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Resumen

El presente trabajo constituye el objetivo central propuesto en la investigacion “Planeacion
Estratégica y Comunicacion Institucional: bases para su articulacion en la Universidad
Auténoma de Guerrero”. Para construir este enfoque fue necesario la implementacion del
estudio de los significados que la comunidad académica le otorga a los procesos de
planeacion, comunicacién y participacion, asi como la percepcion de los vinculos entre
ellos. El trabajo se llevé a cabo durante los ciclos escolares 2010-2011 y 2011-2012 con
una parte de la comunidad académica seleccionada: Directivos (de nivel central y de las
Unidades Académicas de Nivel Superior y Medio Superior) y Profesores de Nivel Medio
Superior y Superior.

Se empled la perspectiva cualitativa de investigacion, el Disefio de Estudio de Casos, el
Método de la Etnometodologia y diversas técnicas como: Grupos Focales, Entrevistas a
Expertos, Observacién Participante y Analisis de Contenido, cuyos resultados fueron
integrados a través de la herramienta de la triangulacion.

En la investigacion dio como resultado el Modelo, propuesta presentada al final de este
articulo, donde se demuestra la compleja red de relaciones y mediaciones existentes entre
los procesos de planeacion, comunicacion en una institucion educativa. En su esencia es
perceptible la concatenacién de la estrategia de planeacion y la comunicacion en las
organizaciones constituyen en cada etapa un elemento determinante en la que todos sus
actores deben implicarse de manera consciente, y asumir roles competentes y
complementarios que sin duda alguna garantice el cumplimiento exitoso del plan rector
general y de los programas que complementarios que a todas y a todos beneficien.

De acuerdo a estos resultados, se fundamentan las pautas conceptuales para un enfoque
dirigido a crear la sinergia necesaria entre estos procesos, contenidos centrales que a
continuacion se describen y se refleja finalmente en un Modelo esquematico para su
implementacion.
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INTRODUCCION

Dentro de las nuevas tendencias que distinguen a la Educacion Superior contemporanea, se
encuentra la reformulacion de las practicas de planeacion y manejo organizacional,
incluyendo la gestion de comunicacion, como respuesta de las universidades a la necesidad
de flexibilizar su dindmica organizacional e incorporar nuevas herramientas que le permitan
enfrentar las restricciones financieras y mantener estandares de eficiencia y calidad en el

desempefio de sus principales funciones sustantivas.

Las actividades de planeacion y comunicacion que realizan las universidades
contemporaneas, se desarrollan en un entorno de gran complejidad, caracterizado por la
globalizacién, el uso de las tecnologias de la informacién y la comunicacion, la centralidad
del conocimiento y su gestién, y por la intensidad y dinamismo de los cambios internos y

externos.

Hoy es una realidad que las universidades publicas, sobre todo en paises en desarrollo, no
han logrado adecuarse con la suficiente rapidez a las demandas que instaura la complejidad

inherente a la sociedad del siglo XXI.

La planeacion desempefia en nuestros dias un rol central en la vida de las Instituciones de
Educacién Superior, pues se encuentra asociada de manera inseparable a la funcion de
direccion institucional, a mecanismos evaluativos que permiten que las instituciones
accedan a financiamientos extraordinarios, asi como a los procesos de internacionalizacion

y al logro de una mayor flexibilidad de su estructura organizacional.

Propiciar la participacion de las comunidades académicas en las tareas de planeacion del
quehacer universitario supone, por una parte, el reconocimiento del valor de la experiencia
y el conocimiento de los académicos en los diversos aspectos de la dinamica institucional y
que, en consecuencia, los productos concretos de la planeacion puedan tener una mayor

riqueza conceptual.
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Por otro lado, se asume que la participacion del profesorado en estos procesos puede
promover otros valores agregados, como la generacion de un sentido de corresponsabilidad
sobre las acciones plasmadas en los documentos de planeacion, el incremento de la
capacidad de respuesta de la institucion al promover un liderazgo académico distribuido en
toda la institucién, una mayor posibilidad de implementacion de la acciones contenidas en
los planes de desarrollo institucional y un mayor compromiso e identidad con la institucion,

su mision y su perspectiva de desarrollo (Sevilla y otros, 2009).

En México, es a partir de la década de los setenta cuando el discurso de la planeacién se

hace oficialmente presente en el campo educativo.

En 1978 fue aprobado por la XVIII Reunidn de la Asociacion Nacional de Universidades e
Instituciones de Educacion Superior (ANUIES) el Plan Nacional de Educacion Superior
(PNES), documento que constituye el punto de partida para el establecimiento de
mecanismos de coordinacion -en el nivel institucional, estatal, regional y nacional- y la
generacion de una infraestructura de organizacion que propicie la realizacion de acciones
tendientes a establecer un proceso permanente y sistematico de la planeacion de la
educacién superior en el nivel nacional denominado Sistema Nacional Permanente de

Planeacion de la Educacion Superior (SNPPES).

La planeacion estratégica puede ser definida como el proceso de usar un criterio sistematico
y riguroso de investigacion para formular, implementar y controlar las expectativas de la
organizacion. El concepto de estrategia tiene un valor principal en determinar como las

organizaciones definen su relacion con el ambiente en la basqueda de sus objetivos.

Para alcanzar tales objetivos estratégicos, las universidades requieren del establecimiento
de programas de comunicacion institucional dirigidos a proponer, implementar y gestionar
los procesos de comunicacion relevantes para el logro de los objetivos estratégicos de la

institucion.
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No obstante, en muchos casos, la comunicacion se asume como un fendmeno espontaneo al
que no es necesario atender de manera particular, ni integrar en los sistemas de direccion

universitaria, sin concebirla en su dimension mas integral (Trelles, 2004).

