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Resumen

La presente investigacion tiene como objetivo evaluar el proceso de Planificacion
Estratégica de la Facultad de Enfermeria, propiciando la participacion de los
diferentes grupos de interés que la componen a través del método
responsivo-constructivista. Este método, conocido también como Evaluacién de
Cuarta Generacion, fue creado por Egon G. Guba e Yvona S. Lincoln, otorga la
posibilidad de que las personas afectadas por una determinada politica o programa,
puedan ser los actores principales de la evaluacion de las mismas, y ser también
generadores de propuestas de mejora. En tal sentido, esta es una investigacion
evaluativa en la que los actores buscan aprehender y mejorar la realidad que los
rodea. Aqui, la Planificacion Estratégica de la Facultad de Enfermeria es
considerada como la politica general, que recae sobre los diferentes grupos de
interés (estudiantes, egresados, docentes, funcionarios técnicos, administrativos y
de servicios). Para la recoleccién de datos se realizaron entrevistas a participantes
de cada grupo de interés, grupos focales y analisis documental. Las cuestiones que
emergieron en el proceso evaluativo fueron agrupadas en cuatro nucleos tematicos:
Participacion relativa, Comunicacion ineficaz, Formacion para la participacion activa
y Carrera de ascenso. A través de este proceso fue posible determinar parcialmente
el impacto de la Planificacion Estratégica, identificar las reivindicaciones,
preocupaciones y problemas de los distintos grupos de interés en referencia al
proceso de planificacion estratégica; y proponer un plan de accion para consolidar
los logros y ofrecer soluciones consensuadas a las preocupaciones y problemas
identificados.

Palabras Clave:

Planificacion Estratégica, Universidad, Instituciones de Educacién Superior,

Evaluacion de Cuarta Generacioén, Evaluacion Institucional.



Resumo

O objetivo desta pesquisa é avaliar o processo de Planejamento Estratégico da
Faculdade de Enfermagem, promovendo a participagdo dos diferentes grupos de
interesse que o compdem por meio do meétodo responsivo-construtivista. Este
método, também conhecido como Avaliagdo de Quarta Geragao, foi criado por Egon
G. Guba e Yvona S. Lincoln, permite que as pessoas afetadas por uma determinada
politica ou programa sejam os atores principais em sua avaliagcédo, e também sejam
geradores de propostas para melhoria. Nesse sentido, trata-se de uma investigacao
avaliativa em que os atores buscam apreender e aprimorar a realidade que os cerca.
Aqui, o Planeamento Estratégico da Faculdade de Enfermagem é considerado como
a politica geral, que recai sobre os diferentes grupos de interesse (estudantes,
licenciados, docentes, técnicos, administrativos e funcionarios dos servigos). Para a
coleta de dados, foram realizadas entrevistas com participantes de cada grupo de
interesse, grupos focais e analise documental. As questbes que emergiram no
processo avaliativo foram agrupadas em quatro nucleos tematicos: Participacao
Relativa, Comunicagao Ineficaz, Formagao para Participagcao Ativa e Carreira para
Promocgao. Através deste processo foi possivel determinar parcialmente o impacto
do Planejamento Estratégico, identificar as reivindicagdes, preocupacbes e
problemas dos diferentes grupos de interesse referentes ao processo de
planejamento estratégico; e propor um plano de agao para consolidar as conquistas
e oferecer solugdes consensuais para as preocupacodes e problemas identificados.

Palavras chave: Planejamento Estratégico, Universidade, Instituicbes de Ensino
Superior, Avaliagdo de Quarta Geracao, Avaliacio Institucional.



Abstract

This research aims to evaluate the Strategic Planning process of the Faculty of
Nursing, encouraging the participation of the different interest groups that compose it
through the responsive-constructivist method also known as the Fourth Generation
Evaluation. This research, created by Egon G. Guba and Yvona S. Lincoln, gives the
opportunity to people affected by a particular policy or program, to be the main actors
in their own evaluation, and also generate proposals for improvement. In this sense,
this is an evaluative research in which actors seek to apprehend and improve the
reality that surrounds them. Here the Strategic Planning of the Faculty of Nursing is
considered as the general policy, which falls on the different interest groups
(students, graduate teachers, technical, administrative and service officials) For data
collection, interviews were conducted with participants from each interest group,
focus groups and documentary analysis The issues that emerged in the evaluation
process were grouped into four thematic clusters: Through this process it was
possible to partially determine the impact of the Strategic Planning, to identify the
claims, and to identify the concerns and problems of the various interest groups in
reference to the strategic planning process and propose an action plan to consolidate
achievements and offer consensual solutions to the concerns and problems
identified.

Keywords: Strategic Planning, University, Institutions of Higher Education, Fourth
Generation Evaluation, Institutional Evaluation
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1. Presentacion

Asi como la profesion de Enfermeria se nutre de diversas ciencias y
disciplinas cientificas, en mi quehacer profesional he sido fuertemente influenciado
por las ciencias sociales, en especial por la Administracion.

Iniciando mi camino en el afo 2002, con el ingreso a la carrera de
Licenciatura en Enfermeria, me formé progresivamente como enfermero generalista,
adquiriendo experiencias diversas en distintos ambitos (educativos y sanitarios) y en
los tres niveles de atencion a la salud.

Luego de graduarme en el afio 2007, ejerci la profesion en el ambito publico y
en el privado, principalmente en servicios de primer y segundo nivel
(concomitantemente). Con el correr del tiempo me desempefié en algunas funciones
de mayor jerarquia, que implicaron mayor nivel de responsabilidad en la
administracion de recursos y gestion de servicios.

La mayor responsabilidad fue acompafiada de mayor perfeccionamiento en el
campo de la gestion; obteniendo el grado de Master en Direccion Estratégica
especializado en organizaciones de salud. En este proceso estudié la calidad
asistencial, medida a través del estudio de la “percepcion de cultura de seguridad del
paciente en Enfermeria de un efector publico (GONZALEZ, 2018).

La promocion de la seguridad del paciente era una politica publica incentivada
desde el gobierno de turno; lo que despertaba mi interés en el estudio de las
politicas publicas.

Por otra parte, desde el afio 2013 me desempeié como Asistente Académico
en el decanato de la Facultad de Enfermeria de la Universidad de la Republica,
donde cumpli funciones de gestion de diversas areas. Una de las tareas mas
importantes ha sido la de coordinar los procesos de Planificacion Estratégica de la
Facultad. Asimismo coordiné la Unidad de Planificacién, Evaluacion Estratégica y
Desarrollo Institucional, que se encarga disefiar, seguir y evaluar los planes
estratégicos, dirigir los procesos de Evaluacion Institucional y Acreditacion de la

carrera de Enfermeria, y disefiar y evaluar los planes de mejora.
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Esta actividad docente-gestora me acercé mucho mas al campo de la gestion,
(especialmente a la gestion universitaria), acrecentando el interés en los procesos
de mejora continua de la calidad y en la metodologia de planificacidon estratégica en
la orbita universitaria. Observando que la planificacion estratégica es una politica
promovida por la universidad, que no ha logrado establecerse en la mayoria de los
servicios dependientes; se hace mas fuerte el interés de entender por qué, a pesar
de ser una metodologia que ha reportado importantes beneficios para la gestion en
general (y para la gestion universitaria en particular), solo algunos servicios la
utilizan, y también observar que impactos ha tenido esta politica en aquellos

servicios que si la adoptaron como herramienta y metodologia de gestion.



2, Introduccién

Desde la mitad del siglo XX la Planificacion Estratégica ha sido utilizada para
buscar mejores resultados en la gestion de las organizaciones. Nacida en el ambito
empresarial y corporativo, en las primeras propuestas desarrolladas por Philip
Selznick (1957) y Alfred Chandler (1962) ha tenido un desarrollo permanente, en un
mundo en constante cambio. Este cambio constante y adaptativo, dio lugar a
diversas escuelas de pensamiento estratégico, segun lo estudiado y descrito por
Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (2003). Cada una de estas escuelas ha buscado
desarrollar ventajas competitivas en la gestion o gerencia de las organizaciones,
empresas o instituciones de diversa complejidad.

La universidad y demas instituciones de educacién superior, no han sido
ajenas a la incorporacion de nuevas metodologias que les permitieran desarrollarse
con mayores posibilidades de éxito en los objetivos buscados; adaptarse a las
condiciones externas y adoptar légicas similares a las del mercado global.

Segun J. Almuifas y J. Galarza (2012) esta incorporacion, se observa en los
enfoques de planificacion universitaria que también se desarrollaron desde fines de
la década de 1950, los cuales pasaron de la “planificacion tradicional” (en la que las
organizaciones se conciben como sistemas cerrados, en los cuales se elabora un
plan articulado por unos pocos directivos, con predominio de la centralizacion y el
estilo de direccion autoritario), a la “planificacidon estratégica” (considerada como un
“sistema abierto”, donde cada universidad esta llamada a cambiar en la medida en
que integra las diferentes informaciones provenientes del medio externo e interno,
en forma participativa).

Las universidades tienen diversas motivaciones para adoptar nuevas
metodologias. Por una parte, las instituciones (sobre todo privadas) buscan competir
en un mercado en el que los potenciales consumidores son aquellos estudiantes que
tienen posibilidades de acceso, a los cuales hay que captar. Mientras que, por otro
lado, se incursiona en una busqueda de la calidad en la gestion académica y
administrativa que posicione a los servicios universitarios en un mayor estatus, al

tiempo que se optimicen recursos finitos.
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Con base en los beneficios tedricos que la PE puede ofrecer, muchos estados
han normatizado su uso o aplicacion, siendo una exigencia para muchas
universidades. Asimismo, muchos sistemas de evaluacion institucional y acreditacion
la proponen como un sistema asociado a la calidad y lo valoran como un criterio
positivo.

La Universidad de la Republica (Udelar) no ha sido ajena a las nuevas formas
de gestion universitaria y ha incursionado en el uso de la metodologia de PE desde
el afo 2000 (Plan Estratégico de la Universidad de la Republica [PLEDUR]
2000-2004); renovando sus planes estratégicos en los periodos 2005-2009,
2015-2019 y recientemente en 2020 (para el periodo 2020-2024). En este periodo,
no todos los servicios dependientes de la Udelar han adoptado la misma
metodologia de gestidbn. Solamente siete Facultades y un Instituto lograron
establecer y aplicar procesos de PE; a pesar de que contar con un Plan Estratégico
(o similar) es el primer componente a evaluar en los procesos de Evaluacion Interna
(El) de la Udelar, de acuerdo con su propia “Pauta de Evaluacién Institucional”
(2018) elaborada por la Comisién de Evaluacion Institucional de Evaluacion
Institucional y Acreditacion de la Udelar.

En este marco de cambios en las formas de gestionar los servicios
universitarios, se hace necesaria la evaluacién de las metodologias utilizadas, de
manera que se demuestre y evidencie su impacto real; aportando mayores
fundamentos para la adopcidon de mejores practicas para la gestion universitaria.
Habiendo pasado mas de veinte anos del primer PLEDUR, se hace necesario
objetivar qué impacto ha tenido la aplicacion de la PE en la gestion académica y
administrativa de los servicios de la Udelar.

