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Capitulo IV

La planificacion como narrativa
argumentativa de construccion
de un mundo compartido

Por Daniela Brunoy Flavia Demonte

Introduccion

Nuestro sentido comun da por sentado que el lengua-
je describe el estado de las cosas. Esta concepcién supone
que la realidad esta ahi, y que lo que hace el lenguaje es
simplemente describirla. Esta interpretacion, tan largamen-
te sostenida y aun vigente, ha sido seriamente cuestionada
desde la segunda mitad del siglo pasado, a partir de las con-
tribuciones de Ludwig Wittgenstein, John L. Austin, John R.
Searle y, mas recientemente, de Fernando Flores y de Rafael
Echeverria. Gracias a estas contribuciones se fue constitu-
yendo una interpretacion activa o generativa del lenguaje,
que habilité un nuevo enfoque para la comprension de los
procesos de planificacion y gestion del cambio social y or-
ganizacional.

La interpretacion generativa del lenguaje posibilitd la
formulacion de un enfoque relativamente poco explorado
sobre los procesos de planificacion. Ya hacia fines del siglo
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pasado Eduardo Bustelo (1996) reconoce la emergencia de
un enfoque de planificacién social en ciernes —al que deno-
mina comunicacion social-, en el que los aportes de la filo-
sofia del lenguaje permiten pensar a la planificacién como
narrativa argumentativa de construccion de un mundo com-
partido. Carlos Matus, economista chileno, exministro del
presidente Salvador Allende, reconocido internacionalmen-
te por su enfoque de planificacion estratégica situacional
(PES), retoma para la formulacion de su método los aportes
de la teoria de la accion comunicativa, de Jirgen Habermas,
y de la teoria de las conversaciones, de Flores (que consis-
te basicamente en una innovadora aplicacién de la filosofia
del lenguaje de Austin y Searle en el campo gerencial). A
continuacion, en el apartado “La vision comunicativa de la
planificacion”, nos dedicaremos a conceptualizar la planifi-
cacion desde esta perspectiva, es decir, como una accioén co-
municativa centrada en el desarrollo de narrativas practicas
y politicas a través de conversaciones sobre futuros desea-
bles y posibles, y ya no, como se la concibe habitualmente,
una accion instrumental de relacion entre medios y fines.

También a partir de las contribuciones del enfoque ge-
nerativo, las organizaciones comenzaron a ser concebidas,
en lo esencial, como redes estables de conversaciones vy,
consecuentemente, analizadas como fenémenos lingUisti-
cos. Es decir, unidades construidas a partir de conversacio-
nes especificas, que estan basadas en la capacidad de los
seres humanos para efectuar compromisos mutuos cuando
se comunican entre si.

El trabajo sobre esta red conversacional, verdadera ar-
gamasa de la identidad y la cultura organizacionales, y el



desarrollo de las competencias comunicativas de sus inte-
grantes o trabajadores/as son, desde estos planteos, claves
para hacer de las organizaciones espacios en los que las
personas construyan lazos de estrecha cooperacion para el
logro de objetivos comunes, encuentren un sentido trascen-
dente a su trabajo alli y alcancen bienestar en ellos. En este
capitulo abordaremos estas cuestiones en el punto que ti-
tulamos “Las organizaciones como redes conversacionales”,
procurando diferenciarnos de aquellos enfoques manage-
riales que, lejos de buscar la ampliacién gradual de la auto-
nomia de las personas, manipulan su subjetividad a los fines
de la acumulacion de capital.

Finalmente, en el apartado titulado “Orientaciones me-
todolégicas para la planificacion como narrativa argumen-
tativa”, y ya en una clave mas operativa, recuperaremos o
sistematizaremos algunos lineamientos de trabajo propues-
tos por algunos de los autores tratados a lo largo del capitu-
lo, en torno al aporte de la comunicacion a los procesos de
analisis situacional y planificacion estratégica, y al trabajo
con las redes conversacionales en los procesos de cambio
organizacional.