Los enfoques desarrollados desde hace varias decadas en el ambito de la gestion
universitaria han llevado a admitir la necesidad de que las instituciones universitarias y de
educacion superior sean conducidas anticipando, previendo y disefiando su propio futuro, a
través de un proceso de planificacion institucional inscrito dentro de los procesos mas

amplios de la planificacion del desarrollo nacional y del sector de la educacion.

Si bien existe un amplio cuerpo conceptual multidisciplinario sobre la Planeacion y el
Pensamiento Estratégico, como se comprob6 en la fundamentacion teorica del trabajo
investigativo del que se deriva el presente trabajo, la articulacion entre Planeacion y
Comunicacion no ha sido abordada suficientemente a nivel tedrico, ni en la préctica de las
organizaciones, y tampoco en la investigacién empirica. En ello puede incidir el hecho de

gue ambos procesos son abordados desde diferentes disciplinas.

En la dltima década, el estudio de la Comunicacién Organizacional ha tenido un auge
considerable, desarrollandose un cuerpo teérico sobre Comunicacion Estratégica, en el que
se encuentran elementos tedricos relevantes para su concepcidn integrada con la
planeacion, al considerar a la comunicacién como una herramienta de gestion estratégica
que contribuye decisivamente al logro de los objetivos organizacionales (Costa, 1999;
Narvaez y Campillo, 2006; Nosnik, 2009; Scheinsohn, 2010; Pérez, 2011). Este enfoque
destaca que la planeacidn estratégica de la comunicacion debe responder a los objetivos
generales de las organizaciones, ya sean empresas, instituciones publicas u organizaciones
del tercer sector. La cultura de la gestion de comunicacion en las organizaciones incorpora

lo mejor de su actividad economica y social.

Mirar la organizacion desde la comunicacion implica un desplazamiento sustancial, un

nuevo modelo de gestion, basado en las relaciones, el conocimiento, la gestion eficaz de la
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comunicacion y la informaciéon y no en el control, la autoridad y la produccion (Valle,
2003).

Como muy bien enfatiza el enfoque de la Comunicacion Estratégica, la comunicacion es
una actividad transversal a todo el quehacer de la empresa, un indicador de su madurez y

por tanto, protagonista principal de la gestion organizacional (Narvéez y Campillo, 2006).

En el caso de la Universidad Autonoma de Guerrero (UAGro) donde se ubica el objeto de
estudio desde el que se proyecta respecta esta investigacion, podemos observar que su
historia ha sido sumamente controvertida desde su fundacion en 1960. El contexto
socioecondémico, politico y cultural en que se desenvuelve la institucion, el Estado de
Guerrero, destaca en el ambito nacional por el atraso, los altos indices de analfabetismo, la
dispersion geogréfica, la diversidad étnica, las contradicciones y los grandes desequilibrios.
Un ejemplo de la posicion relegada de la entidad en el campo cientifico es el hecho de que,
de los 14 mil 559 miembros del Sistema Nacional de Investigadores (SNI) existentes hasta
el afio 2008 en México, solamente 40 cientificos, el 0.3% corresponden a investigadores del

Estado, Unicamente seguido de Nayarit, con el 0.2 por ciento (Olivares, 2009).

Al cumplir el hemicentenario de su autonomia la UAGro, un andlisis critico evidencia
evidencia el predominio a lo largo de su desarrollo, del discurso sobre las acciones, lo que
ha limitado el avance de la institucion y su posicionamiento dentro de las universidades
publicas. La politizacion y la excesiva ideologizacion han sido rasgos caracteristicos de la

universidad en los altimos 50 afios, y que el actual rectorado trata de revertir.

En consecuencia, la Universidad Autdnoma de Guerrero elaboré el Programa Institucional
de Desarrollo Estratégico 2006-2010, con la conviccion de que fuera una propuesta

participativa e incluyente (Contreras y Saldafia, 2009).
El primer informe de labores de la administracion 2006-2010, expresaba que la ausencia de

una adecuada planeacién y crecimiento institucional era una de las principales causas de la
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crisis financiera de la institucion, lo que determindé que el rectorado asumiera el
compromiso de generar una planeacion de caracter democratico, participativa e
incluyente, no sélo en la elaboracién y aprobacion de planes y programas, sino en su

seguimiento y evaluacion.

Por su parte, en el Ill Informe de Labores se sefiala la necesidad de participacion y de
implementacion de formas de organizacién propias, que permita a la comunidad académica
integrarse al trabajo universitario, sin renunciar a su identidad, para enfrentar los desafios

del mundo globalizado.

De igual forma, en el Plan de Desarrollo Institucional 2010-2014 (Villegas, 2010), se

plantea como objetivo estratégico de la UAGRO para el periodo:

“Fortalecer la planeacion estratégica, participativa e incluyente. La universidad
participativa e incluyente tiene su razén de ser desde la planeacion, en donde se discute, se
reflexiona, se consensa, se toman decisiones y se acuerda el rumbo y sentido de la
universidad. Para ser participativa e incluyente requiere del fortalecimiento de los 6rganos
colegiados que tienen como facultades y atribuciones acciones explicitas o implicitas que se
relacionan con la planeacion, con los consecuentes impactos en el desarrollo y

fortalecimiento de la universidad”.

También se sefiala en dicho plan el hecho de que el fortalecimiento de la planeacion
estratégica, participativa e incluyente conlleva a tener un modelo de planeacién que
institucionalice y otorgue legalidad a una cultura que se ha venido incorporando a la
institucién a través de maltiples ejercicios de planeacién en que se ha visto involucrada la

comunidad universitaria.