La presente investigacion es un estudio de caso que evalua en profundidad el
proceso de Planificacion Estratégica (politica promovida por la Udelar) en uno de los
servicios de la Udelar; para lo cual se analizaron los aportes de la PE en dicho
servicio a través de un abordaje cualitativo, que recogié las interpretaciones de los
directamente involucrados. Con el objetivo de evaluar el proceso de Planificacion

Estratégica de la Facultad de Enfermeria (Fenf) a través de la participacién de los



5

diferentes grupos de interés (stakeholders) que la componen, se realizdé un abordaje
a través de la metodologia de Evaluacion de Cuarta Generacién (o
Responsivo-Constructivista), en la Facultad de Enfermeria, servicio con experiencia
en PE de dos planes construidos luego del primer PLEDUR; respondiendo asi la
interrogante de cdémo evaluan el proceso de planificacion estratégica de la Facultad
de Enfermeria los distintos grupos de personas que la integran. A través de esta
metodologia, propuesta por Egon Guba e Yvonna Lincoln (1989), se identificaron los
stakeholders que integran la Facultad y se conformaron grupos
dialéctico-hermenéuticos con cada uno de ellos, donde se realizaron las
interpretaciones conjuntas acerca de los aspectos de la Planificacion Estratégica,
identificando reivindicaciones, preocupaciones y problemas a través de la
negociacion y la busqueda de consensos.

Cuando hablamos de stakeholders o grupos de interés dentro de la
evaluacion, hacemos referencia a organizaciones, grupos o individuos que son
potencialmente victimas o beneficiarios del proceso de evaluacidn, los cuales,
habitualmente, estan conformados por personas con caracteristicas similares
(mismo sector econdmico, misma relacion con la politica publica o programa
analizado) que tienen algun interés en el desempefio, en el resultado final o en el
impacto de la evaluacion, recibiendo influencia directa o indirecta de los resultados
obtenidos (FURTADO, 2001; WETZEL, et al., 2017).

Los stakeholders identificados son los estudiantes, egresados, docentes y
funcionarios TAS (técnicos, administrativos y de servicio) de la Facultad. Estos
grupos son aquellos sobre los que recaen directamente las politicas y los planes
elaborados por la institucion. Asimismo, por las caracteristicas internas de
co-gobierno de la Fenf, los grupos de interés tienen particular participacion en los
procesos de direccion y toma de decisiones. De ahi la importancia de utilizar una
metodologia de investigacion que propicie la participacion de todos los involucrados
y que coadyuve a construir democracia.

La selecciéon de los participantes se realiz6 con la técnica bola de nieve

propuesta por L. A. Goodman (1961), hasta conformar cada uno de los grupos. De



6

las entrevistas individuales surgieron los aspectos a negociar a la interna del
respectivo grupo. Para el procesamiento de los datos surgidos en las entrevistas, se
realizd analisis de contenido de Bardeen.

A partir de las informaciones recabadas fue posible identificar unidades de
informacion, las cuales dieron lugar al surgimiento de cuatro temas centrales o
nucleos tematicos: Participacion relativa, Comunicacion ineficaz, Formacion para la
participacion activa y Carrera de ascenso

Esta metodologia, de acuerdo con lo expresado por Pichardo (1989:21)
permitid a los involucrados realizar una evaluacidon de las etapas del proceso de PE,
identificar cudales son los problemas a los que se enfrentan, cdmo los pueden
resolver, cuales son los logros, cdmo se pueden consolidar, y cual es el impacto de
las actividades desarrolladas en el marco de los respectivos planes; en un contexto
de construccion colectiva; primer paso para proyectar mecanismos de mejora

institucional.



3. Planteamiento del Problema
¢ Como evaluan el proceso de planificacion estratégica de la Facultad de

Enfermeria los distintos grupos de personas que la integran?

3.1. Objetivos

3.1.1. Objetivo General:
Evaluar el proceso de Planificacion Estratégica de la Facultad de Enfermeria,
propiciando la participacién de los diferentes grupos de interés que la componen a

través del método responsivo-constructivista.

3.1.2. Objetivos Especificos:

-ldentificar de forma participativa y consensuada las reivindicaciones,
preocupaciones y problemas de los distintos grupos de interés (estudiantes,
egresados, docentes, funcionarios técnicos, administrativos y de servicios), en
referencia de la planificacion estratégica de la Facultad.

-Determinar el impacto e identificar logros de la Planificacion Estratégica en la
Facultad de Enfermeria

-Proponer un plan de mejoras que consolide los logros de los planes
estratégicos al mismo tiempo que ofrezca soluciones consensuadas a las

reivindicaciones, preocupaciones y problemas identificados.

3.2. Construccion del Objeto de Estudio

En la presente investigacion se estudia la Planificacion Estratégica en el
contexto de la gestion universitaria.

La planificacién estratégica es una herramienta de gestién que ofrece una
metodologia clara para alcanzar los objetivos institucionales, por lo que ha sido
ampliamente difundida, tanto en contextos de mercados comerciales como en
contextos de ensefianza (dentro de los cuales se encuentran las instituciones de

educacion superior).
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No solo se ha adoptado como metodologia de gestidn, sino que se ha
estudiado como objeto. Existen multiples estudios cientificos acerca de las
caracteristicas, beneficios, limitaciones, alcances e impactos de la planificacion
estratégica en cada contexto de aplicacion.

En el Apéndice A se muestra claramente el impacto actual que la PE tiene en

la universidad; destacandose la constitucion de la PE como objeto de estudio.
Tras haber realizado una revisidn integrativa que analizé 93 articulos cientificos (ver
Apéndice A), podemos observar que la mayoria de las investigaciones la toma o
considera como objeto de estudio, estableciendo distintos objetivos para acercarse o
construir conocimiento.

El 15,1% de estos estudios proponen “analizar” el Plan Estratégico, como
proceso, como herramienta de gestion universitaria, sus caracteristicas, sus etapas,
sus contribuciones a la universidad, sus limitaciones, sus componentes y su
sostenibilidad. Pascuci, Meyer, Magioni y Sena (2016) analizaron las contribuciones
y limitaciones de la PE en desde la percepcion de los gestores de una universidad
publica; Jacometo, Foletto, Dos Reis y Bordignon (2017) analizaron la capacidad de
la PE para el apoyo a la gestion universitaria de un servicio universitario; Cavasin y
Gomez (2019) analizaron los procesos de construccion y seguimiento; mientras que
Tag; Cgcek y Yastioglu (2019) realizaron un analisis histérico y comparativo de todos
los PE de una universidad.

El 12,9% pretenden “determinar” la influencia de la Planificacion Estratégica
en la gestion universitaria, la gestién de la calidad (MACARLUPU, 2017; Romero,
2017) y en los procesos académicos; asi como “determinar” relaciones o influencia
entre Planificacion Estratégica y variables que hacen a la universidad, tales como:
flexibilidad curricular (URCID y ROJAS, 2020); sostenibilidad (HERRERA vy
ANDRADES, 2015); responsabilidad social (TANTARICO, 2018), habilidades de los
directivos universitarios (CARDENAS, 2016) , liderazgo (INTAN, 2016), desempefio
docente (CASTRO, 2017), desempeno operativo y compromiso organizacional
(BANDAR, ALHARTHI, KHALIFA, y AMYIA; 2019). El 19,4% se proponen “describir”

o caracterizar el proceso de planificacion, o etapas de dicho proceso, en las
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universidades. En menores porcentajes se proponen: “aplicar” y “proponer’
herramientas para la construccion, seguimiento y evaluacion (6,5%); “desarrollar”
sistemas de apoyo a la estrategia (5,4%); “evaluar” la Planificacion Estratégica, el
proceso o sus etapas (5,4%) y “determinar” y analizar el impacto de la Planificacidon
Estratégica (3,2%). (Ver Apéndice A)

Es necesario decir que la propia metodologia de PE se coloca a si misma
como un objeto de estudio, en el sentido de que propone auto-evaluarse a través de
indicadores, metas y alcances de objetivos, en un horizonte de tiempo dado.

En este abordaje se estudia la Planificacién Estratégica de la Facultad de
Enfermeria de la Udelar, a través de una investigacién evaluativa que valoriza y
propicia la participacion de todos los actores afectados por la misma. Aqui la PE es
vista como un proceso y no solo el producto (plan) escrito; es entendida como una
serie de etapas entrelazadas o sub procesos integrantes de un proceso mayor.

La primer etapa es la de creacién o construccion del plan, que dependiendo
de la metodologia elegida, sera un un proceso que dara mayor o menor participacion
a los diferentes grupos afectados por el plan, podra utilizar distintas herramientas de
diagnostico interno y externo, construira diversos escenarios futuros y establecera el
camino a seguir (plan).

La segunda etapa es la de ejecucién, donde lo planificado es llevado a cabo,
en la medida de las posibilidades. Los distintos responsables realizan acciones
tendientes a alcanzar los objetivos delineados.

La tercer y “Ultima etapa” es la de seguimiento y evaluacion. Este es un
proceso continuo que tiene el cometido de verificar el cumplimiento de los objetivos
propuestos en el plan de forma periddica, proponiendo y estableciendo medidas
para encauzar las acciones hacia los objetivos, realizar nuevos analisis contextuales
e internos y/o ajustar los objetivos a las nuevas realidades detectadas. Esta etapa
tiene la particularidad de ser cuasi ciclica, en el sentido de que ajusta el plan y lo
re-encauza hacia el objetivo principal (misidén) y hacia la busqueda del escenario
buscado (vision) a manera de bucle, repensando las acciones y objetivos, volviendo

continuamente a pensar para hacer, observando el hacer para re-pensar.
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Dado que los planes tienen un tiempo de finalizacién, esta tercera etapa tiene
también la funcion de una evaluacion final de todo el plan, con el objetivo de
subsidiar la construccidon de nuevos planes.

Entonces, el objeto de estudio es el proceso de planificacion estratégica en su
sentido amplio — construccion, producto (plan escrito), ejecucién, seguimiento y
evaluacion.

Como veremos mas adelante, la Facultad de Enfermeria produjo su primer
Plan Estratégico en el ano 2015 y lo renové en 2020. Al evaluar la planificaciéon
estratégica como un proceso, se consideraron ambos planes como etapas de un

mismo fendmeno (o proceso continuo).
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4, Marco Teédrico

4.1. Planificaciéon Estratégica

En el campo de la Administracion, la Planificacion Estratégica surge de dos
conceptos utilizados previamente por separado. Con el nacimiento de la
Administracion como disciplina cientifica, se hablaba de la planificacién como el
primer paso o la primera etapa del proceso administrativo. Aqui la Planificacién se
enfocaba en pautar de antemano las actividades de las empresas, para la busqueda
de mayor rendimiento productivo.

Con el desarrollo de las diferentes escuelas de la Administracion, se fueron
desarrollando distintas concepciones, que consideraban a la Planificacién como un
proceso mas abierto y dinamico, y con mayores funcionalidades para las
organizaciones. Un ejemplo de ello es la definicidn de Chiavenato (2006), quien la
define como:

...la funcién administrativa que determina por anticipado cuales son los
objetivos que deben alcanzarse y qué debe hacerse para conseguirlos. Se
trata de un modelo tedrico para la acciéon futura. Empieza por la
determinacion de los objetivos y detalla los planes necesarios para
alcanzarlos de la mejor manera posible. Planear y definir los objetivos es
seleccionar anticipadamente el mejor curso de accion para alcanzarlos. La
planeacién determina a déonde se pretende llegar, qué debe hacerse,
cuando, cémo y en qué orden (Chiavenato, 2006, p.143).