La vision comunicativa de la planificacion

Como senalamos en la introduccion, nuestro sentido
comun da por sentado que el lenguaje describe el estado
de las cosas. Pero esta interpretacién, largamente sostenida
y aun vigente, fue cuestionada desde la segunda mitad del
siglo pasado, muy particularmente, a partir de las contribu-

105

PLANIFICACION Y COMUNICACION



CUADERNO DE CATEDRA - EPC

-
o
2]

ciones de los autores antes mencionados. Gracias a estas se
fue constituyendo una interpretacién generativa del lengua-
je que habilité un nuevo enfoque para la comprension de la
planificacion.

Dado que en este capitulo no es posible examinar en
detalle todos estos aportes, aqui nos referiremos fundamen-
talmente a la obra de Echeverria, Ontologia del lenguaje. En
este libro, el autor condensa el nucleo central de la ontolo-
gia del lenguaje en un conjunto reducido de premisas. Con-
cretamente, tres postulados basicos y tres tesis o principios
generales que pueden sernos Utiles para comprender las
implicancias de esta particular forma de pensar a los seres
humanos y lo social.

Los tres postulados basicos de la ontologia del lenguaje
son los siguientes:

1. Los seres humanos son seres lingUisticos. Es decir, la
experiencia humana, lo que para los seres humanos
representa la experiencia de la existencia, se realiza
desde el lenguaje. El lenguaje representa para los se-
res humanos, en el decir de Nietzsche, una prisién de
la cual no pueden escapar; o, en el decir de Heidegger,
la morada de su ser. Los seres humanos habitan en el
lenguaje.

2. El lenguaje es generativo. No solo nos permite des-
cribir la realidad, sino que crea realidades. La realidad
no siempre precede al lenguaje, este también prece-
de a la realidad. Aunque para Echeverria el lenguaje
genera ser, es importante advertir que este autor no
cree que todo lo que existe solamente exista en el len-



guaje, sino que la forma en que una realidad externa
(cuya existencia no se puede negar) se convierte en
parte de nuestras vidas o existe para nosotros es en el
lenguaje. Por otro lado, al postular que el lenguaje es
generativo, sostenemos que a través del lenguaje no
solo hablamos de las cosas, sino que alteramos el cur-
so espontaneo de los acontecimientos: hacemos que
las cosas ocurran. Por ejemplo, al proponerle algo a
alguien o al decirle “si”, “no” o “basta”, intervenimos en
el curso de los acontecimientos.

3. Los seres humanos se crean a si mismos en el lengua-
jey através de él. Sujetos a condicionamientos biolo-
gicos y naturales, historicos y sociales, los individuos
nacen dotados de la posibilidad de participar activa-
mente en el diseno de su propia forma de ser. El ser
humano no es una forma de ser determinada ni per-
manente. Es un espacio de posibilidad hacia su propia
creacion. Y aquello que lo posibilita es precisamente la
capacidad generativa del lenguaje. A partir de las ba-
ses de condicionamiento mencionadas, los individuos
tienen la capacidad de crearse a si mismos a través del
lenguaje. Nadie es de una forma de ser determinada,
dada e inmutable, que no permita modificaciones.

Cuando le decimos a alguien “te felicito”, no estamos
describiendo una felicitacion, estamos haciéndola. Estamos
realmente ejecutando el acto de felicitar. EL fildsofo britani-
co Austin fue el primero en destacar esta cualidad activa del
lenguaje o, empleando sus propias palabras, la naturaleza
ejecutante o performativa del lenguaje. Otro avance impor-
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tante lo produjo el filésofo norteamericano Searle, quien
propuso lo que llamé una taxonomia de los actos de habla.
Segun sus aportes, cuando hablamos, ejecutamos un nime-
ro restringido y especifico de acciones. A estas acciones las
llamé actos de habla —aunque Echeverria los denominé ac-
tos lingliisticos, ya que estos actos pueden también ejecu-
tarse en forma no verbal-. Searle sostuvo que, sin importar
el idioma que hablemos, siempre ejecutaremos el mismo
numero restringido y especifico de actos linglisticos. Estos
actos se dividen entre afirmaciones o aserciones, declara-
ciones, promesas, pedidos y ofertas.

