el jefe de la organizacion.

¢ La comunicacion es también lateral y no solo vertical. Ademas, se ase-
meja mas a una consulta que a un comando.

e Un contenido de comunicacién que consiste en informacién y consejo
en lugar de instrucciones y decisiones.

e El compromiso con la organizacién y con el “ethos tecnolégico” del pro-
greso y el crecimiento tiene mayor valor que la lealtad y la obediencia.

El tejido organizacional esta formado por la objetividad de la gestién
de la academia y por la subjetividad de la gestién de la investigacién. Una vi-
sién equivocada seria la que excluye la una por la otra, ya que desde la pers-
pectiva de gestién son complementarias, pero no hay que olvidar que desde
la perspectiva de produccion de conocimiento son indisolubles.

Los lugares de encuentro docencia-investigacién en la universidad-eco-
sistema se consolida en torno a tres grandes pilares: el primero, la pluralidad
de los valores, no solo aquellos de utilidad econémica que son promovidos y
expresados por los mercados; el segundo, la busqueda del desarrollo humano
y el bienestar para todos; el tercero, el reconocimiento de la centralidad y de
la reciprocidad.

Este enfoque permite analizar y replantear los procesos vy las relacio-
nes confinadas a las disciplinas y nociones individuales, para pensar y traba-
jar una concepcién de bienestar existencial y mirar la docencia-investigacién
como desarrollo y promocién de un buen convivir. Asi, docencia-investiga-
cién se identifica con la misién de la universidad de colocar a la persona
como centro de su existencia plena y creativa, desarrollando su potencial ha-
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cia una vida dotada de significado a la luz de la dignidad humana. Es necesa-
rio compaginar los aspectos racionales y sensibles de la persona para hacer
una educacién integral que desarrolle a la persona.

Si bien la estructura funcional de la docencia requiere ser ordenada e
incluso jerarquica, el potencial de este tejido estd en la subjetivacion. La subje-
tividad entendida desde el conocimiento denota percepciones, argumentos y
lenguajes de comunicacién con respecto al individuo, que estan anunciados
por sus intereses y deseos particulares. Desde esta premisa, tanto el estudian-
te como el profesor, ambos investigadores, intentaran cuestionar paradig-
mas, salir de las rutinas que impiden comprender la realidad de otra manera
y, por tanto, desarrollaran razon critica que les permita romper con el sentido
puramente instrumental y racionalista del conocimiento cientifico. La lectu-
ra de la realidad no es una simple extrapolacién de un presente normalizado
y la ciencia se aprende haciendo ciencia.

El sentido de la docencia investigativa es siempre positivo y proactivo;
paradéjicamente la carencia de un norte predeterminado es su fortaleza. Se
trata de recrear condiciones de busqueda, de partir de la interrogante y no de
la respuesta. Es necesario reencontrar el sentido profundo de la experiencia,
del conocimiento que va de la mano de la vida, dejar de lado todos los pre-
supuestos establecidos y verdades totalitarias, despojarse de falsas verdades
que atrapan en lo lineal y nos llevan a hablar de la imaginacién que supone
una ruptura con la propia educacion.

La motivacién que nos convierte en aprendices activos (UNICEF, 2016)
proviene no solo de la inteligencia sino sobre todo del sentido que encontra-
mos en nuestra vida, por lo tanto, de la sensibilidad.!* Dar sentido o signi-
ficar, comprende inventar, crear, asumir, saber explicar, ser capaces de nom-
brar, entender, saber por qué hacemos lo que hacemos, integrar contenido
y accion. En fin, la educacion de la que hablamos depende directamente de
nuestra capacidad de dar significado. Sin una formacién investigativa, el pro-
fesional universitario no sera capaz de plantear preguntas y resolverlas en su
trabajo, menos ejercera pensamiento critico con respeto a ideas y dar un sig-
nificado al mundo que le rodea y su propuesta personal de vida.

139 Pareto (1974) plantea conceptos como “sistema social” y “equilibrio”, asi como las nocio-
nes de “residuos” y “derivaciones”, para destacar la importancia de las emociones y de los
valores en la interaccién social.
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Es precisamente la investigacion la que diferencia la educacién univer-
sitaria de cualquier otra. Se trata de desarrollar inteligencia y pensamiento
légico a partir de comparar conocimientos, organizarlos, explicarlos, pen-
sarlos y no simplemente aprenderlos. Por lo tanto, la docencia no se limita a
transmitir conocimientos, sino que desarrolla la facultad de entenderlos y, de
esta manera, explicarlos. El universitario desarrolla la razon critica y adquie-
re la capacidad de cuestionar otras ideas y elaborar el juicio sobre las propias.

La clave de la docencia investigativa esta en que, aprendiendo a desa-
prender, se busque entender las légicas particulares con las que esta produce
conocimientos. La forma en que se producen, investigan o piensan los cono-
cimientos de una ciencia son distintas a las de otra ciencia. Cuando la docen-
cia hace suya la forma de investigacion de cada ciencia, la misma docencia se
convierte en una busqueda y reconstruccion de conocimientos en si misma.
Por lo tanto, la docencia debe incorporar principios, presupuestos y motiva-
ciones basados en planteamientos para oponerse a las ensefianzas prescripti-
vas, abriéndose al conocimiento propio de cada individuo a través del analisis
de la valoracion y la comprensién.

La propuesta conlleva una disonancia con los preceptos establecidos
como modernos con respecto a la educacion, y que estan siendo posiciona-
dos como una moda en el mundo global bajo espejismo de asegurar el futuro.
Es necesario cambiar esta estrategia disciplinaria de adquirir competencias
a través de habilidades concretas, es decir: know-how o how-to, para pasar a:
how to know?, know why?, for what?, know in what conditions? (Ibarra et al.,
1993), de otra forma, habremos reprimido la capacidad de definir el mundo
que nos rodea. El juicio critico propio debe ser la condicién y principal pilar
de la formacion, sobrepasando el curriculo y apostando a relaciones de pro-
yectos'® y situaciones que permitan, tanto al docente como al estudiante, ver
el mundo desde distintas perspectivas, partiendo de la duda de la ciencia para
su recreaciéon. Cuanto mayor sea la libertad de pensamiento, mayores son los
riesgos a tomar y mayor sera la madurez con la que hay que afrontarlos. Un
circulo virtuoso para la formacion del ser humano.

140 El concepto de proyecto que surge de la planeacién ortodoxa no coincide con la dimension
que se le otorga desde la mirada ecosistémica. El proyecto, en este caso, es entendido como
catalizador de sinergias, como un “lugar de encuentro” para la creatividad y la libertad de
pensamiento y faculta a las personas para ejercer su capacidad de accién, es decir, las vuel-
ve “agentes” de cambios y de produccién de conocimiento.
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Se trata de dar el salto de lo aprendido a lo comprendido, en un proce-
so que implica pensar los conocimientos adquiridos y compartir con el pro-
fesor la comprensién de cémo producirlos; se trata de compartir el mismo
ejercicio investigativo. El conocimiento cientifico y el pensar cientifico no
se aprenden, sino se comprenden de una forma progresiva (Sanchez Parga,
2003), cuyo eje es la investigacién como proceso de produccién cientifica. Sin
una docencia de investigacién no hay produccién cientifica de conocimiento
y menos conciencia de pensamiento cientifico. Es, por tanto, indivisible la re-
lacién de docencia-investigacion.

Por otro lado, si la necesidad es la de comprender y explicar, y a esto
le sumamos que desde la subjetividad tendremos multiples puntos de vis-
ta como razonamientos criticos, tendremos multiples desarrollos del cono-
cimiento. Sabiendo que el desarrollo del pensamiento depende siempre de
un didlogo creativo, donde la inteligencia del primer comunicador se vuel-
ve reflexion del segundo. Es necesario un sistema wiki, por decirlo asi, que
sustente este didlogo en el transcurrir del tiempo. De esta forma los avan-
ces planteados por los estudiantes quedan registrados como base para los si-
guientes. Asi, en cada vuelta tendremos mayor complejidad de pensamiento
y un replanteamiento-perfeccionamiento constante de las agendas propias de
investigacion de cada carrera que interacttian con las agendas de los grupos
de investigacién y que en su conjunto sustentan a la universidad.

Se trata, entonces, de respetar la indivisible relacion docencia-investiga-
cién y saber conjugar las correspondientes objetividades y subjetividades. Para
escoger las vias se podrian formular las siguientes preguntas, conscientes de
que sus respuestas obedecen a una dimensién espacio-tiempo especifica:

o Cudn importante es la integracion de la gestion docencia-investigacion?
La funcionalidad de la gestiéon de docencia presenta dificultades para
coordinar las dimensiones de proyectos por estructurarse en distintas
areas. La gestion de la investigacién por su parte tiende a integrar las
funciones de la docencia, dado que los proyectos y los actores que los
ejecutan son transversales a las funciones de la docencia.

o Cudn critica es la innovacion para la experiencia funcional docente?
Cuando la experiencia funcional docente sostiene la estructura vital,
es necesario valorar lo disruptiva que puede ser la innovacién que
aplica cambios a ella. Por ejemplo: si se quiere transformar la expe-
riencia pedagégica del aula, es necesario notar que si se intenta una
innovacién que implique borrén y cuenta nueva, se pone en riesgo la
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fuente que sostiene la misma innovacién. Como se ha visto, el cambio
debe ser gradual (McMillan, 2004) y simple para que genere la menor
inercia y al mismo tiempo cierre un ciclo accién-comunicacién-cono-
cimiento que retroalimente el punto de partida.

e (En qué medida los actores pueden ser multifuncionales para los proyec-
tos? Cada proyecto tiene un objetivo especifico al cual pueden aportar
los actores. Sin embargo, unos aportaran mas que otros en funcién de
la vinculacién que tengan con el objetivo o su ambito de conocimiento.
Esto quiere decir que pueden optimizar sus energias aportando a varios
proyectos sin que necesariamente los grupos que los lleven a cabo o el
mismo proyecto sea totalmente de su campo de conocimiento.

e Cudn importante es la velocidad de transformacion? En el caso de que las
innovaciones o proyectos necesiten velocidad, entonces se puede apro-
vechar la subjetividad de la gestién de la investigacién ya que esta favo-
rece a que los conflictos se resuelvan rapidamente y que actores de las
diferentes funciones de la docencia coordinen sus actividades de manera
eficiente. El tiempo empleado en transferir conocimiento (Handy, 1995),
asignar responsabilidades y coordinar tareas es relativamente corto.

Un orden no estructurado

La organizacién del ecosistema de investigacién e innovacién mantiene mul-
tiples relaciones de interdependencia entre los productores, consumidores y
descomponedores (cf. supra. Pag. 81ss.). Los flujos y relaciones estan en fun-
cién de la produccion del conocimiento que tiene resultados no-lineales, y
sus propoésitos son multiples. La informacién causada por los productores y
consumidores debe ser asimilada por los descomponedores, identificando las
potencialidades del sistema e iluminando mecanismos para gestionar el con-
tinuo tacito-explicito de la produccién de conocimiento.

Las multiples interacciones elevan la entropia, de la que se habl6 an-
teriormente, el andlisis de la entropia arroja las claves para entender el fené-
meno de un orden que es dinamico, multiple y por lo tanto no estructurado,
en otras palabras, un orden que se encuentra siempre en una condicién de
no equilibrio.