Por otra parte, la Estrategia en el campo de la Administracion, tiene sus
origenes alrededor de la mitad del siglo XX, a través de definiciones en el campo de
la gerencia empresarial, con exponentes como Herber Simon (1947), quien crea la
escuela Cognoscitiva; Philip Selznick (1957), con la escuela de gestion estratégica
de Disefio; o Alfred Chandler (1962), quien presentd la escuela de gestion
estratégica llamada de Configuracion.

Aqui comienza una nueva forma de administrar y gestionar las
organizaciones. Se da la conjuncion de la planificaciéon con la estrategia, formando
nuevos enfoques, como la Planificacién Estratégica, Administracion Estratégica o

Direccion Estratégica (utilizados en ocasiones como sinénimos).
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Existen tantas definiciones de Planificacion o Planeaciéon Estratégica como
autores existen en este campo de conocimiento; principalmente relacionados con el
mundo del Management empresarial y fuertemente influenciadas por las distintas
escuelas de pensamiento estratégico.

Kotler (1990) la entiende como un proceso de la gerencia, en el que se

desarrolla y mantiene una direccion estratégica que puede alinear las metas y
recursos de la organizacion con sus oportunidades cambiantes de mercadeo.
Segun Koontz y Weihrich (1994) la planeacién estratégica es engafnosamente
sencilla, en el sentido de que analiza la situacion actual y la que se espera para el
futuro, asimismo determina la direccion de la empresa y desarrolla medios para
lograr la mision. En realidad, este es un proceso muy complejo que requiere de un
enfoque sistematico para identificar y analizar factores externos a la organizacion y
confrontarlos con las capacidades de la empresa.

Para Serna (1994) la planeacion estratégica es un proceso mediante el cual
las personas que toman decisiones en una organizacion obtienen, procesan y
analizan informacion pertinente interna y externa, para evaluar la situacion presente
de la empresa, asi como su nivel de competitividad con el propdsito de anticipar y
decidir sobre el direccionamiento de la institucién hacia el futuro.

Segun Chiavenato (2006), la planeacion estratégica es la manera en que una
empresa intenta aplicar una determinada estrategia para alcanzar los objetivos que
se propone. Por lo general hace referencia a una planeacion global y a largo plazo.

Para Mintzberg (2006) es el proceso en el que se relacionan las metas de una
organizacion, se determinan las politicas y programas necesarios para alcanzar
objetivos especificos encaminados hacia esas metas y establecen los métodos
necesarios para asegurar las politicas y los programas que seran ejecutados, en
definitiva, un proceso formulado de planeacién a largo plazo utilizado para definir y
alcanzar metas de la organizacion.

Estos diferentes enfoques, han sido tema de estudio de distintos
investigadores, entre los que encontramos a Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1998),

quienes realizaron una clasificaciéon de los diferentes tipos de formulacion de
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estrategia, describiendo y diferenciando diez escuelas de pensamiento agrupadas
en tres categorias o grupos. La primer categoria, esta constituida por las escuelas
de disefo, de planeacion y de posicionamiento (denominadas escuelas prescriptivas
0 normativas); la segunda categoria estd conformada por las escuelas de
Emprendimiento, Cognoscitiva, de Aprendizaje, del Poder, Cultural y Ambiental
(denominadas escuelas descriptivas, cuyo principal énfasis se enfoca mas en como
se formula la estrategia, que en prescribir planes o posicionamientos 6ptimos); y la
tercera categoria conformada por una sola escuela, la de Configuracién o
Transformacién (escuela integradora), que es un hibrido de todas las anteriores, la
cual organiza los procesos de las organizaciones en etapas, ciclos de vida

organizacionales o episodios.

4.2. Escuelas de Pensamiento Estratégico

La primer escuela en formarse, segun la clasificacion de Mintzberg, Ahlstrand
y Lampel (1998), fue la Escuela Empresarial o de Emprendimiento, presentada por
Schumpeter (1934). En esta escuela se incorporan aspectos como: intuicion, criterio,
talento, capacidad y percepcion del lider. Esta estrategia centraliza el poder en un
lider carismatico, positivo y al mismo tiempo audaz para decidir intuitivamente las
acciones necesarias para conducir 0 mejorar la empresa; se da gran importancia a la
visidn, concibiendo a la creacion de la estrategia como un proceso visionario; el
lider es quien tiene la vision y quien elabora la estrategia en consecuencia.

La segunda fue la Escuela Cognoscitiva, presentada por Herber Simon
(1947). Para Aqui la formacion de la estrategia es un proceso cognitivo que tiene
lugar en la mente del estratega. Las estrategias surgen como perspectivas bajo la
forma de conceptos, mapas, esquemas y marcos que conforman la manera en que
las personas se manejan con los estimulos del medio

La tercera es la Escuela de Diserio, presentada por Philip Selznick en 1957 y
expuesta también por Alfred Chandler en 1962. Selznick (1957) propone un modelo
de creacion de estrategia que procura lograr una concordancia entre las

capacidades internas y las posibilidades externas. Se crea la matriz de analisis
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FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) o DAFO (Debilidades,
Amenazas, Fortalezas y Debilidades), la cual es un disefio fundamental en cualquier
analisis de negocios y empresas (aun en la actualidad) y cuyo objetivo es establecer
las fortalezas y debilidades de la organizacién con base en las oportunidades y
amenazas que el entorno posee para asi ajustarse a las capacidades internas y
riesgos externos. Aqui la estrategia es un proceso deliberado de pensamiento
consciente y la responsabilidad recae sobre el lider de la organizacion; igualmente
propone que la estrategia debe ser simple e informal y que el proceso de disefio esta
completo cuando la estrategia se formula como perspectiva.

La cuarta es la Escuela de Aprendizaje, presentada por Charles Lindblom en
1959. Para Lindblom (1959) la estrategia es concebida como un proceso de
aprendizaje en el transcurso del tiempo. Todas las personas de la organizacion
aprenden y la responsabilidad de este proceso no esta en un unico lider. El
aprendizaje se da de manera emergente teniendo en cuenta las experiencias
pasadas.

Las iniciativas son tomadas por cualquier individuo dentro de la organizacion,
o algunas de ellas son promovidas por toda la organizacion. Las iniciativas que
tengan éxito pueden convertirse en patrones que se convierten en estrategias
emergentes. Después estas pueden llegar a convertirse en premeditadas.

En esta escuela el papel del lider es el de administrar el proceso de
aprendizaje estratégico, para que emerjan las nuevas estrategias.

La quinta Escuela de Configuracion, fue presentada por Alfred Chandler en
1962. Para Chandler (1962) la creacién de la estrategia es vista como un proceso de
transformacion. Refiere que (por lo general) las organizaciones pueden describirse
en términos de algun tipo de configuracion estable de sus caracteristicas. Dichos
periodos de estabilidad se ven interrumpidos ocasionalmente por una
transformacién; un salto hacia otra configuracidon; en estadios sucesivos que

responden a una secuencia.
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Aqui, la clave del management estratégico es sostener la estabilidad v,
periddicamente, reconocer la necesidad de una transformacion, tratando de manejar
ese proceso disruptivo sin destruir la organizacion.

Para Chandler (1962) las escuelas representan distintas configuraciones y el tipo de
proceso de formacién de la estrategia que se elija, dependera del momento y del
contexto.

La sexta es la Escuela de Planificacion presentada por Harry Igor Ansoff
(1965), quien es conocido como el padre de la administracion estratégica. Para el
autor (Ansoff, 1965) las estrategias deben provenir de un proceso controlado y
consciente de planificacion formal, separado en etapas claras, cada una de ellas
delineadas a través de listados y sustentada por técnicas. Se utilizan herramientas
de analisis como la matriz FODA o la Growth Matrix. En esta escuela la planificacion
estratégica se incorpora al proceso gerencial como una herramienta moderna y
progresista. En este proceso la estrategia sera dirigida, liderada y guiada por un
grupo de personas muy cercanas o con acceso directo al lider o directivo superior.
No obstante ello, al igual que en la Escuela de Disefio, la responsabilidad por ese
proceso general descansa en el directivo superior; y los encargados de la
planificacién son los responsables de la ejecucion practica u operativa. A partir de
este proceso de planificacion, las estrategias aparecen completamente acabadas,
listas para hacerse explicitas, de tal modo que puedan ser aplicadas prestando
minuciosa atencion a los objetivos, presupuestos, programas y planes operativos de
diversos tipos.

La séptima es la Escuela Cultural, creada por Eric Rhenman y Richard
Normann a fines de la década del 1960 en Suecia, quienes empezaron sus estudios
basadndose en elementos de la antropologia. Rhenman (1973) y Normann (1977)
sostienen que la creacion de estrategia es un proceso de interaccion social, basado
en las creencias e ideas compartidas por los miembros de una organizacion. El
individuo adquiere esas creencias a través de un proceso de asimilacion cultural.
Los miembros de la organizacién pueden, por lo tanto, describir solo parcialmente

las bases de su cultura: su origen y explicacién no son necesariamente claros.
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Como resultado, la estrategia es perspectiva antes que posicion, de acuerdo
a las intenciones colectivas y reflejadas en los patrones por los cuales las
capacidades de la organizacién son protegidas y utilizadas para lograr ventajas
competitivas. La estrategia es entonces deliberada, aunque no siempre
absolutamente consciente.

La cultura y, en especial, la ideologia no alientan el cambio tanto como la
perpetuacién de la estrategia existente. A lo sumo, tienden a promover cambios de
posicion dentro de la misma perspectiva estratégica.

La octava es la Escuela de Poder, presentada por Graham Allison (1971).
Aqui se concibe la creacién de estrategia como un proceso de negociacion: se
enfoca la estrategia como un proceso de negociacién, que se puede dar, ya sea
entre grupos dentro de una organizacion o en el ambiente externo. Entonces, la
formacién de la estrategia depende del poder y la politica, interna y externa. En
consecuencia, tienden a ser emergentes.

El micro poder ve a la estrategia como un juego; mientras que el macro poder
ve a la organizacion promoviendo su propio bienestar, mediante el control o la
cooperacion

La novena fue la Escuela Ambiental de Michael Hannan y Jhon Freeman
(1977). En esta escuela se define la creacion de la estrategia como un proceso
reactivo, donde la iniciativa no proviene del interior de la organizacion sino de su
contexto externo, dandole una gran validez e importancia al entorno que
compromete a la organizacion y al respectivo analisis y estudio para comprender las
fuerzas y sus respectivas presiones que ejercen sobre ella.

Y la décima es la Escuela de Posicionamiento de Dan Schendel y Charles
Hofer (1979), extendida también por Michael Porter (1980 y 1985). Para esta
escuela, las estrategias son posiciones genéricas, especificamente comunes e
identificables en el mercado. EI mercado (el contexto) es econdémico y competitivo,
por lo tanto, el proceso de formacion de estrategia depende de la seleccidn de estas

posiciones genéricas en base a un calculo analitico.



17

4.3. Los modelos de Planificacion Estratégica

Con el devenir de los avances en materia de administracion de las
organizaciones, se crearon diversos modelos de gestion, sustentados en la
Planificacion Estratégica. Kotler y Armstrong (2000) definen modelo como la
seleccién de un conjunto de variables y la especificacion de sus relaciones mutuas,
con objeto de representar algun sistema o proceso real, ya sea en su totalidad o
alguna de sus partes.

En este contexto, los modelos buscan el logro de ventajas competitivas para
las empresas y no son necesariamente pensados para todo tipo de organizacion,
aunque muchos de ellos suelen adaptarse en el contexto universitario y aplicados en
su gestion.