Para Francisco Uribe Rivera (2011), Matus contribuy6 a
introducir una vision comunicativa en la teoria de la planifi-
cacién, dominada hasta entonces por un tipo de paradigma
economicista, tecnocratico y divorciado de la politica, cali-
ficado como normativo. Gracias a Matus, plantea Uribe Ri-
vera, la planificacion pasé a ser entendida como un proceso
eminentemente interactivo, superando asi la concepcion de
la misma como enfoque de un actor Unico —a saber, el Esta-
do- operando dentro de contextos dominados por el deter-
minismo —o por reglas objetivas y permanentes—. La puesta
en practica de esta visidn interactiva implico la necesidad
del analisis de viabilidad politica como algo inmanente a la
planificacion, redundando en la consideracién de todos los
actores sociales y politicos involucrados en un plan. Pero, a
la vez, “esta vision llevo a la superficie el componente comu-
nicacional de los planes, de la busqueda de la construccion
de la legitimidad en procesos cooperativos de dialogo, pie-
za esencial de la posibilidad de viabilizar un plan de accién”
(Uribe Rivera, 2011: 1848).



Para John Forester, “la planificacion puede ser concep-
tualizada como una narrativa que contiene una red estable
de conversaciones y la tarea de los planificadores como una
de hablar, escuchar y comunicarse. Siendo la planificacion
un proceso de mediaciones, el escuchar es una tarea crucial
del planificador” (Forester, citado en Bustelo, 1996: 21). En la
busqueda de “los significados posibles, los intereses subya-
centes y las experiencias sustantivas”, propone Bustelo, los
planificadores “contribuyen a desarrollar la voz, la acciony
la autoconciencia de los otros” (1996: 21).

Siguiendo el analisis que Uribe Rivera hace de la obra
de Matus, para el padre del enfoque PES, el plan tiene una
estructura comunicativa en la que se puede distinguir, anali-
ticamente hablando, un conjunto de actos de habla que a la
luz de la filosofia del lenguaje permiten discernir como fun-
cionan, a un cierto nivel, los momentos de la planificacion.

En el momento explicativo se destacan las afirmaciones
0 aserciones, las expresiones y las declaraciones. A partir
de las afirmaciones se constatan hechos y procesos proble-
maticos. Mediante las expresiones se califican estos hechos
usando frases adjetivas que aceptan, rechazan o jerarquizan
las aserciones. A través de las declaraciones se priorizan los
problemas y se definen o concluyen nudos criticos. A partir
de estos actos de habla se generan situaciones nuevas, ya
que se decide actuar con vistas a su superacion.

En el momento normativo se destacan las promesas
(compromisos de accion), las directrices y declaraciones. A
través de los compromisos se asume la promesa de efectuar
una accién. Por medio de las directrices se ordena a deter-
minados actores que efectlien algunas acciones. Y a partir
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de las declaraciones se indican los responsables de la reali-
zacién de médulos de accion.

El momento tactico-operacional es el momento de la
implementacion del plan, del monitoreo o evaluacién y de
la rendicién de cuentas, por lo que es oportunidad también
de provisién de informacién sobre el grado de cumplimien-
to de los objetivos y compromisos del plan, con la finalidad
introducir ajustes y correcciones. En este momento predo-
minan las aserciones. Para Matus, los productos terminales
de los planes son las operaciones como compromisos de ac-
cion. Las asercionesy expresiones son productos intermedia-
rios que contribuyen en la formulacién de los compromisos.
Las operaciones deben estar bien organizadas en términos
linglisticos, no pueden ser formuladas como objetivos va-
gos, criterios genéricos de accion o simples recomendacio-
nes. Deben ser enunciadas de forma sintética y expresar una
propuesta de intervencion, a través de verbos que expresen
acciones concretas. Por ejemplo, “sensibilizar a la pobla-
cion” no indica una accioén concreta, sino que es el resultado
de una accién anterior como “realizar campana de comu-
nicacion”. Para que las operaciones denoten compromisos
de accion, sus productos, bienes y servicios inmediatamente
generados y resultados —efectos de los productos— deben
también ser enunciados de manera objetiva, articulando in-
dicadores cualitativos o cuantitativos que puedan ser men-
surados. Finalmente, las operaciones como compromisos
deben articular lingliisticamente responsables y tiempos de
realizacién (Uribe Rivera, 2011).