La organizaciéon del ecosistema es dindmica y variable en el tiempo,
siendo esta condicién vital para la produccion del conocimiento a través de
la investigacién e innovacion. La vision ecosistémica y la entropia que en este
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existe, vuelven caduca la forma en que se entendian tradicionalmente las fun-
ciones de la administracién: planificacién, organizacién, direcciéon y control
y coordinacion (Fayol, 2016). Para responder a una dindmica mas semejante
a la de la naturaleza que a la de una maquina (Burns y Stalker, 1961), el pre-
sente libro plantea el reorientar estos principios de la siguiente manera:

¢ De la planificacion-lineal a las directrices voluntarias de la comunica-
cién-accién.

¢ Del orden-organizacién a lo eco-sistémico.

¢ De la direccién jerarquica al liderazgo heterarquico.

e Del control a la gestién del conocimiento.

Zonas de desarrollo y comportamiento

Cuando se habla de entropia se esta haciendo referencia a la incertidumbre
y el potencial de producir novedad, a la vez que también se relaciona con la
tendencia al desorden, la variable heterarquia y la variable cooperacion.

En la figura 27 se muestra la curva de entropia y su relacién con la pro-
babilidad de producir novedad en el ecosistema, el punto A se encuentra a
minima entropia y la organizacién de los grupos que se encuentren cercanos
es rigida. Las interacciones y grados de libertad de los actores y grupos son
practicamente nula, por lo tanto, su organizacién individualizada es depen-
diente de quien se encuentra en el mando maximo. Esto implica que el in-
terés organizacional estd por encima del individual, disminuyendo la orien-
tacién a un comportamiento individual (CI), compensado por un alto com-
portamiento corporativo (CC). Con respecto a la variable heterarquia existe
una alta jerarquizacién, lo que produce poca capacidad de innovacién y de
establecer redes de trabajo con respecto a la variable cooperacion. Si bien, la
probabilidad p; es la minima y por lo tanto la Informacién o expectativa de
novedad es méxima, la misma probabilidad baja hace poco probable que el
suceso acontezca, por lo tanto, la entropia es minima.

El punto B por su parte también tiene niveles de entropia minima, las
interacciones entre los actores son nulas por encontrarse en una estructura
altamente difusa, la individualidad es alta por prevalecer un comportamien-
to centrado en la persona comportamiento individual (CI) y no en la organi-
zacién comportamiento corporativo (CC). En este caso la potencialidad de
Informacion o novedad es minima debido a la alta probabilidad p;; aunque
la probabilidad de que el hecho ocurra es de certeza méaxima la potenciali-
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dad del grupo o actores en este punto es demasiado baja debido a su nula
cooperacion.

Otro punto de maximos en la grafica es el C. En este se encuentra la
maxima entropia, es un punto de transiciéon del comportamiento ya sea cen-
trado en la corporacién (CC) o en el individuo (CI). Por un lado, las posibili-
dades de novedad son altas y al mismo tiempo la capacidad de interaccién,
por ende, su potencial de innovacién también. Sin embargo, en la zona de
transicion el consumo de recursos es alto en funcion de su productividad, lo
que disminuye la eficiencia de los grupos o actores. Equidad es el otro con-
cepto que toma significado en este punto de transicién y hace contrapeso al
criterio de eficiencia. Si, por un lado, la maximizacién de la eficiencia implica
minimizacién de costes con la simultdnea maximizacién de produccion y la
preferencia por resultados que reflejen un crecimiento, por otro, la equidad
busca destinar los recursos para mejorar el bienestar y la calidad de vida de la
comunidad, es decir reducir al minimo las desigualdades internas y externas
de los grupos (Richardson, 1973).

Asi, eficiencia y equidad tienen una relacién con la entropia. Cuando
el valor de entropia es demasiado alto la comunidad posee méas estados o
tendencias de comportamientos posibles es decir mayor desorden, pero al
mismo tiempo su capacidad de satisfacer necesidades y desarrollar potencial
también aumenta.

En la figura 27 se puede ver cémo entre los puntos 4 y € aumenta la
entropia conforme aumentan el nimero de interacciones. Cabe recordar que
su potencial de producir novedad es alto por ser proporcional a la informa-
cién. Las estructuras se de-jerarquizan y aumenta la tendencia a hacia la
individualidad, aunque prima un fuerte comportamiento corporativo (CC).
Desde el punto de vista de la eficiencia, esta disminuye conforme aumenta la
entropia ya que el nimero de conexiones si bien por un lado aumenta posi-
bilidades de interaccién, no quiere decir que todos los encuentros tengan un
resultado positivo. Conforme los resultados positivos se concretan, decrece
la necesidad de realizar més conexiones y la curva se estabiliza hasta llegar
un punto en C.

Desde el punto € hasta el punto B, la entropia disminuye debido a
que el namero de conexiones necesarias para causar resultados positivos
son menos necesarias al incrementarse los resultados, por lo tanto, la cer-
teza sobre los resultados también se traduce en disminucién de potencial
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de novedad. La eficiencia aumenta conforme se acerca al punto B. El com-
portamiento se vuelve cada vez mas individual (CI) que corporativo (CC) y
aumenta la de-jerarquizacion y la estructura es cada vez mas plana, aunque
maés difusa.

Es evidente que se necesita un equilibrio entre equidad y eficiencia
pues justamente de este encuentro surge un nuevo concepto resiliencia. El
concepto de resiliencia con respecto a los estados de produccién de conoci-
miento estd a su vez en funcién de la redundancia, que implica la distribu-
cién relativa de la entropia. Como se dijo anteriormente, es necesario hete-
rogeneidad para producir un salto evolutivo, caso contrario el sistema en-
frenta el colapso. En la figura 27, la linea Sy representa el indice de equidad
o entropia relativa, sera mas bajo en cuanto el nimero de estados sea mayor.
Los grupos que se encuentran debajo de este limite, es decir tienen una en-
tropia menor a la relativa del sistema, se encuentran altamente condiciona-
dos por dependencia si es que estan préximos al punto 4; o por su carencia
de interacciones tener una organizaciéon difusa y una baja probabilidad de
producir novedad.

Figura 27
Entropia del ecosistema
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Fuente: el autor
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El cruce de las dos graficas produce los puntos 4°y B”. En esta primera
aproximacién se estudiaran los cambios organizativos en funcién de los con-
ceptos de entropia, eficiencia y resiliencia. Nétese que se trata de un ecosis-
tema, por tanto, es necesario leer la grafica con la perspectiva de la dindmica
constante a la que estd sometida. Ademas, la mirada desde la complejidad no
solo establece antagonismos entre los conceptos, sino también complemen-
tariedad entre ellos (Morin, 1984).

Dependiendo de la variacién de entropia de los grupos, estos se ubi-
caran a lo largo de la curva de entropia. La estructura organizacional tiende
a modificarse en relacion al aumento de entropia. En la figura 25 se analizé
una clasificacién de topologias clasicas, hibridas y complejas de organizacion
segin Mezza y Maldonado (2015). En la figura 28 puede verse el cambio de
estructuras conforme avanzan sobre la curva de entropia. Nétese como des-
de el punto A hasta el punto B hay una doble tendencia complementaria: a
medida que se alejan del punto 4 se disminuye el comportamiento corporati-
vo (CC) y aumenta la tendencia hacia el comportamiento individual (CI). De
la misma manera, a medida que aumenta la entropia aumenta el trabajo en
equipo generando relaciones productivas entre los actores.

Figura 28
Curva de entropia y topologias organizativas
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Fuente: el autor
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Para analizar el comportamiento de la organizacion del ecosistema en-
tendiendo su complejidad, se utilizara la definicién de heterarquias, entendi-
da como la reconciliacién entre redes y jerarquias planteada por Cumming
(2016), quien propone una clasificaciéon en cuatro grupos (figura 29): reticu-
ladas, policéntricas, individualistas y piramidales. El autor ha asignado un
nombre a cada cuadrante y debajo describe un ejemplo de estructuras socia-
les y un ejemplo de la naturaleza. Por su lado, la figura 30, muestra nodos,
relaciones y niveles de interaccién entre las estructuras organizacionales co-
rrespondientes a los cuatro cuadrantes de Cumming (cf. Cumming y Peter-
son, 2017).

Figura 29
Clasificacion de las redes y jerarquia
Networked
Policéntrico Reticular
'Plana’ pero interactiva; tipica

Control distribuido
Metapoblacion; red alimentaria
anidada; uso de la tierray cambio

de cobertura de la tierra

‘start-up'
planta-polinizador;
huésped-parasito-patogeno;
estigmergia en las hormigas

Jerdrquico = » Plano
Piramidal Individualista
Capitalista; tradicional 'gran Aislado; Anarquico
empresa'y 'gran gobierno' Modelos neutros de diversidad

Depredador-presa simple;
regulacion fuerte abiotica

/

Individual

Tendencias en Ecologia y Evolucion

Fuente: el autor a partir de Cumming, 2016
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Figura 30
Redes y jerarquia por Cumming
Mecanismos de desajuste stworked Mecanismos de flujo lateral
Estructura jerarquica descrita: interaccion Estructura de _re_d d,e,scrita: interacciones
jerarquica y de red combinada sociales o polinizacion
Policéntrico Reticular
Mecanismos de transicion
y limite
T Caracteristicas Individualista
| O
Mecanismos superiores-pesados Obliteracion
Estructura jerarquica descrita: relaciones Sistema delimitado pero su estructura
de poder o dispersion unidireccional de relacional es desconocida

semilla Individual

Tendencias en Ecologia v Evolucion

Fuente: el autor a partir de Cumming y Peterson, 2017

En la figura 31 puede verse una distribucién de esta clasificacion sobre
la curva de entropia. Entre las estructuras reticuladas y policéntricas existe
una gama de posibilidades, estas se encuentran cercanas al punto C de la
grafica de entropia. Nétese que en esta zona se encuentra una compensacion
entre un comportamiento corporativo (CC) y un comportamiento individual
(CI), lo que implica que, por una parte, se provea al ecosistema y a la vez se
apropien de este. Esta zona se aproxima al planteamiento de la gestién de
bienes comunes Ostrom (2008).

Por otra parte, estructuras piramidales corresponden a las hegemoni-
cas coercitivas. En las estructuras individualistas las relaciones de compe-
tencia son mayores y, por tanto, las conexiones de cooperaciéon disminuyen.
Los puntos 4 y B son extremos, pero como se manifesté anteriormente, para
mantener la redundancia necesaria que garantice resiliencia el limite inferior
es la linea 4 por lo que en el punto A"y B’se han colocado estructuras de to-
pologia de estrella y red compleja como los limites del ciclo de desarrollo (fi-
gura 26). A los trayectos A’-C y C-B’, corresponden la topologia fractal y re-
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des pseudoaleatorias, respectivamente. Las redes puras y las jerarquias puras
solo existen en las partes superior derecha e inferior izquierda de esta figura.
Sistemas mas complejos incluyen elementos tanto de ordenacién jerarquica,
como de creacién de redes.

Figura 31
Topologias de organizacién y caracteristicas
de redes heterarquicas sobre la grafica de entropia

XK

C

Fuente: el autor a partir de Cumming y Mezza, 2013

Con respecto al CC, como se mencioné anteriormente, varia de forma
compensatoria, es decir, cuanto mayor sea CI, menor sera CC y viceversa,
siempre entre los limites de los puntos A y B. Beer et al., (2009) abalizan la
relacion de tres variables en una organizacion: el alineamiento con la eficien-
cia organizacional (ocurre cuando la organizacion en su totalidad, estructu-
ra, sistemas y personas, se propone a cumplir los objetivos organizacionales),
el alineamiento psicolégico (es el apego emocional de las personas en todos
los niveles, en particular a los lideres, al propésito, la misién y los valores de
la organizacién) y la capacidad de aprender y cambiar (esto solo ocurre cuan-
do existen las otras dos variables).