En el cuadro N°1 se muestran las diferentes clasificaciones de los modelos.
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Cuadro N°1: Clasificacion de Modelos de Planificacion Estratégica

Tipo de Modelos

Caracteristicas

Segun propdsito

Modelos Descriptivos

Tienen por objeto explicar las cosas tal como estan o funcionan,
no contienen juicio alguno del valor de los fendmenos porque su

unico objeto es presentar las operaciones internas de un sistema

Modelos de Decision

Intentan penetrar en como deberian ser las cosas, es una
formulacion desarrollada con el propésito de identificar una

solucién mejor

Segun la Técnica

Modelos Verbales

Describen un fenémeno o problema con palabras

Modelos Graficos

Son descripciones graficas o diagramaticos de un fendmeno o

problema

Modelos Matematicos
(descripciones

algebraicas o simbdlicas)

La dimension modélica nos permite identificar, conocer y valorar
aquellos segmentos nucleares del universo, motivo e interés de

estudio que se nos muestra desconocido.

Segun Alcances

Modelos de Ejecucion de

Estrategias

Son modelos que se pueden utilizar para las estrategias macro,
a largo plazo, pero que el detalle de los objetivos y acciones a
emprender llegan hasta los niveles operativos y a plazos mas

concretos o cortos

Modelos de Formulacion

de Estrategias

Son modelos potentes para realizar analisis internos y
contextuales; ayudan a las organizaciones a generar nuevas
ideas y describirlas en ciertos diagramas, pero no siempre
proporcionan orientacién para una estrategia en cascada que

permite operacionalizar las acciones

Fuente: Elaboracion propia a partir de Kotler y Armstrong (2000).
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4.4. El Proceso de Planificacion Estratégica

Como ya lo adelantaron algunas de las definiciones de autores y escuelas de
pensamiento, la PE es un proceso, una serie de etapas que comprenden
operaciones, actividades, consensos, y que tendran como resultado tanto la creacion
de un plan estratégico, como la conversion de ese plan en una realidad.

Estas etapas varian de acuerdo con las distintas propuestas estratégicas, con
modelos sencillos de 3 a 5 etapas, a modelos mas complejos o amplios. La eleccion
de tal o cual modelo de proceso estratégico a utilizar, dependera del tipo de
organizacion, asi como de los fines buscados.

De forma sencilla y resumida, David (2013) propone tres etapas o fases para
la realizacion de un plan estratégico:

1. Formulacién de estrategias
2. Ejecucion de las estrategias
3. Evaluacién de las estrategias
Kaplan y Norton (1996) proponen un modelo de seis etapas generales:
Crear la estrategia
Planear la estrategia
Alinear la organizacién con la estrategia
Planear la operacion de la organizacion

Controlar y aprender de la operacién

2 U T o

Probar y adaptar la estrategia

Por su parte, Sierra (1999) propone una serie de 10 etapas:
Definir la visién

Definir la mision de la organizacion

Establecer los objetivos

Analizar los recursos de la organizacion

Examinar el ambiente

Hacer predicciones

N o o b~ e b=

Analizar oportunidades y riesgos
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8. Identificar y evaluar estrategias alternativas
9. Seleccionar las estrategias
10. Instrumentar las estrategias
Todos los modelos desarrollados, sin importar el numero de etapas que
propongan, comparten dos grandes momentos (al igual que en el proceso
administrativo clasico); uno de pensar (estudiar caracteristicas internas, realizar
analisis contextual, diagndsticos y planear) y otro de hacer (ejecutar la estrategia,
realizar seguimiento y evaluacion).
En la presente investigacidon se visualiza a la PE como un gran proceso, con
etapas integradas que suponen procesos menores. Las etapas pueden sucederse
una a continuacién de la otra, enlazadas, concomitantes, de forma ciclica o lineal, y

ninguna es mas importante que otra para alcanzar el cometido de la organizacion.

4.5. La Planificacion Estratégica en la Region

En el contexto regional y de América Latina, la PE ha tenido una suerte de
“‘empujes” y promocion de desarrollo. Las mismas légicas de mercado internacional
han sucedido también a nivel de América Latina: el nacimiento y desarrollo
metodologico, el enlentecimiento o desencantamiento y el nuevo auge de la PE
como herramienta de gestion.

Desde el afio 1962 la Organizaciéon de Naciones Unidas (ONU) a través de la
Comision Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL) promueve en los
estados Latinoamericanos el uso de la PE a nivel estatal/gubernamental. En este
marco se creo el Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacion Econémica y
Social (ILPES).

Desde este ambito se promovié y se apoyd a los estados en el disefio y
perfeccionamiento de las estructuras institucionales orientadas, con vision a largo
plazo, a las politicas de desarrollo econdmico y social. El ILPES se plante6 ser una
entidad regional de excelencia en la generacion y difusion del conocimiento y
propuestas sobre el papel del Estado en los procesos de desarrollo y en el

mejoramiento de la planificacion y la gestion publica.
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Con estos propodsitos se realizaron numerosas actividades, publicaciones,
actividades de formacion y de generacion de conocimiento (CEPAL, 2012).

A pesar de estos impulsos, se estuvo muy lejos del buscado desarrollo con
igualdad, equidad y sostenibilidad en la region, evidenciado por las grandes
desigualdades sociales, con concentracion de las riquezas por un lado y pobrezas
crecientes por otro.

Este mismo organismo ha observado este fendmeno, y ha intentado pasar de
una propuesta de planificacion normativa basada en férmulas, a una planificaciéon
que promueva la participacion y la democracia en cada una de sus fases. No
obstante ello, se sigue pensando en una planificacién vertical, con el Estado como
principal protagonista.

Ademas de la promocion por parte de los organismos internacionales, la PE
en América Latina ha tenido la posibilidad de ser estudiada, cuestionada y
reformulada a partir de autores locales. A las visiones del “norte” se sumaron nuevas
propuestas originadas en el “sur”, con la particularidad de promover la participacion
de todos los involucrados en las politicas sociales.

En esta linea encontramos a Matus, quien desarrolld6 el modelo de
“Planificacion Estratégica Situacional”, pensado para la planificacion de politicas
publicas, con el fin de buscar el bien social. Aqui el “mercado” es cambiado por la
ciudadania y las légicas de eficacia empresarial se sustituyen por el bien social,

econdmico y politico de dicha ciudadania.

4.6. La Planificacion Estratégica en el contexto Universitario

De la misma manera que se desarrollaron las escuelas de pensamiento
estratégico para el mundo del management empresarial, hubo una evolucién en las
formas de gestionar las organizaciones educativas. Ante un contexto cambiante, con
retos mayores y mas complejos, ha sido necesaria la adecuacion de las
universidades y la adopcidn de metodologias de gestién que le permitan alcanzar

sus objetivos, integrando las diferentes informaciones provenientes del medio
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externo e interno; aunque la adopcion de tales metodologias varia segun el pais y
las exigencias de los Estados.

En tal sentido Almuifas (1999) describe los distintos enfoques utilizados en
las universidades de América Latina:
a) el enfoque basado en la estimacion de la demanda social, que tiene su
basamento principal en la previsién de la posible demanda estudiantil;
b) el enfoque de recursos humanos — demanda econdémica - o matriz de
insumo-producto, que centra su atencion en la determinacién de los recursos
humanos -cantidad y tipo de profesional- que son necesarios formar;
c) el enfoque de la planificacion normativa, basado en la conformacion de una
norma, en la que la educacion superior es concebida como un “sistema cerrado”.
Esa norma se define como estado 6ptimo a alcanzar en el futuro determinado;
d) el enfoque de la planificacidn prospectiva, que se fundamenta en el disefo de
los futuros posibles, para luego identificar el mas factible, que sirve de marco de
referencia a la accién en el presente. En este caso, el futuro se concibe, no solo
como una tendencia continua de la historia —tendencias fuertes-, sino también como
un resultado de la presencia de gérmenes de cambios, que pueden ser detectados
en el presente y que impactan en el desarrollo de la educacién superior, posibilitando
posteriormente intervenir y reorientar el rumbo a través de la formulaciéon e
implementacion de estrategias y acciones prioritarias;
e) el enfoque de la planificacion estratégica, concebido como un proceso (conjunto
de actividades y operaciones interrelacionadas entre si, que producen un resultado
sinérgico), que tiene como uno de sus objetivos basicos la formulacion de la
Estrategia institucional. Exige el ajuste continuo a las nuevas condiciones del
entorno y contempla los posibles desarrollos futuros. Toma en cuenta variables, que
la planificacion tradicional no considera en todas sus magnitudes: variables politicas,
los juegos de poder de los actores influyentes en la realidad social y los estudios de
viabilidad, entre otras.

El propio Almuifas y Galarza (2012, p.78) sefalan que en una universidad, la

planificacion estratégica se concibe como un “proceso participativo, sistematico,
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critico y autocritico e integral”’; que se estructura en varias etapas, momentos o
fases; que permite formular, entre otros, objetivos y estrategias en diferentes
horizontes de tiempo; para lo que se requiere de informacion externa e interna;
donde se responde a las demandas del entorno y de la propia institucién; y cuyos
resultados requieren de seguimiento y evaluacion.

Asimismo, a través de la PE la universidad puede verse y pensarse y
orientarse hacia un contexto o entorno cambiante, de forma adaptativa. La direccién
se centra en las decisiones prioritarias y no necesariamente en los planes, los
analisis, las previsiones y las metas previamente establecidas. El énfasis de
desarrollo, esta puesto en el futuro institucional y en su construccion desde el
presente. Aqui no hay un esfuerzo por reemplazar la intuicion y el juicio de los
directivos, sino que, se proporcionan lineas de accion y directivas para tomar
decisiones, complementando la creacion y la “expertise” de los directivos para
pensar de modo innovador y actuar estratégicamente con el futuro en mente. Esta
forma de gestionar se transforma en un proceso, que se integra a un sistema de
direccion mas amplio, denominado Direccién Estratégica.

Pese a los supuestos beneficios que la PE puede reportarle a las
universidades, de la misma manera que sucedié en el mundo empresarial, el uso de
esta metodologia ha sido de crecimiento variable y no lineal en el tiempo,
dependiendo del encantamiento o desencantamiento de los directivos. A propdsito
de esto, Samoilovich (2008) indicé que las instituciones de educacion superior
habian mejorado sus practicas de gobierno como resultado de los estimulos del
contexto y por decisiones propias; que estas innovaciones estaban contribuyendo a
una mejor gobernabilidad; que la clave de la gobernabilidad radicaba en una
planificacion estratégica; y que este proceso no ha sido un lineal, sino que han
habido procesos de encanto y desencanto con la planificacion estratégica.
Asimismo, se preguntdé por qué fracasan y han fracasado ejercicios de planificacion
estratégica en las universidades; identificando que la principal razén no era técnica,
sino que estaba dada por la complejidad de las organizaciones y la escasa

posibilidad de los directivos para afectacion de recursos y reasignacion de personal.
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De acuerdo con Almuifias y Galarza (2012), en este escenario, la PE debe
verse como un proceso (proceso estratégico) estructurado en etapas; generado a
partir de demandas que requieren la construccion de una vision de futuro deseable y
asequible; que dependera de la transformacion de varios factores (factor humano,
aspectos tecnoldgicos, normativas, estructura, sistemas, otros) para alcanzar el éxito
buscado (alcance de los objetivos propuestos).