A partir de la aplicacion de la teoria de la accion comu-
nicativa de Habermas, que a su vez se apoya en el enfoque



pragmatico de Austin y Searle, Matus elabora una compren-
sion del plan como un conjunto de pretensiones de validez,
cuyo valor de veracidad, correccién y autenticidad depende
de la implementacién de discursos argumentativos amplios
que permitan la participacion y el desarrollo de la capaci-
dad de aceptacién del mayor numero de afectados.

Como propone Uribe Rivera a partir de su lectura de
Matus, el plan situacional es entonces, en lo fundamental,
una apuesta argumentativa. De cara a problemas comple-
jos, susceptibles de abordajes e intervenciones alternativas,
el plan construye su aceptabilidad social y su confiabilidad
sobre la base de argumentos, donde varios actores se invo-
lucran directa o indirectamente en una discusion, buscando
el mutuo convencimiento.

Las organizaciones como redes conversacionales

Muchas de nuestras convenciones actuales sobre plani-
ficacion se basan en supuestos mecanicistas y biologicistas
sobre las organizaciones -y su gestion—, que fueron acu-
fiados a inicios y mediados del siglo xx (sujeto cartesiano,
asociabilidad, negacion del conflicto, légica basada en ob-
jetivos y ordenes, estructura piramidal, funcionamiento ase-
gurado por misiones, funciones y organigramas).

Con base en estos supuestos, habitualmente aislamos
razény decision, separamos teoria y practica —praxis—y pre-
figuramos roles y procedimientos de gestién diferenciados
con una articulacion practicamente nula: unos deciden y
otros ejecutan. Como cada actor tiene una funcion especifi-
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ca que cumplir, la idea integral del proyecto solamente im-
porta a quienes se encargan de su formulacion, los que habi-
tualmente no participan de la ejecucién. Consecuentemen-
te, cada actor tiene acceso tan solo a la informacién que lo
involucra, tornando jerarquicos los procesos de comunica-
cion, propios de una estructura vertical y con el imperativo
general de movilizar personas para implementar normas o
procedimientos, y no para implicarlos en la recreacién de la
culturay el proyecto organizacionales.

Después de cien anos, estos supuestos siguen teniendo
vigencia en los saberes y discursos de directivos de orga-
nizaciones (Spinelli, 2011) que no toman en cuenta lo que
efectivamente hacen las personas en las organizaciones,
subestiman o ignoran la importancia de las tecnologias
blandas® en ellas, asi como el impacto que tienen los pro-
cesos de alienacion de los/as trabajadores/as en cualquier
iniciativa de cambio organizacional.

1 El concepto de tecnologia blanda lo tomamos de Emerson Merhy
(2006), quien lo aplica al campo de la salud. Segun este autor, los
trabajadores de la salud utilizan un “maletin tecnoloégico” compues-
to por tres modalidades de tecnologias: las tecnologias “duras’; que
corresponden a los equipamientos, medicamentos, normas y estruc-
turas organizacionales, etcétera; las tecnologias “blanda-duras’; que
corresponden a los conocimientos estructurados, como son la clini-
cay la epidemiologia; y las tecnologias “blandas’; que corresponden
a las tecnologias relacionales, que permiten al trabajador escuchar,
comunicarse, comprender, establecer vinculos y cuidar del usuario.
Esta ultima, segun Merhy, es una tecnologia indispensable para po-
ner en juego las otras, posibilitando al trabajador actuar sobre las
realidades singulares de cada usuario en cada contexto.