En virtud de los anteriores planteamientos, el presente articulo desarrolla su analisis en un
aspecto central de la investigacion que le antecede, en su objetivo general que enunciamos

a continuacion:
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Proponer las pautas conceptuales y metodoldgicas de un enfoque dirigido a
articular estratégicamente la Comunicacion al Proceso de Planeacion Institucional,
capaz de generar la participacion y la produccién de sentidos de corresponsabilidad

y pertenencia en la comunidad académica de la Universidad Autonoma de Guerrero.

Este objetivo central de forma parte de un cuerpo metodoldgico centrado desde un trabajo
que se propone contribuir a la evaluacion de los procesos de Planeacion y de Comunicacion
en la UAGro pero desde una perspectiva cualitativa, desde la vision y los sentidos que en
torno a estos procesos construyen los actores sociales involucrados, en este caso una parte
importante de la comunidad académica: los directivos y académicos de nivel medio
superior y superior. A partir de la evaluacion de dichas actividades estratégicas se formulan
las bases para la articulacion organica de los procesos de planeacion y comunicacion

universitaria.

A continuacion se describen las otras categorias y loscentenidosque conforman el cuerpo

metodoldgico:

Objetivos particulares:

[J Identificar los sentidos que otorga la comunidad académica de la UAGro al proceso de

Planeacion Institucional.

[] Caracterizar la relacidon existente entre los procesos de Planeacion Estratégica y de

Comunicacion Institucional en la UAGro.

Preguntas de investigacion:

¢Como se articula la Comunicacion de la Planeacion Institucional con los sentidos que la

comunidad universitaria le otorga a dicho proceso de Planeacion?
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¢Cual es la participacion de la comunidad académica en los procesos de Planeacion
Institucional?

Premisas:

[1 La desarticulacion entre los procesos de Planeacion Estratégica y Comunicacion
Institucional limita la participacion de la comunidad académica y le otorga un caracter
formal e instrumental al Proceso de Planeacion, afectando la creacion de un sentido de

corresponsabilidad.

] Entre la Comunicacién Institucional y la Planeacién Estratégica se instaura un “doble
vinculo”, pues por una parte, no pueden existir procesos democraticos de planeacion
institucional estratégica sin una comunicacion horizontal que permita la participacion de la
comunidad académica en todo el proceso de planeacion, pero por otra parte, la
comunicacion es imprescindible para hacer llegar el proceso de planeacion y sus resultados

a los actores universitarios, asi como para evaluar su impacto.

[1 Un enfoque de Comunicacion Institucional organicamente articulado con los objetivos
estratégicos de la institucién, que propicie la participacion de las comunidades académicas
en las tareas de Planeacion Estratégica y reconozca el valor de la experiencia y el
conocimiento de los académicos y directivos sobre los diversos aspectos de la dinamica
institucional permitiria generar un sentido de corresponsabilidad en torno a las acciones de
planeacion y una mayor posibilidad de implementacion de las acciones contenidas en el

plan de desarrollo institucional de la UAGro.

Categorias analiticas:

e Sentido en torno a la Planeacion Estratégica
e Comunicacién Institucional

e Participacién
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Partiendo de esta vision general del cuerpo metodolégico demos pasos al tema central que

NOsS ocupa:

PAUTAS CONCEPTUALES Y METODOLOGICAS PARA UN ENFOQUE
INTEGRADO DE PLANEACION Y COMUNICACION

Si bien el presente enfoque propone la implementacion de acciones puntuales o concretas,

su objetivo es esencialmente de caracter conceptual-metodologico.

Para la construccion de este enfoque se realizo la triangulacién metodolégica (entre
técnicas) y tedrica (entre teorias 0 modelos conceptuales), segun el siguiente esquema:

Investigacion Grupos focales
bibliogrifica y adirectivos y
documental académicos

Analisis de
Entrevistas a modelos de
expertos planeacién
Enfoque de social
Planeacion
Comunicativa

Figural

En la bibliografia consultada existen numerosos modelos de planeacion estratégica, tales
como el Cuadro de Mando Integral (Kaplan y Norton, 1997), el modelo de Gerencia
Estratégica (David, 2003) o la Planeacion Estratégica Aplicada (Goodstein, Nolan y
Pfeiffer, 2005), entre cuyos principales componentes y etapas existe relativa coincidencia.
Es por ello que el presente enfoque no pretende elaborar un nuevo modelo descriptivo de la
planeacion, sino incorporar algunos principios que permitan plasmar una diferente vision
del proceso planeativo e incorporar a la comunicacion como dimension sustantiva y no

instrumental del mismo.
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El enfoque incluye: pautas conceptuales, bases metodologicas e instrumentacion.

Pautas conceptuales

Como se ha sefialado, los enfoques teodricos sobre planeacion dan cuenta de un proceso
abierto, en construccion, que sugiere la necesidad de nuevos desarrollos (Aguerrondo,
2007).

Una de las perspectivas que se perfilan dentro de este campo interdisciplinario de las
ciencias sociales es el de la Planeacion Comunicativa Participativa, enfoque que se
construye fundamentalmente desde el ambito de la planeacion social, del desarrollo local y

urbano y no tanto desde el campo empresarial e incluso educativo.

El punto de partida del modelo o enfoque que se propone en el presente trabajo es la
integracién de diversos cuerpos teoricos interdisciplinarios que, si bien han realizado
aportes considerables para una nueva vision de la planeaciéon, han permaneciendo
relativamente dispersos, lo que explica su insuficiente impacto tedrico y practico. Entre
ellos se encuentran la Planeacion Comunicativa de Friedmann, la Pedagogia Dialdgica o
Transformadora de Freire, la Comunicacion Participativa, la Comunicacién Estratégica o
Gestion de Comunicacién, el Aprendizaje Organizacional y la Investigacion-Accion, entre

otras.