De los factores mencionados, resalta la importancia del factor humano. La
universidad dispone de variedad de recursos, pero es el capital humano el mas
valioso; razon por la cual no se puede concebir un plan sin la participacion de las
distintas personas que la integran. El logro de los objetivos de las instituciones esta
directamente relacionado con la participacion del colectivo, incluso si se pretende
obtener resultados sostenibles, es necesaria la implicacion directa de éstos, en los
procesos de planificacion estratégica.

Para que esta implicacion sea efectiva, se debe apelar a la participacion, la
motivacion, la capacitacion, la comunicacion y el compromiso de los implicados; para
que en conjunto se pueda realizar un analisis de las demandas del entorno y de las
capacidades institucionales existentes; para luego establecer los componentes
centrales de los respectivos planes (mision, vision, objetivos, metas y estrategias
organizacionales) en forma consensuada. De esta manera la cultura organizacional
se ira transformando, a través del desarrollo del pensamiento estratégico y del
liderazgo colectivo.

Con el objetivo de conocer el impacto actual de la PE en las Universidades,
se realizé una revisidn integrativa (ver Apéndice A), en la que se describen los usos
de PE en la Universidad o Instituciones de Educacion Superior a través de un
analisis bibliométrico; se describen los beneficios y dificultades reportadas en los
procesos de elaboracion, implantacion, evaluacién y seguimiento de los planes
estratégicos; y se describen los resultados obtenidos en la utilizacion de la PE. En
base a los articulos cientificos analizados (93), se concluyé que la PE se ha
constituido en un objeto y una metodologia de estudios asi como una herramienta de

gran utilidad para la gestion de las Instituciones de Educacion Superior a nivel
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mundial; en este sentido, se puede decir que el impacto general es bueno. Se
observé que en todas las regiones del mundo se utiliza la Planificacion Estratégica
en varios niveles y modalidades (como teoria, como metodologia y como
herramienta).

En cuanto a las investigaciones realizadas, la mayoria son de naturaleza
cualitativa, que tienen como principal objetivo describir la experiencia de aplicacion
de la metodologia de PE en un servicio concreto; en este sentido se observo la
preferencia de eleccion de estudios de caso para conocer realidades concretas en
profundidad. Fueron comprobados los beneficios de la PE sobre la gestion de las
Instituciones de Educacion Superior (IES). La PE, sola o en asociacién con otros
dispositivos (como los Planes de Desarrollo Institucional [PDI]), se constituye como
un elemento direccionador de los servicios universitarios, posibilitando el
autoconocimiento, el desarrollo de metas, objetivos y estrategias de las instituciones;
contribuyendo con los cambios necesarios para mejorar la eficacia y eficiencia de la
gestion universitaria, en tiempos en los que los cambios son necesarios para
acompasarse al crecimiento y desarrollo de la sociedad del conocimiento, para
lograr y mantener estandares similares a los servicios universitarios mejor
posicionados en los rankings mundiales.

Se observaron diferentes tipos de PE utilizados por las IES, normativos,
situacionales, participativos y confeccionados por la alta direccion. Esto habla de la
complejidad de las IES, tanto por sus caracteristicas intrinsecas como por sus
contextos institucionales, estatales, nacionales, regionales e internacionales.
Asimismo se detectaron dificultades en la Implementaciéon de la PE, principalmente
vinculados al desconocimiento y aceptacion de la metodologia, ausencia de cultura
de planificacion y evaluacion, juegos de intereses, fuerte parcialidad politica, falta de
integracion entre las areas administrativas y académicas, la autonomia profesional y
la resistencia a los cambios. Razoén por la cual es necesario invertir en la formacion
de los integrantes de las IES (en los directivos y en todos aquellos que toman parte

en las decisiones), fortaleciendo los conocimientos y la cultura de la planificacion y la
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evaluacion estratégica, como forma de garantizar el logro de los objetivos
institucionales.

Se detectd la ausencia de publicaciones a nivel nacional (Uruguay), lo que
refuerza la idea de la necesidad existente de produccion cientifica en el area.
Investigar sobre la realidad universitaria es beneficioso, tanto para auto-conocerse
como para delinear estrategias orientadoras hacia un mejor futuro.

La importancia de la aplicacién de la PE en la universidad, radica en la
posibilidad de establecer un camino bien definido en el cual las instituciones
educativas pueden conducirse firmemente en el presente y orientar su futuro; a
través del desarrollo una visidén (de un futuro deseable se quiere alcanzar a largo
plazo), y de un plan que exprese claramente qué hacer y cémo hacerlo;
respondiendo satisfactoriamente a las demandas sociales, la aceleracion de los
cambios tecnologicos, la complejidad de las propias organizaciones educativas y la
complejidad del ambiente externo.

Esta visidn de planificacion estratégica, entendida como un proceso de
construccion colectiva, que requiere de la participacion de todos sus actores en cada
una de las etapas, sera el lente con el que se mirara a la Facultad de Enfermeria de
la Universidad de la Republica en la presente investigacion. Dadas las
caracteristicas de nuestro objeto de estudio y del contexto en el cual se desarrolla,
es posible realizar una evaluacion de los planes estratégicos disehados e
implementados, jerarquizando la participacion de los grupos de interés o personas
involucradas. Como veremos mas adelante, la Udelar y la Fenf es una institucion
compleja, pluralista, co-gobernada por tres ordenes (docentes, estudiantes y
graduados) y con un gran componente participativo en los procesos de toma de
decisiones; lo que le otorga particular relevancia a la participacion de los distintos
grupos de interés en la construccion, implantacion, seguimiento y evaluacién de los

respectivos planes estratégicos.

4.7. La Planificacion Estratégica en la Universidad de la Republica
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Los primeros pasos de la Udelar en el uso de la metodologia de Planificacion
Estratégica (PE) fueron en el ano 2000 (UDELAR, 2000), afio en el cual se debatio
ampliamente y aprobd, el primer Plan Estratégico de la Universidad de la Republica
(PLEDUR), contando con un amplio consenso institucional. En este PE se
expusieron los principales lineamientos para el desarrollo y transformacion de la
Udelar, en el que se desarrollarian cinco objetivos estratégicos en un horizonte de
cuatro afnos.

Pasado el tiempo de vigencia del primer PE, se cred el segundo PLEDUR
(UDELAR, 2005), que daria continuidad al proceso de desarrollo y transformacién
iniciado. Aqui se amplia el numero de objetivos estratégicos, estableciéndose un
total de siete, a desarrollarse desde el 2006 al 2009.

Ambos planes tenian asociados proyectos que operacionalizan los objetivos
estratégicos en acciones concretas, con metas e indicadores mensurables. En estos
dos periodos de confeccion de los planes estratégicos, la Udelar era dirigida por el
Rector Dr. Ing. Rafael Guarga.

Para el ano 2010 la Udelar estaba dirigida por el Rector Dr. Rodrigo Arocena.
En este ano no se disefaria un nuevo PLEDUR, sino que se haria una
“Fundamentacion del Proyecto Presupuestal para el Desarrollo de la Universidad de
la Republica” (UDELAR, 2010) para el periodo 2011-2014, apegandose a las formas
clasicas de solicitud presupuestal de los entes estatales, de acuerdo a lo previsto por
la Ley Organica de la Universidad de la Republica.

En el afio 2015 la Udelar retoma la metodologia de PE, bajo el mandato del
Rector Dr. Roberto Markarian. Aqui se disefia un plan que recoge caracteristicas de
los dos modos anteriores de planificacion, realizando la Fundamentacion del
Proyecto Presupuestal de la Udelar para el periodo 2015-2019, e integrando la
metodologia de PE, a través del Plan Estratégico de Desarrollo 2015-2019
(UDELAR, 2015) con siete objetivos estratégicos, operacionalizados en siete
proyectos.

Actualmente, la Udelar cuenta con un nuevo PE para el periodo 2020-2024,

disefiado bajo el mandato del Rector Lic. Rodrigo Arim, con el nombre “Propuesta al
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Pais 2020-2024, Plan Estratégico de Desarrollo de la Universidad de la Republica
(UDELAR, 2020). En él se exponen tres objetivos estratégicos y quince lineas
programaticas que trazan el camino a recorrer en el periodo indicado.

A pesar de que en veintiun afos se disefiaron y aplicaron cuatro planes
estratégicos, las evaluaciones de estos fueron escasas, habiéndose realizado solo
una en el ano 2002. Esta fue una evaluacién externa, realizada por referentes
internacionales, que valord los aspectos vinculados al disefio y los alcances
obtenidos a los dos afios de aplicacion (UDELAR, 2002).

Esta experiencia de la Udelar en el uso de la metodologia de PE tampoco ha
tenido su correspondiente correlato en los servicios dependientes de ésta.
Solamente 7 servicios incursionaron en el uso de la PE (de acuerdo a busquedas
realizadas en las paginas webs institucionales); ellos son:

1) Facultad de Odontologia: 2006; 2011; 2018

2) Facultad de Enfermeria: 2015; 2020

3) Instituto Superior de Educacion Fisica: 2021

4) Centro Universitario Regional Litoral Norte: 2017

5) Facultad de Arquitectura, Disefio y Urbanismo: 2015
6) Facultad de Agronomia: 2009

7) Facultad de Quimica: 2004

La Udelar promueve el uso de la PE como metodologia de gestidn, a través
de los procesos de Evaluacion Institucional y Acreditaciones de Carreras.

Por una parte, ha creado su propio sistema de evaluacion denominado
“Pautas para la Evaluacion Institucional” (UDELAR, 2018). Esta pauta se divide en 6
dimensiones desagregadas en 20 componentes, la primera de las cuales verifica la
existencia de planes de desarrollo y otros aspectos habituales de la PE.

Asimismo, se ha integrado a sistemas regionales de acreditacion. La Udelar
integra el Sistema de Acreditacion Regional de Carreras Universitarias (ARCU-SUR)
del MERCOSUR. En este sistema también se verifica y evalua positivamente la

presencia de planes estratégicos para la gestion universitaria.
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Pese a que la PE es la metodologia de gestion promovida por la Udelar, su
adopcion no ha ganado tantos adeptos. Los servicios dependientes se integran a los
sistemas de evaluacion propuestos, pero no logran cumplir con todos los aspectos a
evaluar. En el caso de las pautas internas, los servicios realizan un plan de mejoras,
pero no con las caracteristicas de PE. Estos son aspectos en los que se debe seguir
trabajando con mayor énfasis, como politica institucional.

En el caso de la Facultad de Enfermeria, se tomé la politica de utilizacion de
la PE como metodologia de gestion, elaborando su primer plan en el aino 2015 y

renovandolo en el afo 2020.
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5. Marco de Referencia: Evaluacion Responsivo-Constructivista

5.1. Evolucién de las Generaciones de la Evaluacién

Asi como la forma de planificar ha ido cambiando con el devenir del tiempo, la
forma de evaluar los planes y programas también fue cambiando y evolucionando;
adoptando distintos énfasis, enfoques e incluso paradigmas. Definida como una de
las etapas del proceso administrativo, la evaluacion es entendida como un proceso
en si misma, que sirve para valorar las acciones emprendidas, aplicar medidas
correctivas y cerrar el ciclo administrativo a través de la retroalimentacion de los
planes.

Hasta la década de 1960 la evaluacion se enfocaba hacia la medicién de los
resultados a través de la aplicacion o uso de instrumentos, siendo un sinénimo de
medida (evaluar=medir), en el que se media cuanto se logra obtener o producir; en
el caso de la educacion era una valoracion del aprendizaje de los alumnos en el
contexto de los avances de la psicometria. Esta etapa se podria definir como la
primera generacion de la evaluacion.