El analisis formal y la diagnosis de las organizaciones se
fundamentan de forma ineludible en la aplicacion de algu-
na clase de teoria a la situacion en cuestiéon. Como senalé
Gareth Morgan (1990) en su ya clasico Imdgenes de la or-
ganizacion, la mejor comprension de una organizacion es
aquella que toma en cuenta distintas teorias o explicaciones
—imagenes— incluso rivales, evitando quedarse en un punto

” o« ” ou

de vista fijo e inamovible. “Maquina”, “organismo”, “cerebro”,
“cultura”, “juego de poder”, “prision psiquica”, “instrumento
de dominacion”, “flujo de cambio y organizacion” son algu-
nas de las imagenes o metaforas sobre la organizacion con-
tenidas en este tratado de pensamiento metafdrico, como el
mismo Morgan calific6 a su libro.

Estas metaforas proceden de diversas fuentes e inscrip-
ciones disciplinares, como el psicoanalisis, la biologia, la
sociologia. No obstante, no aparecen en su planteo metafo-
ras relativas al lenguaje como la argamasa fundante de las
organizaciones. Las contribuciones de Wittgenstein, Austin,
Searle y, mas recientemente, Flores y Echeverria, vendran a
cubrir esa vacancia.

Segun estos dos ultimos autores, una organizacion puede
ser analizada como fenémeno lingUistico: unidad construida
a partir de conversaciones especificas, que estan basadas en
la capacidad de los seres humanos para efectuar compromi-
sos mutuos cuando se comunican entre si. Desde este punto
de vista una organizacion es, en lo esencial, “una red estable
de conversaciones” (Bustelo, 1996; Forester, 1980 y 1989; Flo-
res, 1989; Maturana y Varela, 1984; Echeverria, 2005).

El trabajo sobre esta red conversacional, gran construc-
tora de la identidad y la cultura organizacionales, y el de-
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sarrollo de las competencias comunicativas de sus trabaja-
dores/as son las claves que, desde la perspectiva de estos
autores, pueden hacer de las organizaciones espacios en los
que los trabajadores construyan lazos de estrecha coope-
racion y colaboracion para el logro de objetivos comunes,
encuentren sentido a su trabajo -y a sus vidas—y alcancen
bienestar en ellos.

Lejos de procurar inscribir o alinear dichas conversa-
ciones con determinada mision y vision institucional, lo que
nos sugieren Hugo Spinelli y Gastao de Sousa Campos —este
ultimo particularmente con su Soporte Paideia?- es inscribir
esas conversaciones en “narraciones que den cuenta de un
porquéy un para qué” (Giddens, en Spinelli, 2011: 48). Narra-
ciones que constituyan identidades en las que se vean refle-
jados sus integrantes/trabajadores. Narraciones que posean
una mistica que contengay dé sentido, porque la articulacion
de misticas, narraciones y conversaciones de alta calidad son
centrales para que una organizacion se constituya como una
red de conversaciones con alto impacto de sus acciones.

2 Se trata de una metodologia constructiva para ampliar la capa-
cidad de analisis y de intervencion de equipos y gerentes de salud
en situaciones complejas, y en la elaboracion de planes, proyectos
de intervencion sobre procesos de salud-enfermedad individuales o
colectivos, y evaluacion de acciones de salud. Esta metodologia con-
sidera los efectos interactivos de los recursos de poder y de conoci-
miento, como también los efectos de los afectos sobre el trabajo y la
gestion en salud. Para un primer acercamiento al soporte, recomen-
damos la lectura del articulo de De Sousa Campos, Gastao, “Paideia
y gestion: un ensayo sobre el Soporte Paideia en el trabajo en salud’;
publicado en la revista Salud Colectiva,Vol. 1, N° 1, pp. 59-67, 2005.