Asi, nuestro enfoque enfatiza en las corrientes que destacan las categorias de:
Comunicacion, Participacion-Didlogo, Investigacion, Aprendizaje y Conocimiento

Organizacional, en su articulacién con el proceso de planeacion.

Los limites del presente trabajo impiden un desarrollo exhaustivo de un nuevo modelo de
planeacion, por lo que solo se ofrecen las pautas conceptuales que permiten vislumbrar el
enfoque conceptual que lo sustenta, el cual debe ser objeto de un desarrollo ulterior e irse

configurando en la propia préactica de los procesos planeativos.
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a) Comunicacién y Planeacion

Ya la Planeacion Interactiva de Rusell Ackoff (2000:71) habia conceptualizado a la

13

planificacion como “... una actividad dentro de la cual tiene lugar un desarrollo y no
simplemente una actividad cuyos resultados pueden contribuir a éste”. Entre los principios
de esta modalidad de planificacion se encuentran la participacion, la vision sistematica y un

proceso continuo 0 permanente que enfatiza el aprendizaje organizacional.

De igual forma, John Friedmann (citado por Dapena, 2006) planted la necesidad de
alcanzar un proceso de mutuo aprendizaje a través de lo que llamé el estilo transactivo de la
planificacion. La planificacion transactiva es concebida por este autor como aquella basada
en el dialogo, enfatizando el valor humano y la reciprocidad como dimensiones de este
proceso. Con ello se da un cambio epistemoldgico radical al valorar el conocimiento local o

experiencial por encima del conocimiento de los expertos.

Este mismo autor establece una diferenciacion entre la planificacion racionalizadora e
innovadora. Mientras que la racionalizadora tiene como tarea central la asignacion racional
de recursos, la innovadora constituye una aproximacién al desarrollo institucional que
busca producir cambios relevantes para reorientar el sistema de orientacion social de una
institucién (Friedman, 1973).

La planificacion critica o comunicativa de Forester (1989), es otro de los escasos referentes
tedricos que articulan los procesos de planeacién y comunicacion. Basandose en el
concepto habermasiano de la accion comunicativa, este autor introduce un importante
desplazamiento tedrico: de la racionalidad instrumental del modelo de la planeacién
normativa, hacia un enfoque basado en la racionalidad comunicativa, que trabaja con una
nocion de planeacion centrada mas en aspectos cualitativos e interpretativos que en el
analisis logico deductivo, enfatizando en el caracter Unico de cada organizacion y en lo

contextual, mas que haciendo proposiciones generales de un planificador abstracto.
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Esta perspectiva demuestra que la planeaciéon como fendomeno complejo, solo puede
comprenderse desde enfoques multidisciplinarios. En tal sentido, la Teoria de la Accion
Comunicativa de Habermas (2007) brinda un marco conceptual para el analisis de las

racionalidades de la planeacion.

Para Forester (op. cit.), la planificacion es primariamente una forma de escucha critica de
los otros, un modo de intervencion que se basa en actos de habla, en oir y cuestionar, y en
aprender a traves del dialogo. El trabajo del planificador no sélo es fundamentalmente
comunicativo, sino que se desarrolla en condiciones organizacionales y estructurales
historica, politica y econémicamente contingentes. Desde esta perspectiva, es importante el
conocimiento que el planificador posee sobre el mundo organizacional en el que se
desenvuelve y su habilidad para anticipar conflictos, independientemente del &mbito en el

que se desempefie (publico o privado).

Segun este enfoque de la Planeacion Comunicativa, no basta con estimular la participacion
en el proceso de planificacion para garantizar su democratizacion y la inclusion social. La
esencia del trabajo del planificador esta en el abordaje critico de las dinamicas
comunicativas que los procesos de planificacién participativa generan y en construir
estrategias adecuadas para la negociacion-mediacién alrededor de los asuntos
organizacionales. Bajo esta perspectiva, un plan pertinente es aquel que responde a los
intereses de los actores y crea beneficios conjuntos. Entre estos beneficios esta el propio

proceso de aprendizaje social y la creacion de capital social (Rodriguez V, 2011).

La visién de la comunicacion que sustenta este enfoque abandona la nocion trasmisiva e
instrumental para concebir la interacciébn comunicativa en el seno de las organizaciones
como intercambio de subjetividades, creacion de vinculos estratégicos, circulacion de
sentidos y percepciones, compartir significados: compartir es la condicion fundamental
para enriquecer la realidad corporativa, para disefiar alternativas de desarrollo y para que un
grupo humano pueda alinearse y trabajar de acuerdo a objetivos estratégicos (Manucci,
2006).
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En este proceso, la cultura organizacional es basica; ella determina el funcionamiento de la
organizacion, las estrategias, estructuras y sistemas, es la fuente intangible donde la vision

adquiere su guia de accién.

La mirada cultural es imprescindible para abordar la naturaleza de las interrelaciones
humanas que configuran “esa especie de red que es la organizacion”. Al incorporar el
enfoque cultural, la organizacion es percibida también como construccion simbdlica, y esa
construccién se realiza a través de la comunicacion, pues la comunicacion es el sistema
donde se gestan y materializan los procesos de construccion y trasmision de los
significados (Trelles, 2002:96).

Un elemento central del enfoque comunicativo es la valoracion del papel activo de cada

sujeto o actor que interviene en los procesos de planeacion, el reconocimiento del otro.

En la perspectiva de la Planificacion Interactiva o Proactiva (Ackoff, 1984; 2000) se
enfatiza en el hecho de que la planeacion no busca solamente la supervivencia y el
desarrollo de la organizacion, sino el autocontrol, autodesarrollo y autorrealizacion de los

participantes.