Luego de la década de 1970, ademas de observar los resultados, se
comienza a prestar atencion a los procesos (en forma descriptiva), iniciando una
nueva etapa de evaluacion (segunda generacion).

A finales de esta década, Robert Stake (1979) plantea una nueva forma de
evaluar, donde el evaluador obtiene los datos, pero ademas los organiza y los
interpreta; ya no solo describe, sino que emite juicios. Esta puede considerarse la
tercera generacion.

Mas adelante, el propio Stake propone un modelo de evaluacion en la que se
da énfasis o importancia a los intereses, preocupaciones y problemas de los
involucrados en el proceso evaluativo; al que denomina evaluacion "responsiva".
Aqui se mide, se describe, se emiten juicios y se involucra en el proceso a los
participantes del programa o proyecto a evaluar (desde el inicio), de tal forma que el
plan de evaluacion que se implemente debe salir en conjunto y en acuerdo entre los

participantes y el evaluador.
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Este proceso tiene tres elementos organizadores que deben ser
considerados: las reivindicaciones (intereses o aspectos positivos), las
preocupaciones (aspectos desfavorables) y los problemas (desacuerdos) de los
evaluados.

La presentacion de esta propuesta establece las bases para una nueva

propuesta metodoldgica o una nueva generacion.

5.2. El Modelo de Evaluacién Responsivo-Constructivista

Teniendo como base el trabajo de Stake, se desarroll6 un nuevo modelo de
evaluacion, propuesto por Egon Guba e Yvonna Lincoln (1989), al que se le
denomina Modelo de Evaluaciéon Responsivo-Constructivista.

En este modelo, al igual que el de Stake, se focaliza la evaluacion en tres
elementos organizadores del proceso: reivindicaciones (los aspectos positivos o
favorables al objeto evaluado), las preocupaciones (los aspectos desfavorables) y
los problemas (aspectos donde no hay acuerdo en la evaluacion); y se le agrega la
posibilidad de que sean los individuos o grupos quienes construyan sus propias
ideas sobre el funcionamiento de un programa o proyecto. En este segundo aspecto
es que se incorpora la particularidad constructivista, en la que se toman en cuenta y
se valoran las capacidades de crear, razonar y actuar de los individuos que
participan del proceso de evaluacion; dando lugar a la evaluacion de cuarta
generaciéon. Esta construccion se caracteriza por la incorporacién de elementos
esenciales: la negociacion y la busqueda de consenso entre todos los involucrados.

En esta construccion a base de negociaciones y consensos, los individuos
buscan responder a sus reivindicaciones (intereses o aspectos positivos),
preocupaciones (aspectos desfavorables) y problemas (desacuerdos).

Para este modelo, es importante que cada uno de los individuos interesados
sea tomado en cuenta, ya que sus opiniones y sus puntos de vista son valiosos, y es
sobre la participacién de cada uno de los involucrados donde se construye y se

buscan las soluciones.
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Para Méndez (1996), existen otros propdsitos importantes en el modelo
responsivo-constructivista ademas de la evaluacion propiamente dicha . Uno de ellos
es el de educacion, ya que al permitir el manejo de la informacion, el analisis de la
misma y la posicion que se tome ante las reivindicaciones, preocupaciones y
problemas, lleva a un proceso de crecimiento individual y grupal, que proporciona
conocimiento y contribuye con el crecimiento intelectual. Refiere que este
conocimiento y proceso educativo va dando mayor capacidad de analisis y
discernimiento, que puede ser utilizada como fuente de poder por parte de los
interesados, ya que éstos se apropian de su situacion. Este proceso de apropiarse
y/o tomar poder va a legitimar la participacion del individuo en la evaluaciéon y va a
dar lugar al didlogo entre todos, sin diferencias de ninguna indole. De lo anterior se
desprende otro propdsito, el cual es la apropiacion del proceso mismo de

evaluacion, por parte de los interesados en la misma.

5.3. El Proceso Metodolégico de la Evaluacion Responsivo-Constructivista
Al igual que sucede con la propuesta metodolégica de Stake, en la que
propone un proceso compuesto por una serie de 12 etapas o fases (a manera de las
horas de reloj, en forma simbdlica), en las que se se puede iniciar en cualquier etapa
(hora), en las que se pueden saltear algunas, e ir en ocasiones de adelante hacia
atras; la evaluacion de cuarta generacion es flexible, se delinea como un proceso
que lleva coherencia interna, pero que no se estructura como algo acabado y
estatico, porque la naturaleza misma de este enfoque hace que su proceso sea
emergente, tal como lo sefiala Méndez (1996). Este proceso también se organiza en
doce pasos que no implican una secuencia rigida, sino que depende de la
construccion social que se esté llevando adelante.
Estos pasos o etapas, propuestas por Guba y Lincoln (1989), son:
1. Contrato: iniciar contrato con cliente o patrocinador.
2. Organizacion: seleccionar/entrenar grupo de evaluadores. Hacer arreglos de

entrada. Hacer arreglos logisticos. Evaluar factores politicos locales.
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3. Identificacion de los Interesados: identificar agentes, beneficiarios, victimas.
Montar estrategias de busqueda continua. Evaluar compromisos y sanciones.
Formalizar acuerdos de condiciones.

4. Desarrollo de interpretaciones conjuntas intragrupo: establecer circulos
hermenéuticos. Dar forma a las interpretaciones conjuntas emergentes.

5. Aumento de interpretaciones conjuntas de los interesados mediante nueva
informacion: hacer los circulos de nuevo, utilizando: documentos, entrevista y
observacion, literatura selectiva, interpretaciones externas del evaluador.

6. Clasificacion de las reivindicaciones, preocupaciones y problemas: identificar
Reivindicaciones, Preocupaciones y Problemas, resueltos por consenso.

7. Clasificacion por orden de prioridad de puntos no resueltos: determinar
proceso participativo de establecimiento de prioridades.

8. Recoleccion de informacion/aumento de sofisticacion: recolectar informacion,
entrenar negociadores. Utilizacion de circulos hermenéuticos adicionales.

9. Preparacion de agenda para negociar. definir, aclarar puntos no resueltos.
Aclarar interpretaciones opuestas. lluminar, apoyar, rechazar. Verificar agenda
de negociacion.

10.Realizacion de la negociacion: seleccionar circulo representativo. Hacer
circulo. Dar forma a la interpretacion conjunta. Verificar credibilidad.
Determinar accion.

11. Entrega de informe: informes de caso. Informes de grupo de interesados.

12. Reciclaje: reciclar el proceso completo.

De acuerdo con esta propuesta, el primer paso consiste en establecer un
contrato con el cliente o patrocinador. Aqui se indica quién es el cliente, cual es el
objeto que va a ser evaluado y el proposito de la evaluacion. Se expone la
interpretacién del cliente sobre ese objeto, haciendo que comprenda que su punto
de vista es un punto de partida y que esa vision puede cambiar durante el proceso
de evaluacion, dado que éste es una construccion.

Teniendo establecido el contrato, se conforma el grupo de evaluadores y se

adiestra; se requiere de un equipo de evaluadores entrenados y conocedores de la
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realidad econdmica, politica, cultural y social a la cual se van a enfrentar. Asimismo
se coordinan los aspectos logisticos; se evalua el entorno de forma integral,
preparando el terreno para la entrada de los evaluadores.

En la tercera etapa se establecen los participantes (se define quiénes son los
que van a estar involucrados en la evaluacién en caracter de “responsivo”), las
fuentes de informacion, el tipo de informe que se puede esperar, el tiempo
aproximado del proceso y los recursos necesarios.

Sea la evaluacion de un proyecto o una politica publica, se debe seleccionar a
los distintos grupos de personas que hayan sido influidas por el proyecto o politica
en cuestion, lo cual democratiza el proceso de evaluacion.

Luego de esta etapa preparatoria, comienza la evaluacion propiamente dicha,
conformando los circulos dialéctico-hermenéuticos, que se centran basicamente en
la determinacién de las reivindicaciones, preocupaciones y problemas.

Para Guba y Lincoln (1989) estos circulos, son dialécticos porque representan
una comparacion y contraste de puntos de vista divergentes con miras a lograr un
alto nivel de sintesis de todos los puntos de vista, y son hermenéuticos por su
caracter interpretativo.

Aqui suceden la mayoria de los pasos, a través de la participacion de los
interesados (participantes), que exponen sus reivindicaciones, preocupaciones y
problemas, buscando alcanzar consensos mediante las negociaciones.

Luego, se buscan formas de soluciones, también en forma consensuada y
negociada.

En la siguiente figura se observa paso a paso las etapas que se dan al
trabajar con un circulo Hermenéutico-Dialéctico; el ida y vuelta sobre las
interpretaciones, las nuevas informaciones aportadas por los participantes y las
distintas informaciones introducidas por el investigador.

Finalmente, luego de los acuerdos o consensos, se redactan los informes
que dan cuenta del proceso desarrollado. Estos informes se dan a conocer a los

participantes y al cliente o patrocinador.



Figura N°1: Circulo Hermenéutico-Dialéctico
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Fuente: Guba e Lincoln, 1989, p. 152.
5.4.

Universidad de la Republica

Importancia de una Evaluacion Responsivo-Constructivista en

la

La evaluacion responsivo-constructivista es una metodologia orientada al

didlogo y a la participacion de los distintos actores involucrados en una determinada

politica. Tal como indica Falsarella (2015), esta metodologia tiene implicaciones

epistemoldgicas y metodoldgicas que permiten evaluaciones de politicas publicas a

partir de las construcciones de aquellos quienes son directa o indirectamente
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afectados por las acciones publicas; se trata de un método que permite la voz activa
y privilegia la participacion del ciudadano en la evaluacion de las politicas sociales.

La forma en que se estructura el sistema educativo en su conjunto y la forma
en que se constituye organizativamente la Udelar, son politicas publicas de alcance
nacional, susceptibles de evaluaciones de cuarta generacion. Asimismo, las formas
que la universidad adopta para llevar a adelante su gestion, es una politica (en este
caso, politica institucional); en la que importa mucho la participacién de todos los
involucrados o afectados por tales politicas.

En Uruguay existe un sistema educativo mixto en toda su extension. Desde la
formacion pre-escolar hasta los posgrados de nivel terciario, coexisten el sistema
publico y el privado. Actualmente se encuentra compuesto por 6 universidades
oficialmente reconocidas, 2 publicas (Universidad de la Republica y Universidad
Tecnoldgica) y 6 privadas (Universidad Catdlica del Uruguay, Universidad de
Montevideo, ORT, Universidad de la Empresa, CLAEH), 12 Institutos Universitarios
privados y tres instituciones publicas que ofrecen formacién terciaria (Universidad
del Trabajo del Uruguay, Consejo de Formacion en Educacion de la Administracion
Nacional de Educacion Publica, Instituto Militar de Estudios Superiores). La
Universidad de la Republica (Udelar) es la mayor institucion de educacion superior
de Uruguay, con una larga y rica historia de desarrollo y de luchas sociales.

La estructura organizativa y de gobierno de la Udelar esta dada por la
Constitucion de la Republica (que en su Articulo 203 la consagra como ente
auténomo) y por la Ley Organica N° 12.549 (votada el 29 de octubre de 1958). Estos
estamentos establecen la gratuidad total de la ensefianza, la autonomia universitaria
en todos los aspectos y el cogobierno conformado por tres érdenes (docentes,
estudiantes y egresados), asi como la forma en la que se eligen y se designan las
autoridades. La Ley Organica de la Universidad se logra a través de una importante
lucha social y bajo la influencia de la Reforma de Cdérdoba y se encuentra vigente
habiendo pasado mas de 60 afios desde su promulgacion.