El éxito de la organizacion depende de cuan fuertes o débiles sean estas
variables, las que, a su vez, dependen de la jerarquia, los incentivos, el apego
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emocional y el compromiso. Beer sostiene que cuando existe en la organiza-
cién un fuerte alineamiento a la eficiencia (CO), las personas quisieran hacer
las cosas bien (siguiendo reglas y procedimientos) pero no tienden a hacer
lo correcto cuando surgen los problemas. Si, por el contrario, existe una alta
alineacion psicoldgica pero falta de alineacién a la eficiencia, las personas
quisieran hacer las cosas correctas, pero no podrian hacerla por falta de si-
nergias, estructuras y estrategias comunes.

Ostrom (2008) analiza el comportamiento de los actores que participan
de un acervo de uso comun, a los que denomina “apropiadores y proveedo-
res”. En su estudio busca entender cémo un grupo de actores en un contexto
independiente pueden auto-organizarse y auto-gobernarse con el fin de ob-
tener benéficos comunes, a pesar que se encuentren tentados a vivir a costa
de otros o actuar de manera oportunista. Su argumentacién apunta a que el
comportamiento de los actores depende del modo en que conozcan, conside-
ren y evaltien los costos y beneficios de sus acciones; ademas de la percepcion
que tenga sobre la relacién entre estas acciones con los resultados ya que es-
tos ultimos también establecen una relacién costo-beneficio.

En un ecosistema los grupos de actores comparten intereses comunes
sobre la universidad acervo de uso comun. La sola accién individual no es
capaz de realizar o promover un interés comun o propdsito (Olson, 1965). Es
asi como Ostrom argumenta que cuando los actores acttian independiente-
mente, los beneficios totales generalmente son menores que los que tendrian
si hubieran establecido una estrategia conjunta. Es por esto que se sienten
abocados a establecer mecanismo de organizacién, sin embargo, esto no im-
plica crear necesariamente algin tipo de organizacién, sino mas bien auto-
organizare a partir de comportamientos sistémicos, interdependientes, cir-
cunstanciales; y de la frecuencia con la que estos puedan ocurrir, es decir
conjugar y coordinar las actividades sin cambiar una forma de cultura com-
partida (Kreps et al., 1982).

Los actores del ecosistema conseguiran, con el tiempo, un conocimien-
to mayor sobre él a través del ensayo/error. El establecimiento de normas so-
bre la interacciéon y los limites a los que pueden llegar serd también resultado
de la valoracién que los actores den a las acciones o estrategias por si mismas
y no solamente a partir de las consecuencias (Coleman, 1990).

El enfoque de Ostrom es particularmente importante para este trabajo
porque —a pesar de depender del trabajo de muchos otros investigadores—

243



JUAN PABLO SALGADO-GUERRERO

plantea enfrentar el problema del gobierno de los bienes comunes no sola-
mente desde los clasicos paradigmas —el dilema del prisionero (cf. tabla 6)—,
sino que considera que los problemas de la gestién de los bienes comunes se
caracterizan por la accién colectiva y por lo tanto, por la problematica rela-
cionada con apropiacién-provision. Es asi que Ostrom (2008) establece dos
supuestos iniciales:

¢ Los apropiadores en situaciones de acervo de uso comun enfrentan
una diversidad de problemas de apropiacién y provisién cuyas estruc-
turas varian de una situacién a otra, dependiendo de los valores de los
parametros subyacentes.

¢ Los apropiadores se mueven continuamente entre distintos campos y
niveles de analisis.

Estos supuestos coinciden con lo descrito en un ecosistema como el
planteado en este trabajo, de ahi su importancia en el presente analisis.

La congruencia entre la apropiacién-provisién implica la busqueda
constante de un equilibrio entre dos circunstancias. La primera, la adjudica-
cién del flujo de los recursos apropiados con el fin de disminuir el conflicto en
torno a la asignacion de derechos y la atomizacién de recursos. Lo que ocurre
cuando demasiados actores se apropian del recurso comin'*! o cuando los
actores se apropian de mayores cantidades del recurso porque tiene mayor
capacidad de aprovecharlo.

La dependencia de los actores respecto al acervo de uso comun de ac-
ceso limitado, denotada por la capacidad de acceder a los recursos segun las
reglas que se generan en la comunidad, asi como los mecanismos de supervi-
si6n de cumplimiento, hace de la universidad una estructura distinta a la del
dilema del prisionero. Y una descompensacién del equilibrio privilegiando de
la apropiacion llevara a los actores a sobrevivir en cualquier factor de produc-
cién fuera de las reglas vigentes (Townsend y Wilson, 1987).

Otro problema con la apropiacién tiene que ver con el acceso temporal
a los recursos, debido a la heterogeneidad e incertidumbre, lo que puede po-
ner a ciertos actores en posiciones privilegiadas con respecto a otros. Si los

141 El concepto “recursos de propiedad coman” se utiliza con relacién a un recurso de acceso
limitado, es decir, donde un grupo de apropiadores depende conjuntamente del sistema
para tener acceso a los recursos.
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actores perciben que el acceso a los recursos tiene una distribucién injusta,
pueden revertir su disposicion a invertir en actividades de provision al acervo.

La problematica de la apropiacién y su regulacion, tienen que ver con
la organizacién para la supervisiéon y control lo que implica una modificaciéon
de las estructuras organizacionales y la normalizacién del conjunto total de
la universidad estableciendo relaciones de un comportamiento estratégico
entre apropiadores y los consejos monitores.!'#?

La segunda tiene que ver con los efectos de las muy diversas maneras
de asignar responsabilidad para construir, restaurar o mantener la universi-
dad-ecosistema (acervo de uso comuin) que abastece de recursos, si los acto-
res proveen de manera independiente se puede propiciar de su parte la en-
trega de esfuerzos menos que 6ptimos para la construccién y mantenimiento
del bien comun.

Los problemas de provisién no solamente tienen que ver con la cons-
truccion del recurso de uso comun, sino también con la extraccién de re-
cursos, es decir establecer los limites para no afectar al recurso mismo. Es
imprescindible establecer la relacion entre la elecciéon de una estrategia in-
dividual y las elecciones que los otros actores realizan, ademaés de establecer
también la dependencia entre la solucién de problemas de provisién y las so-
luciones a los problemas de apropiacién.

No existe una sola manera de solucién para estos problemas. El tinico
acuerdo es que los modelos para producir una accién colectiva (Oliver, 1980)
implican supuestos y conclusiones diferentes. Por estas razones, el presen-
te trabajo plantea la conformacién de Consejos de Accién Colectiva'®® entre
los actores para garantizar la congruencia entre apropiacién-provision. Estos
Consejos de Accion Colectiva establecen reglas de uso de los recursos. Estas
reglas son aprobadas en consenso donde la mayoria de los actores cuyas es-
trategias se vean afectadas participen de ellas y por lo tanto también supon-

142 Gardner et al. (1990) definen esta interacciéon como el juego entre deteccion y disuasion.

143 Los Consejos de Accion Colectiva estan formados por representantes de los grupos de base
que estd encargado de establecer reglas de uso de recursos que afectan de manera estruc-
tural la accién sobre los bienes comunes, la que los actores tienen derechos de propie-
dad, garantizando la congruencia entre apropiacién-provisiéon. Dicha dinamica depende
del consenso de los intereses de los actores de la universidad. Estas reglas consensuadas
defienden sobre los actores, son flexibles ya que pueden ser modificadas con facilidad, pero
no por laxidad en su cumplimiento.

245



JUAN PABLO SALGADO-GUERRERO

gan el conocimiento de los otros sobre ellas. Es decir, acepten que el consejo
aplique y supervise el cumplimiento de las mismas.

La preocupacién mayor en cuanto al establecimiento de las reglas es la
dindmica y cambio constante de la organizacién de los grupos y por lo tanto
de la universidad. Esto implica flexibilidad en las reglas de juego que deben
siempre tomarse en acuerdo con los actores. Al respecto, Ostrom (2008) es-
tablece las organizaciones cambiantes y flexibles en contraste con las institu-
ciones restringidas y rigidas:

¢ Los cambios en las reglas utilizadas para regular las acciones en un
nivel se dan dentro de un conjunto de reglas generalmente “fijo” en un
nivel mas amplio.

e Los cambios en las reglas de niveles mas altos generalmente son mas
dificiles y costosos de llevar a cabo, lo cual incrementa la estabilidad
de expectativas mutuas entre los individuos que interactian de acuer-
do con un conjunto de reglas.

Las universidades son sistemas de multiples componentes conjugados
para ofrecer las mejores condiciones para el aprendizaje y el desarrollo hu-
mano. Sin embargo, delimitar el espacio de influencia de la universidad no es
nada sencillo, pues la universidad no puede limitarse a un espacio geogréfico.
En el presente trabajo nos limitamos a los componentes que se encuentran
vinculados con la gestién de la investigacién, en donde la universidad deberia
cumplir con dos requisitos:

¢ Entregar eficientemente los recursos y relaciones que permitan un
desarrollo efectivo de cada uno de los estados

¢ El ecosistema debe ser lo suficientemente flexible como para adaptarse a
cambios evolutivos y factores condicionantes tanto externos como internos.

Lo primero requiere un tanto de orden y organizacion, por lo que es
necesaria una baja entropia y una cierta reglamentacion y regulacién, como
se vio anteriormente. Sin embargo, la segunda necesita de redundancia y di-
versidad, es decir, entropia, para que la universidad pueda resistir mejor a los
eventos que pudieran presentarse. Por lo tanto, la entropia pudiera ser tole-
rada mientras no comprometa la eficiencia y resiliencia. La complejidad del
ecosistema universitario hace que esta sea mas semejante a un organismo
biolégico, en el que la topologia de los grupos y su evolucién dependen de
una multitud de interacciones.
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En la figura 32 se muestran de las distintas zonas conductuales a lo
largo de la gréafica de entropia. Nétese que conforme el punto de analisis se
acerque al punto A se aproxima a la uniformidad, y conforme se acerca al
punto B se aproxima a la dispersién. Puede observarse también el ciclo de
desarrollo y deducir que la itinerancia de un grupo cruza al menos tres de las
zonas conductuales. La zona central denota un equilibrio entre el compor-
tamiento corporativo CC y personal CI. El aumento de la equidad (indice de
Theil) hace que Sy disminuya haciendo mas amplias las zonas centrales, en
los lugares comprendidos entre los puntos A’, B’ y los extremos de la curva,
la capacidad resiliente de los grupos se ve comprometida limitando su res-
puesta a los multiples cambios impuestos por el entorno.

Figura 32
Tendencias de CI y CC y caracteristicas de las zonas de comportamiento

C

S : Ciclo de desarrollo
Sy
' B
A Pi
0.2 0.4 0.6 0.8 1.0
a b) <) d) e)
> e >« et

a) Zona de desequilibrio corporativo/individual
b) Zona orientada por el deber

¢) Zona armoénica

d) Zona orientada por el valor:

e) Zona de desequilibrio individual/corporativo

Fuente: el autor a partir de Ostrom, Beer y Cumming
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Las caracteristicas de las zonas conductuales se explican a continuacién:

Zona de desequilibrio corporativo/individual. Esta zona esta carac-
terizada por una topologia fuertemente jerarquica (piramidal), lo cual
puede significar fortaleza en cierto sentido. Por ejemplo, las érdenes
son acatadas de manera rapida y el cumplimiento de estas es eficaz gra-
cias al excesivo control, ademas estos sistemas pueden ejecutar tareas
paralelamente (Simon, 1962). La rigidez de estos sistemas evita la re-

dundancia y por lo tanto aumenta eficiencia (Scheffer y Westley, 2007).