Esta propuesta de reinscripcion de las redes conversa-
cionales en narrativas practicas y politicas a través de con-
versaciones sobre futuros deseables y posibles es, para no-
sotras, el aporte esencial de la comunicacion estratégica a
la gestion del cambio organizacional. Es cierto que, en la
actualidad, se verifica una mayor convergencia de planteos
analiticos y aplicaciones practicas tradicionales —donde la
comunicacién es concebida como transmision de informa-
cion y las intervenciones son de arriba hacia abajo- con
concepciones que entienden que el aporte de la comunica-
cion a los procesos de cambio consiste en establecer nuevas
comprensiones comunes y movilizar a diferentes actores, a
fin de alcanzar su compromiso y participacion en el logro de
propositos colectivos. Sin embargo, las nuevas comprensio-
nes comunes y los procesos de movilizacion que estas ani-
man siguen formulandose desde una légica basada en obje-
tivos y érdenes emanados desde la cima de una estructura
piramidal, con el fin de implementar normas o procedimien-
tos (Spinelli, 2011) y sin tomar en consideracion las redes
conversacionales que configuran la experiencia cotidiana
de quienes efectivamente hacen la organizacion.

Mientras el aporte estratégico de la comunicacién al
cambio organizacional solamente se asocie a la formula-
cion de algunos mensajes clave, a la circulacién de determi-
nada informacion y no a desatar conversaciones, animar dis-
cusiones y entrenarse en el dialogo, dificilmente se la reco-
nozca como aspecto decisivo —estratégico— de los procesos
de organizacion, participacion y cambio social que implican
intercambios, confrontaciones, negociaciones y construc-
cion colectiva del significado de la experiencia humana. La

115

PLANIFICACION Y COMUNICACION



CUADERNO DE CATEDRA - EPC

-
-
o]

comunicacion es estratégica’® cuando se construyen espacios
de comunicacién que, desde las practicas cotidianas de la or-
ganizacion, incrementan las oportunidades para el desarro-
llo de competencias dialdgicas, de cogestion y autogestion.

De Sousa Campos y Spinelli, pero también Flores y Eche-
verria, nos invitan a pasar de una logica de gestion del cam-
bio organizacional basada en el cumplimiento de 6rdenes a
otra basada en el cumplimiento de compromisos; y, conse-
cuentemente, a pasar de una légica de monitoreo de proce-
sos a una de monitoreo de conversaciones (Spinelli, 2011). EL
foco no esta puesto en el control de los efectos de sentido,
sino en la permanente reflexién/acciéon sobre las interac-
ciones de los actores sociales en contextos dados. Es decir,
no emitimos comunicados con la expectativa de controlar
comportamientos, sino que entablamos/desatamos conver-
saciones con una direccion deliberada de cambio que re-
quiere de ajustes permanentes.

3 Para una organizacion es estratégico aquello que de una u otra ma-
nera puede afectar el cumplimiento de su mision; que no depende
de un solo factor porque es sistémico y por consiguiente requiere
de una politica que articule y coordine acciones y recursos; y que
no es coyuntural y por ello demanda un trazado de acciones a corto,
mediano y largo plazo para que sea sostenible. Por las razones an-
tedichas, nos animamos a decir que la comunicacidon siempre es es-
tratégica. Sin embargo, es dificil verla asi si Unicamente se la piensa
como una cuestiéon de folletos, paginas web y campanas. Estas son
cuestiones operativas importantes para la instrumentacién de los
procesos de comunicacion, pero no son lo esencial de la estrategia:
la intencion de construccion de significado y sentido compartidos.
Sobre este concepto —estrategia— trabajamos en el capitulo vii de este
cuaderno.



Ademas, la légica del cumplimiento de los compromisos
implica entender y aprovechar la potencialidad de las redes
conversacionales, necesariamente atravesadas por afectos, sa-
beres y poderes, tres aspectos insoslayables en cualquier pro-
ceso de cambio planificado. Como senala De Sousa Campos a
proposito de su Soporte Paideia, en procesos de intervencion
deliberada en las dinamicas de la organizacion/institucién
debe partirse de un supuesto fundamental, y es que “la consti-
tucion de los sujetos, de las necesidades sociales y de las insti-
tuciones es producto de las relaciones de poder, del uso de co-
nocimientos y de modos de circulacion de afectos” (2005: 62).