En la figura N°2 se muestra la organizacion de la Udelar, con sus respectivos

organos, lo que da cuenta, en parte, de su compleja estructura.
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El érgano maximo de direccién o gobierno es el Consejo Directivo Central
(CDC), integrado por el Rector, un delegado designado por cada Consejo de
Facultad e Instituto o Servicio asimilado a Facultad (con diferente grado de poder
participativo), y nueve miembros designados por la Asamblea General del Claustro,
que representan a los 6rdenes de docentes, estudiantes y egresados. Este consejo
tiene competencia en los asuntos generales de la Universidad y en los especiales de
cada Facultad, Instituto o Servicio, de acuerdo a lo encomendado por la Ley
Organica.

Por su parte, la Asamblea General del Claustro tiene la funciéon de elegir al
Rector y asesorar al CDC, emitiendo su opinién en los asuntos que le competen y
cuando el Consejo Directivo Central se lo solicite.

El Rector, de acuerdo a lo encomendado en el Art. 26 de la Ley Organica, es
quien (entre otras funciones) preside el CDC; representa a la universidad y su
consejo directivo; es ordenador del gasto le que correspondan dentro de los limites
que fijen las ordenanzas; es quien impone sanciones disciplinarias, incluso
suspensiones, al personal que dependa directamente de las autoridades centrales
de la Universidad; adopta todas las resoluciones de caracter urgente que sean
necesarias; presenta anualmente, al Consejo Directivo Central, la memoria de las
actividades desarrolladas por la Universidad y el proyecto de rendicion de cuentas y
ejecucion presupuestal del ejercicio; dicta todas las resoluciones que correspondan
de acuerdo con las ordenanzas que dicte el CDC; refrenda los titulos profesionales
creados por las leyes y los titulos y certificados de estudio que instituye el CDC, asi
como los titulos extranjeros que hayan sido revalidados.

Las Facultades pertenecientes a la Udelar se organizan de forma similar u
homdloga a los 6rganos centrales.

Sus autoridades politicas principales son el Consejo de Facultad, Asamblea del
Claustro de Facultad y Decano.

El Consejo es el organo maximo de direccion administrativa de la Facultad

(sin perjuicio de las atribuciones que competen a los organos centrales de la

Universidad), integrado por el Decano, cinco representantes docentes, tres
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representantes graduados y tres representantes estudiantiles. Los representantes de
los 6érdenes son elegidos en las Elecciones Universitarias.

El Claustro o Asamblea del Claustro es el érgano elector del Decano, y de
asesoramiento de los demas drganos de la Facultad. Este 6rgano puede tener
iniciativa en materia de planes de estudio. Asimismo, le compete emitir opinidn de
acuerdo al articulo 7 de la Ley Organica, mientras no haga uso de esa facultad la
Asamblea General del Claustro. Su composicién consta de quince representantes
docentes, diez representantes graduados y diez representantes estudiantiles (todos
electos en las Elecciones Universitarias).

El Decano (entre otras funciones) es el responsable administrativo de la
Facultad; preside y representa al Consejo; es ordenador del gasto del servicio;
adopta todas las resoluciones de caracter urgente que sean necesarias; dicta todas
las resoluciones que correspondan de conformidad con las ordenanzas que dicte el
Consejo Directivo Central y los reglamentos del Consejo; expide, con la firma del
Rector, los titulos y certificados correspondientes a los estudios que se cursan en la

respectiva Facultad.



Figura N°2: Organigrama de la Universidad de la Republica
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Fuente: Universidad de la Republica: Portal Institucional.

Las caracteristicas de la Udelar, administrada a través de tres érdenes, con

representacion en distintos 6rganos de facultades, institutos y escuelas, a la que se

suma la estructura de funcionarios técnicos, administrativos y de servicio (TAS) con

participacion en algunos ambitos de negociacion, administracion y gobierno; hacen

de la gestion un proceso complejo, en el que la participacidn es un requisito y donde
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las negociaciones y consensos son la clave de una gestion exitosa. Desde el punto
de vista organizativo, la Udelar, asi como sus servicios dependientes (entre ellos la
Facultad de Enfermeria), es una organizacion compleja y pluralista, en la cual
muchos actores intervienen a la hora de planificar y ejecutar. En tal sentido, se
hacen necesarias las evaluaciones que tomen en cuenta a todos los involucrados en
los procesos de toma de decisiones y en la ejecucion de las politicas institucionales,
asi como de aquellos a quienes tales politicas estan dirigidas; sobre todo, teniendo
en cuenta que son estos mismos actores quienes tienen la potestad de introducir
cambios y mejoras en la calidad de gestion académica y administrativa. Es
precisamente en la base de la negociacion y el consenso que se puede interpretar la
realidad institucional y establecer un camino para alcanzar las metas propuestas.

Las negociaciones y busqueda de consensos son practicas habituales en la
Udelar y sus servicios, por su caracteristica de co-gobierno entre diversos actores.
Los 6rganos que la componen tienen un gran componente politico (no partidario o
proselitista) y la toma de decisiones suele ser un proceso democratico.

En este contexto es posible y altamente beneficioso, el uso de la evaluacion
responsivo-constructivista, que (como método constructivista) permite realizar un
proceso de confrontaciones entre visiones personales del mundo, permite formar
significados con herramientas y simbolos desarrollados culturalmente, y permite un
modelo de aprendizaje interactivo, en contraposicion a los modelos empiristas, ya
que ocurre y se actualiza a lo largo del desarrollo de la interaccién que existe en la
investigacion (SANCHIS y MAHFOUD, 2010).

5.5. LaFacultad de Enfermeria

La Facultad de Enfermeria es un servicio docente, perteneciente a la
Universidad de la Republica. Sus origenes datan de aproximadamente 40 afios,
donde se organizé y denomindé de diversas maneras (Escuela dependiente del
Ministerio de Salud Publica y Facultad de Medicina, Escuela dependiente de la
Facultad de Medicina, Instituto asimilado a Facultad, Facultad de Enfermeria), hasta

alcanzar el estatus de Facultad hace casi 17 afos.
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En su declaraciéon de identidad se auto-define como:

... un Servicio integrante de la Universidad de la Republica, unica institucion
publica nacional de ensefanza superior en Enfermeria, laica, gratuita,
auténoma y cogobernada; cuyos cometidos finales son la formacion y el
perfeccionamiento del talento humano de Enfermeria, la generacién y
difusion del conocimiento enfermero, la contribucion en la elaboracién de
propuestas de politicas de salud y educativas relativas a la disciplina,
aportando de ese modo a la mejora de la calidad de vida y la situacién de
salud de la poblacién (FENF, 2021, p.20).

El gran objetivo que mueve a la institucion es su mision, la cual se define de

la siguiente manera:

Como principal referente de la disciplina de Enfermeria en el Uruguay, la
Facultad de Enfermeria de la Universidad de la Republica busca desarrollar
profesionales integros, éticos, responsables, emprendedores, con
capacidad critica y reflexiva, capaces de responder satisfactoriamente a las
demandas de la sociedad. Para ello, se vale de planes de estudios
actualizados y acreditados y del desarrollo de proyectos de investigacion de
calidad y actividades extensionistas de alto impacto cientifico y social
(FENF, 2021, p.21).

Enmarcada en un proceso de mejora continua, proyecta un futuro deseable y

factible en el que:

Al igual que

La Facultad de Enfermeria mantiene su estatus de acreditado referente
Nacional y Regional en temas vinculados con la salud y en lo referente a la
formacion y al ejercicio de la enfermeria, a través de su proceso de mejora
continua. Para ello la investigacidon se posiciona como un fuerte eje para el
crecimiento y la transformacion de la Facultad y de la disciplina de
Enfermeria. Por su parte, la Extension fortalece entre otras cosas el perfil
del estudiante desde el desarrollo con la sociedad y el aporte de la mirada
integral (FENF, 2021, p.22).

el resto de las Facultades su organizacion es similar a la

organizacion central de la Udelar. Su érgano maximo de gobierno es el Consejo,

seguido del Decanato. Por su parte, el Claustro funciona como 6rgano asesor del

Consejo y como o6rgano elector del Decano.

La Facultad de Enfermeria dispone de dos organigramas que definen su

estructura. Un organigrama académico, que organiza la estructura docente; y uno

administrativo, que organiza las funciones de los funcionarios TAS. (Ver figuras N°3 y

N°4)
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Figura N°3: Organigrama académico de la Facultad de Enfermeria.
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Fuente: Resolucién N° 27 del 09/03/2017 del Consejo de Facultad (FENF, 2017).

Este organigrama académico se encuentra principalmente compuesto por
funcionarios Docentes, los cuales representan el mayor porcentaje de los 6rganos
cogobernados, las comisiones, los Departamentos y Unidades Académicas.

Segun datos de la Udelar presentados en sus Estadisticas Basicas (DGPLAN,
2022), en el afo 2020 el numero de docentes de la Facultad de Enfermeria es de
325, lo que representa el 81,5% del total de trabajadores. El restante 18,75%

corresponde a funcionarios TAS (75 funcionarios).
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Figura N°4: Organigrama administrativo de la Facultad de Enfermeria.
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Fuente: Facultad de Enfermeria, informe para Acreditacion de la Carrera 2017.

Como institucion con gran componente politico, cogobernada, compleja y
pluralista, son varios los actores que toman parte en los procesos de toma de
decisiones y direccion institucional. Asimismo, son diversos los grupos de interés o
stakeholders afectados por las decisiones y acciones que se tomen. En el mismo
sentido, son varios los grupos de interés que pueden participar en una evaluacion
sobre los planes que recaen sobre ellos mismos. Es necesario dar valor a esas

participaciones, construyendo conocimiento a partir de todas sus voces y de las
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distintas formas de percibir la realidad. Para esto, la evaluacion
responsivo-constructivista resulta ser una metodologia que se adecua

perfectamente al objetivo que se persigue.

6. Metodologia

Para la presente investigacion se utilizé la metodologia propuesta Guba y
Lincoln (1989), Evaluacion Responsivo-Constructivista o Evaluacion de Cuarta
Generacion. Desde un punto de vista mas amplio, este estudio se encuentra bajo el
paradigma constructivista. De acuerdo con Confrey (1990) el constructivismo puede
ser descrito esencialmente como una teoria sobre los limites del conocimiento
humano, una creencia de que todo el conocimiento es necesariamente un producto
de nuestros propios actos cognitivos, y que no podemos tener conocimiento directo
o inmediato de cualquier realidad objetiva o externa. En tal sentido, construimos
nuestro entendimiento a través de nuestras experiencias, y el caracter de nuestra

experiencia es influenciado profundamente por nuestros lentes cognitivos.

6.1. El camino metodolégico

El presente es un estudio de caso. Segun Dooley (2002) el caso o los casos
de un estudio pueden estar constituidos por un hecho, un grupo, una relacion, una
institucion, una organizacion, un proceso social, o una situacion o escenario
especifico, construido a partir de un determinado, y siempre subjetivo y parcial,
recorte empirico y conceptual de la realidad social, que conforma un tema y/o
problema de investigacion. Dooley (2002) refiere que los estudios de casos tienden a
focalizarse en un numero limitado de hechos y situaciones para poder abordarlos
con la profundidad requerida para su comprension holistica y contextual.

En este sentido, el caso se estudid a través de un abordaje cualitativo,
evaluativo de cuarta generacion.