Un interesante concepto que emerge en el marco de la Planeacién Popular, es el de
Etnoplanificacion, nocién que centra su atencién en las modalidades de concebir y hacer
planificacion que determinadas comunidades locales han desarrollado para resolver sus
problemas colectivos. Desde esta perspectiva, cualquier proceso de planificacion debe
partir del saber que se aprende, se practica, se recrea repetidamente y se trasmite de una

generacion a otra en contextos especificos (Castellano, 2004).

La etnoplanificacion parte del reconocimiento de actores sociales activos, constructores,
que intervienen en su realidad para modificarla, a partir de su cultura y universo simbolico

particular.
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Entre la gestion de comunicacion o comunicacién estratégica y la planeacion se da una
relacion intrinseca. El disefio, formulacion y ejecucién de un plan de comunicacion e
informacion es imprescindible para alcanzar los objetivos estratégicos, debido a que la

organizacion debe persuadir, informar permanentemente y motivar a la accion de cambio.

La relacion entre la planeacion estratégica y el plan de comunicacion no es por tanto
jerarquica, sino de complementariedad y horizontalidad. La planeacion estratégica no solo
requiere de la Comunicacién en todas sus etapas, Sino que es en si misma un proceso de

comunicacion.

La comunicacion es el eje de la gestion del cambio organizacional y ain mas, impulsa el
desarrollo y el aprendizaje de la organizacién sobre si misma y su entorno. La gestion de
comunicacion e informacion favorece el establecimiento de vinculos estratégicos,
contribuye a generar relaciones solidas, fluidas y basadas en objetivos especificos que
puedan perdurar en el tiempo y que le permita a la organizacién generar un espacio de

intercambio con sus diferentes publicos (Fuentes, 2011).

El disefio, formulacion y ejecucion de un plan de comunicacion e informacion es
imprescindible para la planeacion, debido a que la organizacion debe persuadir, informar
permanentemente y motivar a la accion de cambio. La comunicacion interactiva y la
dialogicidad como formas de analisis de la realidad social y creacion de representaciones
sociales compartidas, constituyen elementos intrinsecos al proceso metodologico de la

planeacion.
b) Planeacion y Participacion
Partiendo de los diversos modelos de la planeacion y de otros enfoques tedricos de caracter

interdisciplinario, la planeacion participativa es abordada como un proceso socio-politico y

un escenario de interlocucién entre actores:
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(...) “como proceso, comprende una serie de dinamicas sociales y politicas en torno a la
identificacion de problemas y potencialidades del presente y a la formulacion de apuestas
de futuro. Como escenario, la planeacién es una oportunidad de encuentro entre voces
diferentes interesadas en construir consensos basicos sobre metas de bienestar y sobre los
procedimientos, instrumentos y acciones necesarios para alcanzarlas. Es, en consecuencia,
un proceso y un escenario eminentemente politico que enlaza medios y fines, presente y
futuro, problemas y soluciones, potencialidades y realizaciones, conocimiento y acciéon”

(Velasquez y Gonzalez, 2003: 66).

Este modelo concibe la planeacién como un ejercicio descentralizado, democrético, de
largo alcance, abierto e incluyente; del que nadie puede ser excluido, pues las decisiones
gue se toman conciernen a todos los miembros de un grupo. Se pretende que opere de la
periferia hacia el centro y desde abajo hacia arriba. Por otra parte, para participar hay que

estar informado, el acceso a la informacion es una forma de participar.

La planeacion participativa es un proceso politico de alta complejidad, en la medida en que
quienes intervienen en él deben tomar decisiones que permitan encontrar el punto de
equilibrio entre los intereses particulares y los del conjunto de la poblacion. La complejidad
del proceso estd dada porque las decisiones tomadas y las acciones derivadas de ellas se
fundamentan en una lectura del universo planificado que tome en cuenta sus diferentes
dimensiones (espacial, econdmica, social, cultural, politica, etc.) y en un disefio que logre la

combinacion ideal entre lo urgente y lo importante, entre lo inmediato y lo estratégico.

La planeacion participativa no se agota en la formulacion de un plan; comprende momentos
previos (identificacion de situaciones problematicas, de potencialidades socioculturales,
econdémicas y territoriales), asi como acciones ligadas a la ejecucion de los planes,

programas y proyectos y a su seguimiento y evaluacion.

Es, ademas, un medio para alcanzar fines que la trascienden, por ejemplo, el desarrollo,
entendido como la posibilidad de que distintos sectores de la poblacién puedan acceder a

los bienes y servicios que les permitan realizar sus respectivos planes de vida.
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La verdadera participacion consiste en tomar parte activa sin que nadie lo imponga. La
condicion participante exige que las personas sean sujetos actuantes y aportantes en los

procesos de construccion social (Forero, Cardona y Cordoba, 1999).

La nocion de participacion alude al papel activo de cada miembro de la organizacion en los
procesos de construccion de significados compartidos, y atraviesa todos los niveles de la
organizacion, expresandose en el acceso a la informacién sobre la organizaciéon y su
contexto interno y el externo; asi como a la reflexién y el analisis que deben anteceder a los
procesos de toma de decisiones, y la participacién en la accién transformadora de la
realidad, desde la motivacion y la conciencia (Trelles, 2002).

Para Trelles (op. cit.), el nivel superior de expresion de la participacion y su rasgo distintivo
es la posibilidad de todos los miembros de un grupo de intervenir en la toma de decisiones
en sus diferentes fases: busqueda de soluciones, disefio de las estrategias, ejecucion y

evaluacion de la accion y reparto de los beneficios.