Justamente dos de estos aspectos —conocimiento y afec-
to— son objetos dilectos de los enfoques manageriales con-
temporaneos. Como plantea Marcela Zangaro (2010) a par-
tir del analisis de El nuevo espiritu del capitalismo, la obra
de Luc Boltanski y Eve Chiapello (2002), en la actualidad la
posibilidad de que el trabajo se realice segun los parame-
tros de productividad del capital depende de que el traba-
jador acepte voluntariamente el cumplimiento del trabajo
y voluntariamente ponga en juego, de manera productiva,
sus capacidades comunicacionales y relacionales, su crea-
tividad y su compromiso con la actividad. Las politicas de
management contemporaneas buscan implicar al trabaja-
dor para que asuma como propios los requerimientos y los
objetivos del capital, generando una situacion al menos pa-
radojica. En palabras de Zangaro:
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Cuando en los actuales dispositivos de gobierno ma-
nageriales pasan a primer plano aspectos subjeti-
vos que bajo la logica clasica de gestion ocupaban
un lugar subordinado, ciertamente conllevan una
potencia mas humana, mas integral: el trabajador
puede poner en juego en su actividad aspectos mas
vinculados con sus capacidades intelectuales o emo-
cionales. Pero esto no necesariamente tiene un efec-
to directamente mas liberador ni mas humanizante.
(Zzangaro, 2010: 175)

Desde nuestro punto de vista, lo que distingue a la ges-
tion del cambio organizacional para la autonomia de las
personas, de las politicas de manipulacién de la subjetivi-
dad a los fines de la acumulacién de capital, es la necesaria
consideracién analitica de las relaciones de poder y el hori-
zonte indeclinable de democratizacion de las organizacio-
nes, mas aun cuando se trata de organizaciones con fines
publicos, sean estatales o sociocomunitarias.

Orientaciones metodoldgicas para la planificacion
como narrativa argumentativa

Si, como venimos planteando hasta aqui, la planificaciéon
es una narrativa y la tarea crucial de los planificadores es la
de comunicar -en el sentido etimologico del término, es de-
cir, poner en comun-, nos parecié apropiado cerrar este ca-
pitulo clarificando cuales podrian ser las tareas dialogicas



que deberian llevarse a cabo en un proceso de planificacion
que procure la ampliacion gradual de la autonomia de las
personas y los grupos de trabajo, y la democratizacion de
las organizaciones y el cambio social.

Para ello adaptamos la propuesta de Bustelo (1996),
quien a su vez tomd y adapté de Lauffer (1978). En el si-
guiente cuadro presentamos las tareas analiticas y dialogi-
cas prioritarias en cada fase de la planificacién social, en-
tendida como proceso interactivo:

Fases TAREAS ANALITICAS TAREAS DIALOGICAS
DEFINICION * Descripcion y analisis de la * Involucrar a los que estan
Y CONCEPTUALIZACION situacion. relacionados de alguna manera con
*Conceptualizacion del problema. el problema o la solucion.
DEL PROBLEMA . .
« Evaluacion de las oportunidades y *Escuchary poner en valor la
factibilidad de los cambios de infarmacidn, los puntos de vista y las
acuerdo con los distintos actores preferencias de aquellos que viven el
involucrados. problema y de los actores
participantes.
* Colaborar con el didlogo
constructive. Negociar reglas de
“participacion”, discursoy
desacuerdo.
* Asegurar que los resultados de esta
fase se presenten de manera (til y
accesible parala toma de decisiones.
* Facilitar discusion e interpretacion
colaborativa de los resultados.
* Facilitar una comprension comin de
la situacion que tome en cuenta las
perspectivas de los involucrados.
ConsTRUCCION *Determinacion de la naturaleza de « Analizar las redes
DE UNA ESTRUCTURA la relacion entre varios actores, conversacionales. [dentificar los
0 RED DE RELACIONES medios de comunicacién entre ellos canales, espacios, lenguajes y
y tipo de organizacidn. formatos privilegiados por los
* Seleccion de las personas como actores.
expertos, animadores, «Establecimiento de la red formal e
movilizadores, comunicadores, informal de comunicaciones.
etcétera. *Reclutamiento de las personas que
conformaran el equipo de
informacién, animacién y apoyo.