Por otro lado, la rigidez del sistema impide la capacidad de aprendizaje

(Pahl-Wostl, 2009) y reduce considerablemente la resiliencia (Scheffer

y Westley, 2007), generando lentitud de respuesta, desconectada de las

preocupaciones del entorno y se vuelve propensa a problemas de justicia

y equidad (Duit y Galaz, 2008). Si bien la eficiencia que pudiera produ-

cirse es alta, esto no implica robustez, Beer et al. (2009) explican que el

alineamiento psicolégico en estas circunstancias estd motivado por la
singularidad interna y por objetivos regulados por normas.

Con respecto a la apropiacién-provision, la jerarquizacién pone a cier-

tos actores en posiciones privilegiadas con respecto a otros. Si los acto-

res perciben que el acceso a los recursos tiene una distribucién injusta,
pueden reaccionar y su disposicion a invertir en actividades para pro-
visién al acervo sera negativa. La rigidez de la estructura alteraria el
funcionamiento del control y supervisién. Al no existir un Consejo Mo-
nitor, la distribucién de los recursos es impuesta y decidida por pocos.

Lo que ocurriria es que pocos tienen derecho de apropiacién y muchos

la obligacién de provision. Segiin Cumming y Peterson (2017) estos sis-

temas pueden colapsar por:

e La degradacion de sus sistemas de auto-organizacién debida a la
extrema rigidez, el consumo excesivo de sus recursos que altera la
fragilidad de la eficiencia (Meadows et al., 1972), el colapso debido
a un cambio repentino de las exigencias del entorno o un impacto
sentido en alguna parte del proceso de produccion.

¢ Rebasar el umbral de complejidad: la complejidad de los ecosistemas
genera problemas que solo una mayor complejidad puede resolver.
Un incremento en la complejidad significaria demasiada carga para
que una organizacién la asuma vy, por lo tanto, llevaria al colapso.

¢ Conformacién de elites: son procesos mediante los cuales los recur-
sos comunes son apropiados por unos pocos individuos de estatus
superior. Se produce lo que Ostrom (2008) llama “gorronearia” vy,
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lo que es peor, de parte de los empoderados ubicados en las partes
mas altas de la pirdmide. El resentimiento, la revolucién o el cam-
bio tecnolégico pueden causar el colapso (Armit et al., 2014).

e La sobre-especializacion: la especializacién en un recurso en parti-
cular impide la adaptabilidad y la trans-disciplinariedad, los efectos
vulnerables del costo irrecuperable (Janssen et al., 2003), asi como
la falta de diversidad (Holling y Meffe, 1996).

e Incapacidad para adaptarse: la estructura rigida impide mantener
la integridad del sistema (caracter y funcién) al sufrir un impacto,
imposibilita, por tanto, resistir y absorberlo. La alta jerarquia inhi-
be la auto-organizacién necesaria para acomodarse a los cambios
impuestos, asi como la capacidad de aprender de la crisis y apro-
vecharla como oportunidad para el auto-mejoramiento y al mismo
tiempo la capacidad de afrontar crisis (Folke, 2006).

2. Zona orientada por el deber. La topologia en esta zona pertenece al
rango de las fractales y redes pseudoaleatorias, lo que implica un go-
bierno policéntrico, el cual, segiin Ostrom (2010a), ofrece una alterna-
tiva a las estructuras piramidales y reticuladas, es decir, se puede com-
binar la eficacia piramidal con la flexibilidad reticulada. Los sistemas
socio-econémicos y socio-ecolégicos policéntricos se encuentran mas
cercanos a una bio-organizacién. Paradéjicamente, también se podria
combinar lo peor de los dos tipos de estructuras, lo que implicaria eli-
tes con excesivo poder y luchas internas por problemas de por apropia-
cién; o incluso, debido a la transicion, poca capacidad de toma de deci-
siones (Ostrom, 2010b). Por lo tanto, en esta zona es necesario cuidar
las interacciones entre los diferentes grupos, particularmente si son
cooperativos o antagénicos, ya que de esto depende el éxito. El com-
portamiento corporativo genera las condiciones formales para posibi-
litar la eficiencia y efectividad, aunque sin un compromiso individual,
las estructuras y las reglas se tornan fragiles frente a los cambios con-
tinuos y los posibles problemas.

Si bien el interés individual (CI) tiene mayor libertad para crecer, en

esta zona la organizacion en su totalidad, estructura, sistemas y per-

sonas se propone a cumplir los objetivos organizacionales lo cual pro-
duce un desequilibrio a favor la eficiencia organizacional. Beer ef al.

(2009) sostienen que cuando existe en la organizacién un fuerte ali-

neamiento a la eficiencia (CO) las personas quisieran hacer las cosas

bien (siguiendo reglas y procedimientos), pero no tienden a hacer lo
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correcto cuando surgen los problemas. Por su lado, Cumming y Peter-

son (2017) sostienen que estos sistemas pueden colapsar por:

e Un desajuste de escalas: que produce una disfuncién del sistema
cuando las escalas de apropiacién y provisién, asi como las de
gobierno y auto-gobierno se desequilibran (Cumming et al., 2006).

e Sobre-escalamiento: la busca de oportunidad y el aumento de la
entropia con la respectiva proliferaciéon de relaciones en busqueda
de resultados no siempre conseguidos, puede desmotivar a las perso-
nas, creando una reaccién de sobre-consumo (Cumming et al., 2014).

e Especulacién: en esta zona aumenta paulatinamente el interés
individual. Si los actores actian independientemente los beneficios
totales generalmente son menores que los que tendrian si hubieran
establecido una estrategia conjunta. Es por esto que se sienten abo-
cados a establecer mecanismo de auto-organizacién (Kreps et al.,
1982) que conduce a una decreciente regulacién. Los actores espe-
culan sobre las posibilidades de crecimiento y si las expectativas
sobre el crecimiento futuro se ven amenazadas, puede producirse
problemas por evidenciar un desequilibrio entre la inversién y los
resultados (Bems et al., 2013).

3. Zona arménica. Esta zona combina los sistemas de gobierno policén-
tricos y reticulados, es decir, una gama de topologias entre las de anillo
y conectadas hasta los fractales. Nétese ademés que es una zona con
un alto trabajo en red y un gobierno heterarquico, la creacién delibera-
da de estructuras organizacionales “mas planas” y menos jerarquicas
(Guy y Rubin, 2015), y es que el control jerarquico puede inhibir algu-
nas formas de auto-organizacion, que es posible por la flexibilidad para
la toma de decisiones relativamente pequenas con respecto a la univer-
sidad, pero importantes para los grupos (May, 1999). Por lo tanto, se
espera que la flexibilidad y la adaptabilidad sean las més altas en una
heterarquia menos piramidal y mas reticulada; pero la conectividad ex-
cesiva puede reducir la eficiencia, es por esto por lo que en este punto
la entropia empieza a decaer.

Cumming sugiere que “jerarquia versus heterarquia” es una dicotomia

falsa, como lo es “jerarquia versus red”. Su estudio, que condensa a al-

gunos autores (Bodin y Crona, 2009; Wilson y Holldobler, 1988; Bell y

Hindmoor, 2009), plantea una visién no-lineal de una dicotomia Red vs.

Jerarquia (Simon, 1962) y propone una reconciliacién, marcando una

clara distincién entre dos tipos diferentes de sistemas complejos. Los
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problemas de gobernanza a menudo surgen por una falta de compren-
si6én de esta doble complejidad y en ocasiones se debilitan por el surgi-
miento de redes como las sociales. Es, por tanto, necesario aplicar en
esta zona gobernanzas de tipo policéntrico (Ostrom, 2010a y b) que reu-
nan heterarquias y redes de manera novedosa (Brondizio et al., 2009).
Beer et al. (2009) sostienen que cuando existe un alto alineamiento,
tanto psicolégico como organizacional, es necesario potenciar las rela-
ciones para un didlogo honesto acerca de los cambios que se producen
en la organizacion. Sin este didlogo, las personas se encuentran vulne-
rables para comprender los cambios en la cultura organizacional, ne-
cesarios para mejorar la produccion. La orientaciéon personal (CI) com-
binada con la orientacién organizacional (CC) provoca un equilibrio
entre el cumplimiento de tareas y la vocacién de trabajo por valores, lo
que eleva el compromiso y la motivacién por ser parte de una comuni-
dad propositiva. El equilibrio entre apropiacién y provisién convoca a
los Consejos de Accién Colectiva el establecimiento de normas que tie-
nen relacion con la reciprocidad y la eficiencia. En palabras de Beer et
al. (2009): “Las personas hacen las cosas correctas y las hacen bien”.
En esta zona existe mayor posibilidad de que se encuentre congruencia
entre la apropiacién-provisién (Ostrom, 2011) que se mencioné ante-
riormente.

Esta zona corresponde también a la maxima entropia del ecosistema, es
decir, mayor incertidumbre y mayor potencial de producir novedad. La
complejidad creciente exige de sus actores estrategias de auto-organiza-
ciéon. Como mencionan Ostrom (2010b), Kauffman (Kauffman, 1995),
Holland (2000) y otros autores, esta auto-organizacion se basa en nudos
producidos ya sea por comunicacién o por alianzas con intereses comu-
nes e interdependientes. Sus dindmicas e interrelaciones hacen que el
sistema complejo evolucione y se adapte a las condiciones del entorno,
lo que implica transiciones entre las zonas de desarrollo (Friedmann et
al., 2001) y de comportamiento (figura 26).