La planeacion participativa se puede definir como un proceso politico, en el que confluyen
diferentes actores con diversos intereses, que buscan identificar problemas y potencializar
las acciones realizables, con soluciones concretas que permitan trabajar por un futuro
deseable. Ademas de ser un proceso politico, la planeacion participativa es un espacio de
conflicto, en el que se retnen individuos diferentes, que no siempre estan de acuerdo, pero
que buscan la construccion de consensos sobre los objetivos de desarrollo y bienestar y en
la que se discute la manera, la forma y las acciones necesarias para alcanzarlos (Vallejo y
Fuentes, 2006).

c) Planeacion e Investigacion
Algunos enfoques tedricos han abordado la interdependencia entre investigacion y

planeacion, otra relacién dialéctica que sustenta nuestro enfoque. La valoracion de la

informacion cientifica como base para una adecuada planeacion es propia incluso de la
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planeacion tradicional o normativa. Pero el transito a una nueva manera de concebir estos
procesos, no tanto en su base técnica de apoyo a la planeacion, sino como dos procesos

integrados, es mucho mas reciente.

Para Schiefelbein y McGinn (1992), entre la investigacion y la planeacion se establece una
fusion, en las diferentes etapas de la planeacion: Diagnostico, Implementacion y
Evaluacion. De esta forma, la investigacion es una forma no solo de Retroalimentacion de
los resultados de la planeacion, sino de Prealimentacion; es tanto estratégica como de

Evaluacién, previa y ulterior al proceso; es decir, una dimension trasnversal.

Son escasas las orientaciones teoricas en las que se aborda con profundidad la relacion
existente entre estas dos categorias. Sin embargo, puede apreciarse un desplazamiento
sustancial hacia el reconocimiento de la perspectiva cualitativa en los estudios de la
planeacion y la comunicacion organizacional (Schiefelbein y Mc Ginn, op. cit.; Saladrigas,
2005), hacia los enfoques interpretativos, y en particular hacia el empleo de los métodos de
la Investigacion-Accion (Méndez y Picado, 1997), la Etnografia y la Etnometodologia
(Castellano, 2004). Esta perspectiva cualitativa se asocia con una diferente vision de la

planeacion, orientada mas al propio proceso planeativo que a su resultado.

La investigacion accion participativa (IAP) es concebida como un proceso por medio del
cual se busca trascender el protagonismo del planificador como agente externo que
capacita, guia, investiga, estructura la accion y luego informa e integra a los sujetos para

alcanzar los resultados esperados.

Este método es coherente con la concepcidn de la planeacion como proceso participativo,
de interaccion comunicativa; controversial y conflictivo, dinamico, donde la participacion
persigue la transformacion de la organizacion y sus actores y el investigador o planificador
producen conjuntamente conocimientos criticos dirigidos a la transformacion social
(Méndez y Picado, 1997).
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La IAP es en si misma un proceso educativo, en el que la organizacion es protagonista del

proceso de planeacion, y los actores sociales se integran y organizan para:

-Promover el analisis colectivo en el ordenamiento de la informacion y en la utilizacion que

de ella se realiza,

-Suscitar el analisis critico, utilizando la informacion ordenada y clasificada a fin de

determinar las causas de los problemas y las vias de solucion para los mismos,

-Construir relaciones entre problemas individuales y colectivos, funcionales y estructurales,
como parte de la basqueda de soluciones colectivas a los problemas enfrentados (Gajardo,
1985). Los resultados de la investigacion son introducidos de manera inmediata en acciones
educativas, de gestion y de organizacién, en la realidad concreta en la que se realiza el

proceso de planeacion.

La fusién de la investigacion y la planeacion fomenta la “inteligencia investigativa”
concebida como la construccion y desarrollo de conocimientos, habilidades y actitudes
hacia el conocimiento y la investigacion, esto es, el conjunto de saberes, procesos, intereses
y motivaciones que los sujetos aprenden y desarrollan para conocer el mundo y acercarse a
éste con una mirada reflexiva, problematizadora y generar multiples lecturas y analisis de

sus caracteristicas configuradoras (Pirela y Ocando, 2002).

d) Planeacion y Aprendizaje organizacional
Otra perspectiva tedrica de la que se nutre el presente enfoque de la planeacion es la del

Aprendizaje Organizacional.

Si en el management tradicional, aprender y tomar decisiones, eran concebidas como
actividades separadas, en el complejo escenario de la sociedad contemporanea, el concepto
de planificacién se relaciona cada vez mas de manera dialéctica e indisoluble con el de
aprendizaje estratégico organizacional. Esta perspectiva aborda la doble relacion existente

entre la nocion de aprendizaje organizacional como planificacion y la planificacion de la
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estrategia organizacional mediante contextos explicitos de aprendizaje (Vega, 2006). En
este sentido planear es aprender y el planeamiento es un mecanismo de aprendizaje

organizacional (Lip, 2005).

El Aprendizaje Organizativo ha sido concebido como el proceso de adquisicion,
distribucion e interpretacion de la informacion dentro de una organizacion (Dimovski,

citado por Aramburu, 2000).

El enfogue del aprendizaje estratégico establece una distincion entre el aprendizaje
adaptativo y el generativo (generacion de conocimiento). Las organizaciones que aprenden
se caracterizan por definir estrategias proactivas, es decir, estrategias orientadas a modificar
el entorno y no s6lo a adaptarse al mismo. Este tipo de trategias favorecen el aprendizaje a
nivel "generativo"”, mientras que las de corte adaptativo tan sélo promueven un aprendizaje
a nivel "adaptativo". Las estrategias adaptativas Unicamente se dirigen al perfeccionamiento
de las competencias actuales de la organizacion y del marco general de accion establecido
por ella, pero no su transformacion. Por el contrario, el aprendizaje generativo se vincula
con la formulacion de estrategias que permitan redisefiar el entorno, lo que conlleva
implicito el desarrollo de nuevas competencias y la orientacién hacia un nuevo marco de

accion.