FORMULACION
DE UNA POLITICA
Y DISERO DE ESTRATEGIAS

* Analisis de esfuerzos pasadosy
presentes para enfrentar el
problema.

« Desarrollo de objetivos, estrategias
y recursos requeridos. Seleccion de
una o varias alternativas para
recomendar a los actores
participantes.

« Analisis de obstaculos y
oportunidades.

= Intercambio de preferencias y
promocidn de las alternativas
escogidas.

= Test de factibilidad de las
alternativas con los actores
relevantes.

+Consejos y asesorias sobre ventajas
y desventajas, e inconvenientesy
resistencias de cada opcidn.
*Formulacion de estrategias de
comunicacion para viabilizar el plan
de accion.

|MPLEMENTACION
DE PLANES Y PROGRAMAS

« Especificacian en detalle de las
tareas que seran desarrolladas de
acuerdo a los objetivos
consensuados.

« Definicion de responsabilidades
para cada tarea y demas
procedimientos.

* Presentaciones de las
especificaciones a los actores
relevantes para obtener su
compromiso y los recursos
necesarios.

« Informacidn y capacitacion de
responsables e involucrados.

* Produccion de recursos
informativos y educativos.

SEGUIMIENTO
Y EVALUACION

* Disefio de un sistema para
recolectar y analizar la informacion
sobre el proceso.

* Andlisis de las consecuencias del
cambio, definicion de los ajustes
necesarios o nuevos problemas que
requieren nuevas acciones y
pragramacion.

* Obtencidn de datos.

* Interpretacion desde la
experiencia de cada actor.
*Comunicacién de los resultados a
los actores pertinentes.

Fuente: Adaptacion propia de la propuesta de Bustelo (1996).




A modo de cierre

Si acordamos con Bustelo en que los procesos de pla-
nificacién son esencialmente “procesos de argumentacion,
dialogo y democratizacion en un mundo pluriactoral y com-
plejo” (1996: 23), cualquier proceso de planificacién es un
proceso interactivo susceptible de intervencion comunica-
cional. Como frecuentemente trabajamos con problemas
complejos, susceptibles de abordajes e intervenciones al-
ternativas, el plan construye su aceptabilidad social y su
confiabilidad sobre la base de argumentos, donde varios
actores se involucran directa o indirectamente en una dis-
cusion, buscando el mutuo convencimiento. En el apartado
anterior identificamos algunas de las tareas dialégicas que
no deben pasarse por alto para esa construccién. El trabajo
sobre las redes conversacionales que son fundamento de la
identidad y la cultura organizacionales, y el desarrollo de
las competencias comunicativas de sus integrantes o tra-
bajadores/as son aspectos insoslayables para hacer, de las
organizaciones, espacios en los que los seres humanos de-
sarrollemos lazos de cooperacion para el logro de objetivos
comunes y encontremos un sentido personal y colectivo a
nuestro trabajo cotidiano -un porqué y un para qué-. Esta
propuesta de reinscripcion de las redes conversacionales en
narrativas practicas y politicas, a través de conversaciones
sobre futuros deseables y posibles, es para nosotros el apor-
te esencial de la comunicacion estratégica a la gestion del
cambio organizacional en el marco de procesos de planifi-
cacion. Como dijimos antes, la comunicacién es estratégica
cuando se construyen espacios de comunicacion que, desde
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las micropoliticas y practicas cotidianas de la organizacién,
incrementan las oportunidades para el desarrollo de com-
petencias dialdgicas, de cogestion y autogestion.
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