La auto-organizacién ayuda a identificar efectivamente los problemas
y resolverlos desde abajo hacia arriba (Friedmann et al., 2001). Es po-
sible a través de las interacciones retro-alimentar positiva y negativa-
mente con el fin de auto-construir, auto-corregir, auto-diagnosticar. La
auto-organizacion busca el orden, aunque lo hace desde las interaccio-
nes no-lineales y posibles configuraciones que causan la baja de entro-
pia. Uno de los rasgos complejos es la tendencia a producir comporta-
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mientos emergentes, lo que hace imposible la predictibilidad (Holland,
2000), por lo tanto, el todo es mas que la suma de las partes (Morin,
1994; Holland, 1995). Precisamente, por la no-linealidad los sistemas
complejos se auto-organizan, producen patrones sin intervencién de
ordenes externas y se adaptan a las circunstancias.
Si la linea del indice de Theil es baja, es decir, existe alta redundancia,
es precisamente esta zona donde la resiliencia es méxima y los recursos
de los grupos seran utilizados para auto-organizarse. Al no existir un
unico nodo, es mas dificil que el fracaso de uno de ellos pueda llevar a
la organizacion al colapso (Estrada, 2012).
La capacidad de aprender y cambiar esta directamente relacionada con
la medida en que los lideres de la organizacién como sus miembros estén
abiertos a investigar, dejandose cuestionar por los hechos concretos del
contexto. Ademas, siendo transparentes con respecto a las realidades in-
ternas de la organizacion, permitiendo asi que la verdad hable al poder.
4. Zona orientada por el valor. Esta zona esta caracterizada por estruc-
turas reticuladas que varian entre las topologias fractales y de red com-
pleja. Los sistemas de bienes comunes pueden caer en el limite entre es-
tructuras reticuladas y policéntricas (Cumming, 2016). Por ejemplo, en el
mundo de los negocios, a medida que crecen las empresas se produce un
cambio de la organizacién reticulada a la descendente.
Las rapidas mutaciones entre diferentes estructuras, tanto jerarquicas
como de redes, se pueden explicar desde la perspectiva de los ciclos pa-
narquicos de Holling.'* La dinamica reticulada asume que la diversidad
y trabajo en red de los grupos esta limitada por la dispersién ya que esta
aumenta a medida en que se distancian del centro de la curva. En este
punto se encuentran los grupos que han establecido estados acertados de
produccién de conocimiento. Su especializacion produce la reduccion de
interacciones y las redes complejas se ven tentadas a dejar de cooperar;

144 Holling (2001) explica que los ecosistemas estan sometidos a un sin nimero de dindmicas
a lo largo de cuatro fases: una de crecimiento o explosién, otra de conservacién o consoli-
dacién, otra de liberacion, catarsis o colapso y una fase de reorganizacion o renovacién. A
estas etapas del ciclo adaptativo las describe desde el concepto de panarquia, es decir una
red de ciclos adaptativos, donde cada uno de ellos se sitda en un tiempo y espacio espe-
cificos. De esta forma, cualquier ciclo puede ser influenciado por ciclos situados a escalas
superiores o inferiores, es decir ya sea por influencias desde arriba (top-down) como desde
abajo (bottom-up).
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se incremente paulatinamente la individualizacién y pueden colapsar por
fragmentacién (Cumming y Peterson, 2017).

El gobierno policéntrico es atiin una alternativa para las estructuras
reticuladas (Ostrom, 2010a). Su éxito depende de la naturaleza de las
interacciones entre los diferentes grupos, particularmente si son coo-
perativos o antagénicos.

Beer et al. (2009) argumentan que una alta alineacién psicolégica con la
organizacion implica conjugar un contrato tacito, al que llaman “contra-
to psicolégico” con los miembros de la organizacion, es decir, cumplir
sus expectativas para que ellos se “enamoren de la organizacién”. Mez-
clar sus intereses con los de la organizacién convierte a sus miembros en
accionistas de ella, al considerar cuanto ellos aportan y obtienen de esta
relacion. Esto se puede dar en la medida en que las expectativas y obli-
gaciones mutuas generen un alto valor entre las partes. Estos “acuerdos
compartidos” (Salgado, 2014) son asunciones positivas de las personas,
sus aspiraciones, y lo que son capaces de hacer.

En la mayoria de las organizaciones se espera que los miembros cum-
plan con eficacia las tareas, por las caracteristicas jerarquicas y de tra-
bajo en red que se explicaron cuando se traté la zona orientada a las ta-
reas. En cambio, en las organizaciones ecosistémicas que basan sus es-
trategias en heterarquias y potencian los cambios morfolégicos de sus
estructuras en funcién del desarrollo de las personas, se espera que los
miembros de la organizacién: tomen iniciativa, trabajen en equipo, se
regulen por si mismos, se adapten continuamente a los cambios, apor-
ten al a misién y estrategia, tengan un comportamiento consistente en
sus valores y que aprendan y se retroalimenten (Beer et al., 2009). Por
su parte, las expectativas de los miembros generalmente son: una cul-
tura no politica que haga las cosas correctas, oportunidades para poder
decir la verdad al poder, participar en la definicién de metas, tener voz
y voto con respecto a las reglas de apropiacion-provision, delegacién
de la autoridad, poder escoger sus grupos de trabajo, autonomia para
establecer sus propias estrategias en funcién de los objetivos que les
corresponden vy flexibilidad de las estructuras para poder adaptarse a
los cambios. Este contrato tacito no es facil, debido a que los miembros
de la organizacion deberan sacrificar sus egos en funcién de valores de
comunidad.

Segiin Cumming y Peterson (2017), las estructuras reticuladas y poli-
céntricas tienen riesgos de colapso por:

253



JUAN PABLO SALGADO-GUERRERO

¢ Contagio: se refiere a una perturbacién o impacto negativo que se
transmite a través de conexiones laterales, es decir, si debido a la auto-
nomia que tiene los grupos se rompen los compromisos de contrato
tacito y las personas no se someten a las reglas acordadas para poder
acceder a los recursos. Asi, como los mecanismos de supervision de
cumplimiento, se produce una descompensacién del equilibrio privile-
giando la apropiacién, lo que llevara a los actores a sobrevivir en cual-
quier factor de produccién fuera de las reglas vigentes (Townsend y
Wilson, 1987; Ostrom, 2011) y estableciendo relaciones de competencia
mas que de colaboracién.

¢ Fragmentacion: la pérdida de la cohesién de los grupos y la interde-
pendencia de las conexiones pueden provocar un colapso debido a
la alta competitividad y la tendencia individualista. Si las conexio-
nes se rompen y se compite por el flujo de apropiacién de recursos,
aumentaria el conflicto en torno a la asignacién de derechos y la
consiguiente atomizacién de recursos, lo cual ocurre cuando dema-
siados actores se apropian del recurso comun o cuando los actores
se apropian de mayores cantidades del recurso porque tiene mayor
capacidad de aprovecharlo.'® Si los actores proveen de manera
independiente, en medio de una competencia por apropiacion, se
puede propiciar de su parte la entrega de esfuerzos menos que 6pti-
mos para la construccién y mantenimiento del ecosistema.

5. Zona de desequilibrio individual/corporativo. Esta zona esta carac-
terizada por un tipo de topologias que parten de las redes complejas,
pero poco a poco se vuelven dispersas, es decir, el individualismo —en
el cual ni las interacciones jerarquicas ni de red son consistentes— de-
bido a la competencia ha roto la mayoria de las interacciones entre los
grupos. Esto se produciria si extremamos la tendencia explicada en la
zona anterior, donde si bien la orientacién por el valor es la fortaleza del
sistema, pero a qué se le da valor puede causar una inconsistencia. Mc-
Culloch (1945), estudiando la variacion de las preferencias de los indivi-
duos, expuso que existe una inconsistencia anacrénica para la jerarquia
de valores que se asigna a dichas preferencias. Asi, si alguien pudiera
preferirAaB,BaCyCaA, esta “inconsistencia” no puede ser explicada
por una teoria que asume una simple jerarquia de valores, sin embargo,

145 El concepto “recursos de propiedad coman” se utiliza con relacién a un recurso de acceso
limitado, es decir, donde un grupo de apropiadores depende conjuntamente del sistema
para tener acceso a los recursos.
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es consistente con un sistema mas complejo que tiene 6rdenes superio-
res, pero no permite la construccion de una escala de valores.
Hay que notar que, tanto la estructura piramidal como la difusa, son
extremadamente individualistas, es decir, el sentido de trabajo en equi-
po se ve altamente comprometido, ya sea por la imposicién en el pri-
mer caso, como por la falta de conexién entre los nodos, actores o indi-
viduos que acttian solos o casi aislados en el segundo.
Si las dinamicas reticulares potencian los grupos, las piramides clasifican
a las personas en funciones, las policéntricas aglutinan actores en masas,
las individualistas por su lado son neutrales (Hubbell, 2004), es decir, ni
suman ni restan al ecosistema en términos de produccién, pero si impli-
can una descompensacion ya que, si la mayoria de actores tiende a esta
zona, la organizacion careceria de capacidad de recuperacion ante un fe-
noémeno externo. Por tanto, la dindmica del ecosistema esta condicionada
por la dispersién de los grupos y el nimero de interacciones entre ellos.
Los grupos pueden ser rescatados de la exclusién competitiva al im-
pulsarlos a dar un salto evolutivo. Reorganizdndose y conformando
nuevas comunidades donde la repulsién entre actores, causada por la
excesiva competencia, se transforme en potenciales de produccion de
nuevas interacciones positivas, aunque se generen nuevas relaciones de
poder que dominan los sistemas policéntricos.

Lo mencionado exige una compensacioén entre la eficiencia y la flexibi-

lidad, con resultados distintos para la efectividad (Duit y Galaz, 2008).

Si bien la auto-organizacién y la innovacién son potenciales para la

resolucién de problemas, el individualismo excesivo provoca falta de

consenso u orientacién nula hacia las tareas.

Cumming explica cémo el desafio de evitar el colapso por sobreexplo-

tacién del bien comun se complica por la naturaleza individualista (cf.

Bascompte et al., 2006) y establece dos riesgos para estas estructuras or-

ganizacionales:

e Disrupcién externa: una situacion externa al ecosistema lo destruye
o lo quebranta (Nur y Burgess, 2008), debido a su cultura débil y
fragmentada (Beer et al., 2009).

e Fatiga: existe un desfase en la relacion apropiacién-provisiéon por
sucumbir a la tentacién de vivir a costa de otros o actuar de mane-
ra oportunista (Ostrom, 2008). La falta de consistencia en esta rela-
cién desgasta el bien comun hasta devastarlo por el agotamiento
gradual de recursos clave, como la diversidad o la falta de estados

255



JUAN PABLO SALGADO-GUERRERO

de produccién, lo que finalmente conduce al colapso del sistema
(Aagaard et al., 2016).

A pesar de que el término heterarquia ha sido usado de varias mane-
ras, Cumming logra entrelazar los elementos de redes y jerarquias como un
continuo organizativo/estructural; y relacionar estos conceptos de manera li-
neal, asumiendo la red como jerarquia plana y opuesta a la jerarquia vertical,
limitaria la perspectiva sobre la complejidad. Las relaciones entre patrones-
procesos o estructura-funciones pueden ser definidas con mayor claridad y
mas afines con el contexto desde las perspectivas de las heterarquias.

Aunque queda claro que esta no es la tinica forma de entender las fun-
ciones y dinamicas de un ecosistema, la gobernanza policéntrica no tiene la
ultima palabra. Ninguna de las estructuras tiene supremacia sobre otra, sim-
plemente son necesarias cuando se presentan circunstancias, tiempo-contex-
to especificas, de ahi la importancia de la capacidad de resiliencia como fuer-
za de transformacién y adaptacion con respuesta propia.

Algunos grupos tienen mas capacidad que otros para adaptarse frente
a las circunstancias que puedan presentarse. El desafio para mantener la sos-
tenibilidad radica en encontrar mecanismos para propiciar los saltos evoluti-
vos entre las distintas topologias y estructuras jerarquicas, sin que los grupos
se queden estéticos e inadaptados cuando el entorno externo cambia.

Ostrom (2008), en su trabajo El gobierno de los bines comunes, hace una
critica a Smith y McCulloch (1838) aludiendo que no toman en cuenta que
en un contexto cambiante y complejo la decisién entre explotar o sustentar el
pastizal depende considerablemente de la “tasa de descuento” utilizada por el
propietario independiente.'* Por tanto, si la tasa es alta se abusara del bien co-
mun de manera desorganizada. El segundo desafio es encontrar mecanismos
para que, conociendo la gran dindmica y complejidad eco-sistémica, se pueda
enfrentar “constructivamente el conflicto” (Beer et al., 2009) entre el afan de
lucro y el uso sustentable de los recursos del bien comun. Si esta decisién se
basa exclusivamente en el beneficio de los actores, asi estos sean a largo plazo,
la tasa de sustentabilidad se invertira, acabando con el bien comun.