La interdependencia entre la planeacion estratégica y el aprendizaje organizacional se
expresa en que el factor estratégico clave para promover el aprendizaje “generativo” es la
existencia de objetivos estratégicos. Aquellas organizaciones que tienen un "proposito
estratégico" claro promueven en mayor medida la adquisicion de informacion y, por

consiguiente, el aprendizaje (op. cit.).

Es asi que, las organizaciones competentes buscan pasar de “hacer buenos prondsticos” a
“anticipar el futuro”, lo que puede realizarse solamente al enfocarse en la creacion de
conocimiento como una actividad planeada estratégicamente (Giral, 2006:208). La

planeacion estratégica requiere cada vez més tanto de la gestion de informacion como de la
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gestion del conocimiento. EI conocimiento es informacién procesada, “es la capacidad

para predecir con relativa seguridad los resultados de una accion” (op. cit: 209).

La gestion del conocimiento implica la documentacién ordenada y actualizacion sistematica
que permita la conservacion del conocimiento de la institucion y el acceso al mismo, asi
como la cultura de los actores para compartir sus experiencias y convertirlas en
conocimiento. Gestionar el conocimiento también permite la institucionalizacion del
mismo, ya que cuando éste activo se comparte la organizacion deja de depender de una sola

persona.

La transferencia de conocimiento es estratégica para las organizaciones; es conocido que el
conocimiento es uno de los escasos activos que no se pierde sino se multiplica cuando se
transfiere; por lo que la transferencia de conocimiento debe estar integrada

estratégicamente a los objetivos organizacionales.

De esta forma, las categorias conceptuales del modelo se resumen en el siguiente esquema:

Figura 2. Categorias del enfoque conceptual.

planeacién

A\

informacion comunicacion

investigacion particpacion

aprendizaje

organizacional
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Bases metodoldgicas:

El presente enfoque parte de las siguientes bases metodoldgicas:

[1 Metodologias, métodos e instrumentos de la planeacidn: estratégica, situacional, social y
educativa.

[1 Metodologia de la planeacion urbana, comunitaria y del desarrollo.

[1 La metodologia de investigacion cualitativa y sus métodos, especialmente los de
Investigacion-accion participativa y la Etnometodologia, que se expresan en la
Etnoplanificacion.

[] Planificacion de la comunicacion integrada y estratégica y sus diversos enfoques.

[] La evaluacion constructivista

[1 El enfoque de sistemas

Instrumentacion:
El enfoque de Planeacion Estratégica Comunicativa en su aspecto instrumental es un
conjunto coherente y estructurado de subsistemas, principios, niveles, etapas, funciones y

actores, cuya implementacion:

-Constituya un instrumento de orientacion y de coordinacion de las diversas areas
universitarias,

-Permita integrar y armonizar de una manera sostenida los procesos de planeaciéon de
diferentes instancias y niveles,

-Fomente la participacion y el aprendizaje organizacional para adquirir las capacidades
necesarias de una gestion basada en el profundo conocimiento de la dindmica del entorno y
de los procesos organizacionales internos.

-Posibilite integrar los procesos de comunicacion organizacional y de planeacién, con vistas

al cumplimiento de los objetivos estratégicos.
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Principios del enfoque:

Dial6gico - comunicativo: La planeacion es un proceso eminentemente comunicativo, de
interlocucion, capaz de fomentar vinculos estratégicos entre los diferentes agentes, integrar

a la comunidad académica y generar sentido e identidad.

Inclusion y participacion: El enfoque de la planeacion busca operar de manera abierta,
propiciando la participacion de los diferentes actores en su construccion. No serd un
ejercicio cerrado, y se evitard que el lenguaje técnico restrinja el acercamiento de los
actores. La participacion de los diferentes sujetos, en los diferentes niveles y unidades
académicas, debera asegurarse durante el proceso de construccién del sistema.

Autonomia- dependencia. El proceso de planeacién incorpora la revisién constante del
contexto econémico, social, politico y cultural concreto donde se desarrolla la universidad,

pero considera la autonomia relativa de la organizacién y su identidad.

Retroalimentacion estratégica. La evaluacion es concebida como un proceso integral y
continuo, dirigido a obtener retroalimentacion constante para reorientar el proceso de
planificacion. Este tipo de evaluacion sitda su interés no en la deteccion de errores o fallas
del proceso, sino en propiciar la participacion de todos los involucrados, para que éstos
tengan la oportunidad de discutir y tomar decisiones. La dindmica de la evaluacion propone
que los diferentes grupos de participantes discutan, interpreten, negocien y busquen
consenso. Es un modelo de evaluacion que se caracteriza por incorporar como elementos
esenciales, la negociacion y la busqueda de consenso entre los agentes involucrados, a

partir de un proceso de negociacion.

Educacion y desarrollo institucional: ElI modelo busca realizar una contribucion al
autoconocimiento y el desarrollo organizacional, entendido como el aprendizaje comdn a
partir de la participacion en procesos continuos de planeacion y la evaluacion de

experiencias anteriores.
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Subsistemas que integran el enfoque:
Planeacion y Evaluacion, Comunicacion, Informacion, Investigacion, Gestion del

Conocimiento

Funciones de los diferentes subsistemas:

Planeacion y Evaluacion:

[1 Gestionar y coordinar la elaboracion de los Planes Estratégicos Institucionales.

[1 Coordinar la implementacion del sistema informacion y de investigacion para la
elaboracion de los indicadores institucionales.

[] Asesorar e integrar la elaboracion de los Planes Operativos de las unidades académicas y
dependencias funcionales.

[] Dirigir el proceso de capacitacion y educacion para la planeacion.

[1 Apoyar el Control y Evaluacion Estratégicas

[ Integrar el trabajo coordinado de los diferentes subsistemas

Comunicacion:

[ Fomentar la integracion de la comunidad universitaria a través del establecimiento de
procesos de comunicacion interna basados en el didlogo interactivo y participativo con
sentido, y la interlocucion.

[1 Comunicar los objetivos estratégicos de la universidad.

[1 Caracterizar y analizar la realidad institucional, imagen corporativa y las formas de
comunicacion de la organizacion.

[] Incrementar el prestigio y la reputacion de la UAGro en el ambito local, nacional e
internacional.

[1 Fomentar la construccion de la identidad universitaria y el sentido de pertenencia.

[1 Difundir la politica de gestion basada en los valores institucionales.

[1 Integrar a la comunidad académica en torno a los objetivos y metas de la institucion.

(1 Concertar el uso y manejo de los diferentes medios de comunicacion de la universidad, y

redefinir sus criterios editoriales.
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[] Gestionar la conformacion de un clima organizacional que posibilite la alineacion de las
metas personales de la comunidad universitaria con los objetivos estratégicos.

[1 Realizar investigaciones estratégicas y de evaluacion (auditorias de comunicacion).

Informacion:

[ Identificar las necesidades de informacion de los actores y del sistema de planeacion, asi
como sus competencias informativas para el uso de la informacion en el marco del sistema
planeativo.

[ Obtener, clasificar y organizar la informacién completa, actualizada, estandarizada y
documentada que permita su integracion y uso en los procesos de planeacion en sus
diferentes niveles organizacionales.

[J Establecer un flujo regulado y estable de informacion, que asegure su disponibilidad
oportuna para la toma de decisiones y evaluacion de los procesos de planeacion.

[0 Fomentar la cultura del uso de informacién en la toma de decisiones, entre usuarios
técnicos y politicos en los procesos de planeacion.

[] Establecer un marco institucional que integre y articule la gestion institucional para la
construccidn colectiva de un sistema de informacion que apoye la toma de decisiones en la
planeacion.

[1 Generar el sistema de indicadores complejos e indices de desempefio, que permitan
orientar y evaluar el comportamiento de la institucion, sus unidades académicas y
dependencias, de acuerdo a su relacién con los objetivos estratégicos planteados.

[1 Proporcionar informacion que permita tanto elaborar el plan estratégico, como

monitorear la adecuacion de la estrategia al entorno cambiante (control estratégico).

Investigacion:
Asesorar, coordinar y desarrollar las investigaciones que fundamentan la toma de
decisiones, con un enfoque orientado a la mejora del sistema organizativo y apoyado en la

Innovacion y la Gestién Tecnoldgica del Conocimiento.
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Gestion del conocimiento:

[1 Gestionar los activos intangibles y su reconocimiento para el mejoramiento de la cultura
organizacional.

[1 Disefiar politicas de coordinacidn de los procesos y procedimientos técnicos requeridos
para implementar una nueva cultura organizacional, basada en los principios de

informacion, comunicacion y gestion.

Actores institucionales de la planeacidén/Publicos de la comunicacién:
Actores institucionales

* Estudiantes

* Personal Académico e investigativo
* Personal Administrativo

* Personal Directivo

* Sindicatos

* Egresados

Publicos internos

* Estudiantes de diferentes niveles

* Personal Académico e investigativo
* Personal Administrativo

* Personal Directivo

* Sindicatos

Publicos Externos

[] Futuros estudiantes de la UAGro
[] Medios de comunicacion

] Padres de Familia

1 Escuelas Incorporadas

] Otras IES

] Egresados

1 Comunidades contiguas a instalaciones universitarias
[1 Comunidad en general

[ Iniciativa privada y cdmaras empresariales
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[] Autoridades educativas municipales, estatales y nacionales

[J Autoridades municipales, estatales y nacionales

La implementacion del modelo se expresa en el siguiente esquema:

PLANEACION INSTITUCIONAL

COMUNICACION ESTRATEGICA

NIVEL ESTRATEGICO

NIVEL ESTRATEGICO

PLANES OPERATIVOS
PROYECTOS ESTRATEGICOS

COMUNICACION
MISION DE L& MISION
VISION < »| GESTION DE LA IDENTIDAD
VALORES INSTITUCIONAL
CULTURA
‘ ORGANIZACIONAL
AUTOEVALUACION - »| COMUNICACION INTERNA:
GESTION DE VINCULOS
INSTITUCIONAL o :
Investigacion ESTRATEGICOS
estratégica
OBIETIVOS ESTRATEGICOS
< > OBJETIVOS
COMUNICATIVOS
ESTRATEGIAS FOLITICAS ESTRATEGIAS DE POLITICAS DE
INSTITUCIONALES INSTITUCIONALES COMUNICACION COMUNICACION
NIVEL TACTICO NIVEL TACTICO

&

MONITOREQ Y EVALUACION

h

ACCIONES DE COMUNICACION TACTICA

AUDITORIA DE COMUNICACION:
INVESTIGACION DE EVALUACION
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Las pautas conceptuales, bases metodoldgicas e implementacion del enfoque propuesto
deberan construirse paulatinamente en la practica de los procesos de planeacion vy
comunicacion. Es la propuesta que se propone donde las pautas conceptuales propuestas,
con vistas al perfeccionamiento técnico y la institucionalizacion de un nuevo enfoque de la
planeacion basada en el rigor técnico e investigativo, sino una vision de la planeacion como
préctica social sustentada en una racionalidad comunicativa, capaz de dar sentido a la
comunidad académica en torno a proyectos comunes Yy ser parte consustancial del

desarrollo organizacional y personal.
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