146 Este seria el escenario de la peor de las posibilidades en el juego del dilema del prisionero
(Luce y Raiffa, 1957).
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Zonas de desarrollo y entropia
Dada la variacion entrépica, se producen dos condiciones:

e Un limite relativo inferior de entropia, bajo el cual la organizacién se
vuelve rigida u homogenizada perdiendo su potencial y la capacidad
de reconstruirse para evolucionar. La uniformidad que se produce en
esta zona vuelve a la organizacién demasiado susceptible a los cam-
bios exigidos desde el interior o exterior.

¢ En medida en que sube la entropia la eficiencia se ve comprometida
debido a la relacién entre la cantidad de recursos necesarios para pro-
ducir resultados.

En la figura 33, el punto C representa la maxima entropia. Por un lado,
las posibilidades de novedad son altas y al mismo tiempo las interacciones
y relaciones entre actores y grupos. Por lo tanto, su potencial de innovacion
también. Sin embargo, en la zona de transicién el consumo de recursos es
alto en funcién de su productividad, lo que disminuye la eficiencia de los gru-
pos o actores. La maximizacién de la eficiencia implica minimizacién de re-
cursos para la simultdnea maximizacién de produccién y la preferencia por
resultados que reflejen un crecimiento. Por otro lado, la equidad busca desti-
nar los recursos para mejorar el bienestar y la calidad de vida de la comuni-
dad, es decir, reducir al minimo las desigualdades internas y externas de los
grupos (Richardson, 1973).

Asi, eficiencia vy equidad tienen una relacion con la entropia. Cuando
el valor de entropia es demasiado alto la comunidad posee més estados o
tendencias de comportamientos posibles es decir mayor desorden, pero al
mismo tiempo su capacidad de satisfacer necesidades y desarrollar potencial
también aumenta.

Si se trata de una organizacion que tiene como centralidad la gestién
del conocimiento (como ya se vio anteriormente), es necesario comprender el
término eficiencia desde esta 6ptica. La produccién de conocimiento es cons-
tructivista y se basa en el flujo de informacién y acciones conjuntas entre los
grupos e individuos del ecosistema, por lo tanto, se podria entender la eficien-
cia como la tasa entre las conexiones e informacién compartida y el nimero
de concreciones de los grupos que cooperan.

En la figura 33 puede verse como entre los puntos A y C aumenta la
entropia conforme aumentan el nimero de interacciones. Cabe recordar que
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su potencial es alto por ser proporcional a la informacion, desde el punto de
vista de la eficiencia, esta disminuye conforme aumenta la entropia, pues
aunque el namero de conexiones por un lado aumenta posibilidades de en-
cuentro, esto no quiere decir que todos los encuentros tengan un resultado
positivo. Conforme los resultados positivos se concretan, decrece la necesi-
dad de realizar mas conexiones, y la curva se estabiliza hasta llegar un punto
de eficiencia cero en C.

Desde el punto C hasta el punto B, la entropia disminuye y la eficiencia
aumenta debido a que el nimero de conexiones necesarias para causar re-
sultados positivos son menos necesarias. Es decir, las relaciones establecidas
producen resultados y, por lo tanto, no es necesario explorar mas posibilida-
des. Por tanto, la certeza de resultados también se traduce en disminucion
de potencial de informacién. La eficiencia aumenta conforme se acerca le
punto B.

Notese que se trata de un ecosistema, por lo tanto, no existen funciones
departamentales fijas, sino que estas se modifican en funcién del tiempo, si-
guiendo patrones eco-sistémicos, incrementando y disminuyendo su entropia.'#’

Segtin Miguel Velasco et al. (2008), las regiones de desarrollo pueden
clasificarse como (figura 33):

e Regiones con baja eficiencia (-Ef): son aquellas donde las debilidades
y amenazas pesan mas que sus fortalezas y oportunidades, donde la
relacion entre los resultados positivos de sus interacciones son menos
que el namero de interacciones y conexiones es negativa. Esto implica
mayor desgaste en el intento obtener resultados, tienen por lo tanto
poca competitividad y su desarrollo es dependiente.

e Regiones con alta eficiencia (+Ef): son aquellas donde sus fortalezas
y oportunidades superan sus debilidades y amenazas. Las relaciones
estan establecidas en funcién de sus resultados y el desgaste por obte-
nerlos es menor, volviendo la relacion de eficiencia positiva. En este
caso se puede aprovechar al maximo sus recursos y las oportunidades

147 Disminucién de entropia no implica contradiccién con la segunda ley de la termodina-
mica, si se entiende desde el planteamiento de Candel Rosell et al. (1984): en el proceso
de evolucién la entropia que aumenta es el resultado de una entropia organizacional y
otra térmica. Podriamos asumir, por analogia y para efecto del presente trabajo, la varia-
ble “cooperacién” como entropia térmica o energética y la entropia organizacional como
variable de heterarquia.
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de conexiones fuertes con el entorno, su competitividad aumenta y el
desarrollo es end6geno.

e Regiones con baja equidad (-E,): son aquellas en las que existen des-
igualdades causadas por la dependencia o por la competitividad, son
inequitativas y presentan pocas oportunidades.

e Regiones con alta equidad (+Ef): son aquellas que han logrado mayor
heterarquizacién y su competitividad esta limitada, ya sea por la inter-
dependencia de las relaciones o la complementariedad entre los inte-
reses comunes y los individuales las mantiene cohesionadas y refuerza
su equidad.

Entonces, la grafica de entropia se podria interpretar de la siguiente
forma:

Figura 33
Grafica entropia-eficiencia-equidad

S c
| Desarrollo enddgeno
Desarrollo equitativo | Zona equitativa y eficiente
Baja competitividad I Alto potencial
- E; +Ef
+E, +E,
= S
[a  -E +E B
Desarrollo dependiente -E, —E, Desarrolio competitivo
Bajo potencial | Zona in-equitativa
Alta desigualdad 0.2 D4 0.6 08 1.0 P;
Pocas oportunidades A

Fuente: el autor

Las zonas de desarrollo en las que un grupo puede encontrarse son:

* Zona de desarrollo inequitativo (+E;, -Eq): las fortalezas y oportu-
nidades de los grupos superan sus debilidades y amenazas. Las rela-
ciones estan establecidas en funcién de sus resultados y el desgaste
por obtenerlos es menor volviendo la relacién de eficiencia positiva, en
este caso se puede aprovechar al maximo sus recursos, pero las opor-
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tunidades que dependen de las interacciones y relaciones son débiles
debido a la alta competitividad que termina por polarizar la comuni-
dad, la existencia de altas desigualdades causadas por la competitivi-
dad, producen alta inequidad y se presentan pocas oportunidades de
acuerdos productivos.

Zona de desarrollo dependiente (-E;, -Eq): en este caso las debilida-
des y amenazas pesan mas que las fortalezas y oportunidades, es decir,
los resultados positivos de sus interacciones son menores al nimero
de interacciones y conexiones, lo que implica mayor desgaste en el
intento obtener resultados, tienen por lo tanto poca competitividad y
su desarrollo es dependiente, por otro, las desigualdades causadas por
la dependencia producen inequidad y presentan pocas oportunidades
de conexiones para producir innovaciones.

Zona de desarrollo equitativa (-E;, +Eg): si bien en esta zona la rela-
cién entre los resultados positivos fruto de sus interacciones y el ntime-
ro de interacciones y conexiones es negativa, la equidad producto de
su poca dependencia jerarquica propicia el incremento de interaccio-
nes para producir innovaciones (heterarquias), por lo tanto son zonas
dindamicas y en constante evolucién, su competitividad estéd limitada ya
sea por la interdependencia de las relaciones, la complementariedad
entre los intereses comunes y los individuales las mantiene cohesiona-
das y refuerza su equidad.

Zona de desarrollo endégeno (+E;, +E;): en esta zona se ha logra-
do mayor heterarquizacion, ademas sus fortalezas y oportunidades
superan sus debilidades y amenazas. Las oportunidades de conexiones
fuertes con el entorno, su competitividad aumenta y el desarrollo es
endégeno. Este aumento de competitividad y el enfoque en la eficien-
cia debilita paulatinamente el equilibrio que proviene de la interdepen-
dencia de las relaciones. De la misma manera, la complementariedad
entre los intereses comunes y los individuales se desequilibra paulati-
namente perjudicando la cohesién y equidad mientras se aproximan a
la zona de alta competitividad (inequitativa). Sin embargo, mientras se
mantengan en la zona de desarrollo endégeno gozan de lo positivo que
les brinda la eficiencia y la equidad. Por tltimo, a manera de preven-
cioén, es necesario gestionar a la capacidad resiliente para dar el salto
de evolucion hacia la zona equitativa e iniciar el ciclo una vez mas.
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De la figura 33 se puede deducir el concepto de vulnerabilidad del ecosis-
tema cuando los grupos se encuentran en las zonas de desarrollo inequitativo o
desarrollo dependiente. Estas zonas se producen cuando la entropia de un gru-
po es menor a la entropia relativa S, v el ecosistema es altamente competitivo
o dependiente, dependiendo de la probabilidad de que el estado se produzca.

La resiliencia se ve comprometida al perder redundancia dado que el
numero de estados de produccién de conocimiento es bajo debido al control
excesivo, en el caso de la zona de desarrollo dependiente, y en el caso de la
zona de desarrollo competitivo por la pérdida de diversidad (Sanchez Parga,
1997). Si el namero de estados de produccién de conocimiento es bajo (baja
redundancia), la entropia relativa aumenta, reduciendo las zonas de desarro-
llo equitativo y endégeno.

Nuevos pilares para la organizaciéon ecosistémica

A menudo se interpreta el orden vinculado a una estructura, es decir, para or-
ganizar es necesario una especie de “esqueleto” en el que se puedan sostener
las partes, sin embargo, este trabajo plantea:

1. No realizar juicios de valor excluyentes sobre los diversos tipos de estruc-
turas ya que sus bondades pueden ser ttiles en cada momento-espacio.

2. Sison tutiles en cada momento-espacio, entonces, hay que comprender
que pueden cambiar en el tiempo.

3. Esta dinamica de la estructura implica que para su constante cambio
serd necesaria la capacidad de resiliencia.

4. Las estructuras dindmicas son ttiles para los grupos de investigacion
e innovacién. La macro-estructura de la universidad-ecosistema es el
resultado del tejido antes expuesto, caso contrario se correria el riesgo
de debilitar la institucionalidad.

5. En realidad, puede existir estructura y orden incluso en el caos
(Fernandez et al., 2014) y esto se debe a la auto-organizacién. Claro
estd, mediante patrones no-lineales tal vez no se trate de un orden
ordenado, pero si de un orden organizado.

Por otro lado, cuando de estructuras se habla, se piensa a menudo que
estas varian desde las planas hasta las piramidales, y que las unas son traba-
jo en red y las otras jerarquicas respectivamente. Este paradigma es roto por
Cumming (2016), quien logra entrelazar los elementos de redes y jerarquias
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como un continuo organizativo/estructural. Relacionar estos conceptos de
manera lineal, es decir, asumir la red como jerarquia plana y opuesta a la
jerarquia vertical, limitaria la perspectiva sobre la complejidad. Las relacio-
nes entre patrones-procesos o estructura-funciones pueden ser definidas con
mayor claridad y mas afines con el contexto desde las perspectivas de las he-
terarquias.

Cumming sugiere que “jerarquia versus heterarquia” es una dicotomia
falsa, como lo es “jerarquia versus red”. Su estudio, que condensa a algunos
autores (Bodin y Crona, 2009; Wilson y Hélldobler, 1988; Bell y Hindmoor,
2009), plantea una visién no-lineal de una dicotomia Red vs. Jerarquia (Si-
mon, 1962; Biomimicry Guild, 2009), proponiendo una reconciliacién, mar-
cando una clara distincién entre dos tipos fundamentalmente diferentes de
sistemas complejos. Los problemas de gobernanza a menudo surgen por una
falta de comprensién de esta doble complejidad y en ocasiones se debilitan
por el surgimiento de redes como las sociales. Es, por tanto, necesario apli-
car en esta zona gobernanzas de tipo policéntrico que retinan heterarquias y
redes de manera novedosa (Ostrom, 2010b; Brondizio et al., 2009).

Esta no es la tinica forma de entender las funciones y dindmicas de un
ecosistema, la gobernanza policéntrica no tiene la tltima palabra, asi como
ninguna de las estructuras tiene supremacia sobre otra. Simplemente, son
necesarias en cuanto se presentan circunstancias tiempo-espacio especificas,
de ahi la importancia de la capacidad de resiliencia como fuerza de transfor-
macion y adaptaciéon con respuesta propia.

Para analizar el comportamiento de la organizacion del ecosistema en-
tendiendo su complejidad, se utilizara la definicién de heterarquias como
la reconciliacién entre redes y jerarquias planteada por Cumming (2016),'*8
quien propone una clasificaciéon en cuatro grupos segin su tendencia, como
se ve en la figura 34:

148 Cumming logra entrelazar los elementos de redes y jerarquias como un continuo organiza-
tivo/estructural. Relacionar estos conceptos de manera lineal, asumiendo la red como jerar-
quia plana y opuesta a la jerarquia vertical, limitaria la perspectiva sobre la complejidad. Las
relaciones entre patrones-procesos o estructura-funciones pueden ser definidas con mayor
claridad y mas afines con el contexto desde la perspectiva de las heterarquias (Cumming,
2016). Mas adelante en “un orden no estructurado” se definird mejor este término.
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Figura 34
Clasificacion de las redes segiin Cumming

Networked

Policéntrico Reticular
o 'Plana’ pero interactiva; tipica
Control distribuido ‘start-up’
Metapoblacion; red alimentaria
anidada; uso de la tierray cambio
de cobertura de la tierra

planta-polinizador;
huésped-parasito-patogeno;
estigmergia en las hormigas

Jerarquico - > Plano
Piramidal Individualista
Capitalista; tradicional 'gran Aislado; Anarquico
empresa' y 'gran gobierno' Modelos neutros de diversidad

Depredador-presa simple;
regulacion fuerte abiotica

y

Individual

Tendencias en Ecologia y Evolucién

Fuente: el autor a partir de Cumming, 2016

Aqui Cumming ha asignado un nombre a cada cuadrante y debajo es-
cribe un ejemplo de estructuras sociales y un ejemplo de la naturaleza. Mien-
tras que la figura 35 muestra los nodos, relaciones y niveles de interaccién en-
tre las estructuras organizacionales correspondientes a los cuatro cuadrantes
(Cumming y Peterson, 2017).

Las organizaciones ecosistémicas que basan sus estrategias en heterar-
quias, potencian los cambios morfolégicos de sus estructuras en funcién del
desarrollo de las personas y se espera que los miembros de la organizacion:
tomen iniciativa, trabajen en equipo, se regulen por si mismos, se adapten
continuamente a los cambios, aporten al a misién y estrategia, tengan un
comportamiento consistente en sus valores y que aprendan y se retroalimen-
ten (Beer et al., 2009).
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Figura 35
Estructuras organizacionales segin los cuadrantes de Cumming
Mecanismos de desajuste Networked Mecanismos de flujo lateral

Estructura jerarquica descrita: interacciéon Estr_uctura de _re_d d,e’scrita: interacciones
jerarquica y de red combinada sociales o polinizacién

Policéntrico Reticular

Mecanismos de transicién
y limite Plano
Piramidal Caraciuristicas Individualista
| @
Mecanismos superiores-pesados Obliteracion

Estructura jerarquica descrita: relaciones | Sistema delimitado pero su estructura

de poder o dispersion unidireccional de relacional es desconocida

semilla Individual

Tendencias en Ecologia y Evolucion

Fuente: el autor a partir de Cumming y Peterson, 2017

Por su parte, las expectativas de los miembros generalmente son: una
cultura no politica que haga las cosas correctas, oportunidades para poder
decir la verdad al poder, participar en la definicién de metas, tener voz y voto
con respecto a las reglas de apropiacién-provisién, delegacién de la autori-
dad, poder escoger sus grupos de trabajo, autonomia para establecer sus pro-
pias estrategias en funcién de los objetivos que les corresponden vy flexibili-
dad de las estructuras para poder adaptarse a los cambios.

Afrontar la complejidad de la universidad leida desde la perspectiva
ecosistémica y sus dindmicas constantes, requiere un marco de accién dis-
tinto al de control y enfoque en eficiencia. Si propendemos hacia las heterar-
quias, independencia y auto-organizacion, redundancia y diversidad, obvia-
mente la eficiencia se ve afectada y se sometera también a dicha dinamica.
Por lo pronto, es necesario tomar en cuenta los criterios planteados por Ho-
Iling (2001) para entender la complejidad de los sistemas econémicos, ecol6-
gicos y sociales:
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e Ser “tan simple como sea posible pero no mas simple” de lo que se
requiere para la comunicaciéon y comprensién.

e Ser dinamico y prescriptivo, no estatico y descriptivo. Monitorear el
presente y el pasado es estédtico a no ser que se lo conecte a politicas,
acciones y la consideracion de futuros diferentes.

e Aceptar la incertidumbre y la imprevisibilidad. La sorpresa y el cambio
estructural son inevitables en los sistemas sociales y naturales.

Por otro lado, la dindmica morfolégica de las estructuras implica cons-
tante cambio, que solo es posible si la organizacién tiene capacidad resilien-
te. Ademads, segiin Broekstra (1998), las sinergias que crean auto-organiza-
cién dependen de la comunicacién que exista entre sus miembros.

La organizacién del ecosistema es dindmica y variable en el tiempo.
Esta es la condicién vital para la produccion del conocimiento a través de
la investigacién e innovacién. La visién ecosistémica y la entropia que en €l
existe vuelven caduca la forma en que se entendian tradicionalmente las fun-
ciones de la administracion: planificacién, organizacién, direccién y control
y coordinacion (Fayol, 2016). Para responder a una dinamica mas semejante
a la de la naturaleza que a la de una maquina (Burns y Stalker, 1961), el pre-
sente trabajo plantea el reorientar estos principios de la siguiente manera:

e De la planificacion-lineal a las directrices voluntarias de la comunica-
cién-accion.

e Del orden-organizacién a lo eco-sistémico.

e De la direccién jerarquica al liderazgo heterarquico.

e Del control a la gestién del conocimiento.

De la planificacion lineal a las directrices voluntarias

En la universidad-ecosistema subsiste un constante cambio de politicas, pro-
gramas, presupuestos, y procedimientos. Es necesario establecer una plani-
ficacién que sea un método de gobierno y a la vez una herramienta ductil,
flexible y eficaz, ya que la investigacién universitaria emerge de su seno con
premisas de informalidad y sustentada en originales lugares de encuentro.
Esta planificaciéon no debe limitarse a responder a las exigencias de funcio-
narios y agencias evaluadoras, sino que debe apuntar a reforzar la identidad
de la universidad. Es por esto que no puede basarse en la ortodoxia del disefio
ya que corre el riesgo de crear un espejismo de exactitud formal y el método
prescriptivo. Esta planificacién solamente dibuja a la universidad en el papel,
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pero no es capaz de acercarse a ella por lo difusa, variable y compleja, por lo
tanto, solo proyecta su inexistencia.

El enfoque de un ecosistema permite entender una planificacién flexi-
ble y lejana a la razén condicionada por criterios objetivos. Es una planifica-
cién que conjuga la incertidumbre y lo impredecible del potencial de la ac-
ci6én humana. El fin tltimo de la planificacién ya no son las metas cuantitati-
vas, sino que fija su intencién en la direccionalidad del proceso de desarrollo
hacia los objetivos de bien comun (Trueba ef al., 1995).

En este caso, estamos hablando de una planificacién que toma en cuen-
ta el conocimiento producido dentro de si y lo conecta con la accién publica
(Friedmann et al., 2001) a través de la comunicacién-accién.'* La dinamica
en el tiempo de la accién humana implica realizar un proceso continuo de
reflexién sobre la accién para poder asi proyectar anticipadamente en base
al conocimiento generado por la comunidad, rompiendo asi la l6gica lineal
euclidiana (Cazorla er al., 2013).

Una planificaciéon rigida solo terminaria limitando la capacidad de los
grupos de producir novedad y por consiguiente el conocimiento. Si a esto su-
mamos que los grupos utilizan estructuras organizativas que varian en fun-
cién de la interaccién que estos tengan, entonces, anticiparse a su madurez y
dindamica es practicamente imposible.

La tnica forma de proyectar la realidad actual sin generar un abismo
entre lo escrito y actuado es basar la planificacién en el salto de lo tacito a
lo explicito del conocimiento de la universidad, el cual se realiza a través de
la comunicacién-accién con el entorno del cual se perciben los requisitos.
Por otro lado, la mejora continua y la evaluacion se percibe desde la comu-
nicacién de resultados y validacion social de los conocimientos que, a su vez,
producen un salto interno de conocimiento explicito-tacito en la universidad.

Del orden estructurado a la organizacion ecosistémica

En la universidad-ecosistema, a mayor jerarquizacion, departamentalizacién
o delimitacién de funciones, corresponde mayor infecundidad de la produc-
cién de conocimiento y la innovacién. El reto de su organizacién consiste en

149 Herran Goémez (2015) realiza un anélisis de la comunicacién-accién desde la perspectiva
de la comunicacién para el desarrollo enriqueciendo el modelo con conceptos provenientes
de la epistemologia andina fruto de su experiencia con comunidades indigenas.
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imprimir transformacién y acompanamiento, no sumisién a decisiones, roles
o regulaciones, sino més bien la tarea de influir en la comunidad para reali-
zar cambios en funcién de propdsitos mutuos creando significados. Esta or-
ganizacién establece relaciones en los lugares de encuentro para juntar gru-
pos y personas con potenciales intereses comunes y crear factores ambienta-
les e interrelaciones que favorezcan los resultados con caracter de innovacion
produciendo nuevas organizaciones con sostenibilidad vulnerable.!°

La concepcion del mundo va mas alld que un nimero de problemas
que deben ser resueltos. La organizacién no puede enfocarse en un sinnu-
mero de procesos que respondan con soluciones a problemas que son conse-
cuencia de la accién de la misma sociedad. Por ejemplo, los objetivos de la
ONU (s/f) son problemas reales y globales que exigen solucién, como la lucha
contra la pobreza, pero la atencién del mundo se enfoca en la forma de resolver-
los, desviando la mirada de la mdquina que produce esos mismos problemas.
La organizacion debe considerar la naturaleza de los ecosistemas para pen-
sarse como una organizaciéon que no alimente problemas que pongan en ries-
go al mismo ecosistema. Sin embargo, no se puede olvidar que un ecosistema
abierto absorbe energia y entrega productos al medio en el que se encuentra,
es decir, una sostenibilidad vulnerable.

La organizacién que plantea el presente trabajo esta basada en las po-
tencialidades del ecosistema y la capacidad de auto-organizarse para poder
producir saltos generacionales en términos evolutivos. Si bien denota comple-
jidad, esto es posible en la medida en que se conjuguen los intereses colectivos
con los individuales. La organizacién se basa, a mas de una planificacién co-
municacioén-accion, en la capacidad del ecosistema de digerir la informacion
que su actuar proporciona y establecer relaciones con la produccién del cono-
cimiento organizacional, identificando potencialidades que son entendidas en
términos de la teoria de la informacion como expectativa o novedad.

150 La sostenibilidad a menudo esté vinculada con la eficiencia y la equidad, sin embargo, en
organizaciones como las Startups el riesgo se incrementa notablemente por la busqueda de
oportunidades. Una busqueda que implica un mayor desgaste de recursos y una menor efi-
ciencia, pero aunque la eficiencia sea menor, la posibilidad de innovar es mayor, més atin
si se encuentra en situacién de riesgo. Es posible que la eficiencia en términos globales de
las Startup sea menor, pero la eficiencia con la que se realiza la busqueda de innovacién en
situaciones de riesgo siempre es la maxima. Por todo esto, una Startup —si bien debe bus-
car sostenibilidad— nunca debe perder de vista que su sostenibilidad es vulnerable y que en
el contexto en el que se encuentra este tipo de vulnerabilidad es positiva para la innovacion.
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De la direccion jerdrquica al liderazgo heterdrquico dindmico

El modo de producir, de pensar y de investigar los conocimientos propios, la
definicion del objetivo tedrico y la ruptura epistemoldgica interna, despier-
tan el cuestionamiento de las situaciones y desafios que se presentan en la
universidad.

La importancia del trabajo participativo, el redimensionamiento de la
universidad, los valores compartidos, los liderazgos basados en el conoci-
miento, etc. el quehacer comun pensado y ejecutado como un todo que es
mayor que cada una de las partes, es la direccién de comunidad cientifica,
académica, educativa.

Los policy makers deberan garantizar la direccién entendiéndola en
una doble interaccién. Como el sentido v la razon instrumental de la respuesta
universitaria al territorio (no solo geografico, sino de influencia) y conjugando
los intereses de la organizacién (por lo tanto, de comunidad) con los intereses
del desarrollo individual o personal.

Es este el liderazgo —y no otro— el que cuenta a la hora de favorecer
innovacién. Es un proceso de influencia referido al manejo del cambio, es mo-
vilizar a los otros no para que resuelvan problemas que ya estan acostumbra-
dos a resolver, sino problemas que no han sido abordados con éxito. En otras
palabras, los cambios deben estar bien liderados mas que bien conducidos.

La direccion en un ecosistema toma el sentido (direccion y razén de ser)
que la evolucion del sistema adopte. Los roles de toma de decisiones e integra-
cién resultan poco efectivos por la complejidad del sistema. En la direccion
de un ecosistema tienen poco peso los cargos directivos y pasan a tener influen-
cia los liderazgos v cudles son sus relaciones con respecto a la innovacion y a
la cultura innovadora. Existe la costumbre de entender el liderazgo desde la
6ptica de la cultura organizacional: aquel lider que permanece en su “bureau-
trinchera” que utiliza los canales oficiales para comunicar de manera casi
siempre unidireccional. Evidentemente, este tipo de liderazgo resulta mas
bien perjudicial cuando se trata de sistemas que llevan consigo complejidad y
terminan siendo perjudiciales, porque en el mejor de los casos acaban crean-
do el grupo inmediatamente dependiente.

Un liderazgo que imprime direccién y sentido es aquel capaz de propi-
ciar didlogo basado en los valores del ecosistema, capaz de crear una vision
compartida internalizada con direccién a crear conocimiento conceptual y
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sistémico, conjugando —como se ha dicho— los intereses organizacionales
con los intereses individuales. Es decir, no se trata de conducir sino de liderar
para favorecer la innovacion y la creatividad.

El sentido y razén de ser de la organizacion se ratifican a través de lide-
razgos que aporten a la construccién de identidad del ecosistema. Si esa iden-
tidad es lograda, el ecosistema se defiende por si solo de los riesgos externos.
En la mirada ecosistémica las relaciones entre el conocimiento organizacio-
nal y el marco fenomenolégico construyen un sistema autopoiético de ideas
y conceptos logrados a través de la comunicacién-accién (Herran Gémez,
2015)."!' La sociedad es un constructor de la misma sociedad.

Estamos hablando de entender las dinamicas de las estructuras organi-
zacionales de los grupos, necesarias para cada fase de produccién de conoci-
miento. Estas estructuras tienen una intima relaciéon con el comportamiento
corporativo (CC) asi como con el continuo tacito-explicito de la produccién
del conocimiento, como se vera mas adelante.

Del control a la gestion del conocimiento

Tal vez este sea el “pilar de la administracién” que mayor transformacion re-
ciba desde la l6gica de un ecosistema, pues tradicionalmente se basa en la
identificacién de estandares, mientras que en un ecosistema los estdndares
inmovilizan y jerarquizan produciendo segregacion e inequidad y asfixian la
capacidad de innovar. Se trata entonces de un borrén y cuenta nueva. Pensar
la “organizacién como una conversacién” (Broekstra, 1998) abre totalmente
la posibilidad a la dialégica, las responsabilidades compartidas y la provision
y apropiacién del ecosistema. Entonces, més que una intencién de control,
estamos frente a un paradigma de una organizacion basada en el conocimiento
que conjuga valores, visiones, conceptos y conocimiento ecosistémico.'>?

151 El término poiesis proviene del verbo griego hacer (nroiéw), pero significa “creaciéon” o “pro-
duccion”. Para Aristételes (1970) es la accion productiva (poiesis) que se enfoca a los resul-
tados. Platén, por su parte, define poiesis como “la causa que convierte cualquier cosa que
consideremos de no-ser a ser” (en Crespo Giiemes, 2007). Cerrit Broekstra (1998) también
utiliza este término en su obra, que es de singular interés en este trabajo para definir la
dimensién epistemolégica (¢f. Maturana y Varela, 1980).

152 Los tres primeros términos son tomados de Broekstra y coinciden con las tres primeras
fases de interiorizacion, socializacién y exteriorizacién del planteamiento de Nonaka y
Takeuchi (1995), sin embargo, la tltima fase de la espiral de creacién de conocimiento es
de vital importancia para la organizacién ecosistémica y por esto es incorporada.
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Michael Polanyi (2009) establece las diferencias entre conocimiento
tacito y explicito con una simple frase: “Sabemos mas de lo que podemos
decir”. Nonaka y Takeuchi (1995) también identifican en la cultura japonesa
la nocién de lo explicito y lo tacito, y cifran el valor del conocimiento técito
en la capacidad de innovacién y creatividad. Por tanto, la produccién de una
universidad se basa en la relacién continua entre conocimiento tacito y expli-
cito. Esta correlacion se logra a través de procesos de comunicacién/accién
con el entorno, lejos del control lo que le queda a la administraciéon es moni-
torear y estimular el desarrollo de las personas y sus grupos, y velar por los
acuerdos y las responsabilidades compartidas.

Bratianu (2011) establece una analogia entre conocimiento organiza-
cional y energia, donde a criterio del autor los intercambios, adquisiciones y
flujos externos de conocimiento con el entorno son constantes. Asf:

e Por un lado, al interior de la universidad a través de una construccién
seméantica elaborada se puede comprender parcialmente los campos
de conocimiento en los grupos y el conocimiento codificado en la cul-
tura organizacional, utilizando la informacién de los estados de pro-
duccién de conocimiento, asi como en los productos y resultados de
esos estados (cf. Davenport y Prusak, 1998),

¢ Por otro, la misma universidad debe estar en un equilibrio dindamico
(que no implica orden) con el contexto en la que se encuentra, lo que la
conduce a la capacidad de responder a los cambios, asi como asimilar
el conocimiento que proviene del entorno.

Dicho de otro modo, el conocimiento de la universidad depende del flu-
jo de conocimiento desde la sociedad hacia su interior, la creacién de cono-
cimiento pertinente y los flujos de conocimiento compartido con el exterior.

Segun Nonaka-Takeuchi, el conocimiento se crea a nivel individual y
luego se amplifica y estructura hasta sistematizarse formando una cultura.
Luego se repute el ciclo en forma espiral aumentando siempre el nivel de co-
nocimiento. Schiuma (2009) sostiene que toda organizacién puede ser anali-
zada como un sistema hecha de elementos de conocimiento que son de cierta
forma interdependientes.

Zack (1999), en su trabajo Developing a knowledge strategy, plantea la
existencia de una brecha entre la empresa y las exigencias del mercado, de-
finida por lo que la empresa debe hacer y puede hacer, o lo que la empresa

270



BASES PARA LA ORGANIZACION ECOSISTEMICA DE LA UNIVERSIDAD

debe saber y lo que sabe, guardando las distancias entre empresa y univer-
sidad. Este concepto sugiere que una organizaciéon no puede estar separada
de su contexto y carecer de interaccién e interdependencia con su entorno.
Es decir, sin flujos de conocimiento-energia se produciria lo que en el mundo
universitario se llama endogamia. Desde la mirada ecosistémica seria nefasto
ya que estariamos hablando de que la universidad se convierte en un sistema
cerrado impidiendo el ingreso de energia y tornandola vulnerable como un
cristal, duro pero fréagil a la vez. Para garantizar la sostenibilidad de un eco-
sistema, no se puede olvidar que se trata de un sistema abierto y disipativo
en donde los intercambios de energia producidos por su dindmica al mismo
tiempo lo crean.

Las estrategias de gestiéon de conocimiento actian en doble via, por un
lado, buscan cerrar la brecha con la sociedad, buscando la produccion de un
conocimiento relevante y transformador, por otro, potencian la dindmica del
continuo tdcito-explicito al interior para asegurar la espiral de conocimiento or-
ganizacional y el desarrollo personal de los grupos e individuos de la comunidad
académica que investiga.

La gestion del conocimiento de la organizacién pasa por multiples
transformaciones evolutivas:

e La transformacién del conocimiento en la espiral del continuo tacito-
explicito.

e Las que dependen de conjugar el interés individual y corporativo, que
a su vez condiciona el comportamiento de los actores, que también es
dindmico.

¢ La metamorfosis dindmica y heterarquica de la topologia estructural
de los grupos.

Segtn Broekstra (1998), estos procesos de transformacion son efecti-
vos siempre que existan condiciones como:

e Comprensién del contexto (transformacién, renovacién, creacién,
ideales compartidos, intercambio de energia).

e Sistemas abiertos con valores auténticos (didlogo, razén de existencia
y que representa, inspiracion, energia psiquica, razén critica).

e Visién en base a valores (valores y valorizaciones que fomentan iden-
tidades, el centro de masa de un buque que permite su relativa estabi-
lidad y flotacién).
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Conocimiento conceptual (cédigos, acuerdos, flujos sistémicos, con-
ceptos, consistencia, estrategias, no-linealidad).

Orientacién a proyectos (innovacién, trabajo en red, nuevos roles, nue-
vas relaciones, responsabilidades compartidas, disposicién a perder
algo para ganar conjuntamente ain mads, nuevos patrones sociales,
nuevas capacidades organizacionales).

Cierre de ciclos (cuando se ha logrado un ciclo y nuevas experiencias,
toma de conciencia, movilizacién de energia, accién y contacto, es
importante que el ciclo se cierre, por lo tanto, dota de significados y
prepararse para la siguiente etapa).
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