La evaluacion de cuarta generacion (o responsivo-constructivista) se orienta

al didlogo y a la participacion de los distintos actores involucrados en una



45

determinada politica, proyecto o plan; brindando particular importancia a su voz
activa y a su participacion en la evaluacion de tal politica, proyecto o plan.

Para que esto sea posible, Guba y Lincoln (1989) proponen el proceso
hermenéutico-dialéctico (evaluacién de cuarta generacion). Este proceso es
hermenéutico por su caracter interpretativo y es dialéctico porque implica
comparacion y contraste de puntos de vista, objetivando un alto nivel de sintesis. En
este caso, los participantes expresan visiones que pueden ser compartidas,
opuestas o complementarias, en un proceso que favorece la posibilidad de buscar
consensos a traveés de conexiones y exploracion mutua. Aunque el objetivo es el
consenso no siempre es posible de alcanzar y pueden existir ocasiones o temas en
los que las diferencias se mantienen.

En este sentido, se dio particular relevancia a la participacion de todos los
grupos involucrados (estudiantes, egresados, docentes y funcionarios TAS) en la
politica institucional de gestion (planificacidn estratégica), para construir

conocimiento.

6.1.1. La entrada

De acuerdo a la metodologia propuesta por Guba y Lincoln (1989) se realizé
un primer acuerdo con las autoridades institucionales, para establecer el
correspondiente contrato. Primeramente se realizd la solicitud de aprobacion al
Consejo de Facultad, ingresada al Orden del Dia mediante la Resolucion N°48 del
20/04/2022 (FENF. 2022). Luego de la aprobacion, se mantuvo entrevista con el
Decano de la Facultad, el dia 22/08/2022, realizando los respectivos acuerdos.

La Facultad tiene por costumbre tratar en el Consejo todas las solicitudes de
investigaciones que se realizan sobre las personas que componen su comunidad
(funcionarios TAS, egresados, estudiantes y docentes), como forma de proteger a
las personas ante una eventual exposicion y también proteger los intereses e
imagen institucional.

Para la organizaciéon de la siguiente etapa de investigacidon, se realizaron

solicitudes institucionales para la construccion de equipos de investigacion con



46

estudiantes de grado y posgrado, con resultado de no aceptacion por parte de las
comisiones académicas respectivas.

Esta accion perseguia dos objetivos; por un lado se buscaba construir
equipos de evaluacién, tal como lo sugiere la metodologia y por otro lado, se
buscaba realizar un trabajo colaborativo que propiciara un marco investigativo, con
mayores oportunidades de desarrollo para estudiantes de grado y posgrado de la
misma facultad.

Se realizaron los arreglos de entrada y logisticos necesarios para la llegada
del investigador al terreno, a través de contactos por correo electrénico, teléfono y
whatsapp; y se evaluaron los factores politicos de la Facultad. Esta etapa tuvo cierto
grado de facilidad en el sentido de que el investigador ya conocia la institucién por
haber trabajado alli y era conocido por los eventuales interesados identificados.
No obstante, la entrada para la realizacion de las entrevistas (seleccién/invitaciones
a participar) fue lenta, esperando tiempos prudenciales para las respuestas de

aceptacion de cada participante.

6.1.2. Los grupos de interés (identificacion de interesados)
Guba y Lincoln (1989) identifican tres grupos de personas o actores en
relacion a la politica o programa que se evalua:

1. Los agentes: las personas encargadas de desarrollar e implementar la
politica o servicio.

2. Los beneficiarios: todas las personas beneficiadas por la politica o
servicio.

3. Las victimas: las personas que son afectadas negativamente por la
politica o servicio (grupos que no pudieron hacer uso del servicio, que
sufrieron efectos negativos, personas politicamente en desventaja, sin
poder, influencia o prestigio, personas que no pudieron ser incluidas en

el proceso de evaluacion.
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En esta oportunidad se identificaron cuatro grupos de interés abordables
(estudiantes, egresados, funcionarios TAS y docentes). Se identificd un quinto grupo
de muy dificil capacidad de ser explorado.

Estos cuatro grupos de interés pueden ser agentes, beneficiarios o victimas,
dado que, la posibilidad que tienen de integrar 6rganos de cogobierno, les confiere la
oportunidad de crear e implementar las politicas, al mismo tiempo que por las
diferentes relaciones pueden verse afectados tanto positiva (beneficiados) como
negativamente (victimizados).

El quinto grupo de interés esta compuesto por el conjunto de la sociedad
‘usuaria” de la Facultad a través de las actividades de extensidén universitaria. La
Facultad de Enfermeria se encuentra inserta en la sociedad uruguaya y trabaja
dentro de servicios sanitarios y sociales proveyendo cuidados a diferentes grupos
poblacionales. Estos grupos son variables y no permanecen en contacto permanente
con la Facultad; por lo tanto no es posible tener trazabilidad de la atencion ni
contactos posteriores con ellos.

En cuanto a los interesados identificados, se considera estudiante (activo) a
aquel que ha registrado alguna actividad de rendicion de curso o examen en los
ultimos dos afos calendario consecutivos anteriores, en cualquier unidad curricular
basica de al menos una carrera y aquellos pertenecientes a la generacién de ingreso
a la Udelar en el ano en cuestion (DGPLAN, 2023).

Los egresados son quienes habiendo cursado una carrera en la Facultad,
lograron cumplir con las exigencias que le permiten acceder al Titulo de la misma.

Los docentes son aquellas personas que ocupan cargos docentes en
efectividad o en forma interina y las personas a las que se asignan funciones
docentes conforme a lo dispuesto en el Capitulo VI del Estatuto Personal Docente
vigente (UDELAR, 2018).

Los funcionarios TAS son todas las personas que, nombradas por la autoridad
competente e incorporadas mediante designacion u otro procedimiento legal o
estatutario, desempeinen una actividad no docente remunerada y con derecho a
jubilacion (DGPLAN, 2023).


https://dgjuridica.udelar.edu.uy/wp-content/uploads/2022/04/ESTATUTO-DOCENTE-APLICAR-A-PARTIR-ANO-2021.pdf
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Tal como lo menciona Minayo (1993), en una investigacion de abordaje
cualitativo el criterio de inclusidn de los participantes no es numeérico, sino que deben
ser identificados aquellos que puedan ofrecer mayor amplitud y variaciones del
fendmeno estudiado. En tal sentido se pensaron algunos criterios basicos para
intentar aprehender las diferencias y semejanzas a partir de un grupo de informantes
diverso.

Para propiciar el grado de implicacion en los procesos de planificacion
estratégica, se buscd seleccionar preferentemente personas que integraran los
distintos 6rganos de cogobierno o funciones en representacion de los grupos de
interés, lo cual no fue siempre posible (por no aceptacién o por criterios de inclusion
y exclusion). Se pretendi6 iniciar las entrevistas con estas personas, dado que tienen
implicancia directa en los procesos de toma de decisiones, en la construccion,
implantacion, seguimiento y evaluacion de los respectivos planes estratégicos.
Luego se realiz6 la técnica de bola de nieve, para seleccionar al resto de los
participantes de cada grupo. Finalmente, participaron representantes y no
representantes, prestando su consentimiento, lo cual enriquecid el proceso de
construccion de conocimiento.

Como criterios de elegibilidad para participar de la investigacién, los
participantes debian:

e Integrar el grupo de interés respectivo para cada circulo
dialéctico-hermenéutico: ser estudiante, docente, egresado o
funcionario (técnico, administrativo o de servicio); preferentemente
representante de instancias representativas (érganos, comisiones,
gremios).

e Haber sido parte de cualquier grupo de interés en el periodo de
construccion del plan estratégico vigente.

e Tener mas de dos afos de pertenencia a alguno de los grupos de

interés.
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6.1.3. La conformacién de los circulos hermenéutico-dialécticos

Se establecieron estrategias de busqueda continua para conformar los
diferentes circulos hermenéutico dialécticos y se conformé uno por cada grupo de
interés (cuatro en total), utilizando la técnica de bola de nieve.

Para conocer como evaluan el proceso de planificacion estratégica,
primeramente se realizaron entrevistas a integrantes de los cuatro grupos de interés
de la Facultad, estudiantes (cinco), docentes (tres), egresados (tres) y funcionarios
TAS (tres), los cuales cumplian con los criterios de inclusion y aceptaron participar
de la evaluacién prestando su consentimiento, luego de haber sido debidamente
informados acerca de la investigacion y sus potenciales beneficios y riesgos, y
posteriormente se realizaron grupos focales para la negociacidn y consenso
(circulos dialéctico-hermenéuticos).

Con cada participante se evaluaron compromisos y sanciones. Se
formalizaron acuerdos de condiciones para la participacién y se firmaron los
respectivos consentimientos.

Para cada grupo, se seleccioné al primer participante o respondiente (R1), de
acuerdo a los criterios de inclusion y exclusion, al cual se le realizé una entrevista
abierta para determinar una construccion inicial acerca de lo que seria investigado o
evaluado.

De acuerdo con Guba y Lincoln (1985) las entrevistas tienen la ventaja de
permitir al respondente moverse en el tiempo para reconstruir el pasado, interpretar
el presente y prever el futuro; aspectos que fueron desarrollados por los
participantes, al realizar valoraciones sobre las consecuencias de la politica
institucional, el estado actual y su posicion frente a la politica PE y las acciones que
son necesarias desarrollar para lograr un futuro mejor. A través de las entrevistas es
posible obtener datos subjetivos y objetivos, y estas pueden categorizarse, en
general, por su grado de estructura, de informaciéon, y por el grado de
relacionamiento entre el entrevistador y el entrevistado (LINCOLN; GUBA, 1985).

Esta primera entrevista se inici6 con una o dos preguntas guia del

instrumento de recoleccidon propuesto, permitiendo luego que surgieran cuestiones y
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elementos a desarrollar a partir de las respuestas y vision del propio participante. Se
indagd acerca del conocimiento del Plan, aspectos vinculados al proceso y a los
resultados, buscando valoraciones positivas y negativas para cada punto. Aqui se
solicitd que el R1 describiera con sus propias palabras las valoraciones. Asimismo,
fueron agregadas o compartidas informaciones formales acerca del proceso de PE,
como forma de acrecentar las valoraciones y aportar sofisticacion. También se
aprovecho la oportunidad para que el evaluador realizara una “nivelacion”, aportando
conceptos que facilitaran las posteriores negociaciones y busqueda de consensos.
Luego de concluir la entrevista, se solicit6 al R1 que propusiera un nuevo
participante a entrevistar (R2).

Las entrevistas fueron grabadas y transcritas a texto, para realizar un Analisis
de Contenido. Los temas centrales, conceptos, ideas, problemas y propuestas
fueron analizadas, conformando una construcciéon del entrevistador, denominada C1.
Esta construccion, con unidades de informacion, seria luego una parte de los
elementos a trabajar con el siguiente participante (R2).

La segunda entrevista se realizé con un nuevo participante (R2), comenzando
el abordaje con cuestiones que surgieron de la primera entrevista, buscando
conseguir informaciones nuevas y confrontando los aportes de R1 con la vision de
R2. Es decir, a R2 se lo invitaba a comentar las valoraciones de R1. En tal sentido,
las informaciones surgidas de esta entrevista, eran un conjunto de valoraciones del
R2 y una critica de las demandas y construcciones del R1. Luego de la entrevista, se
volvio a realizar el analisis de la misma siguiendo los mismos pasos y generando
una nueva construccion denominada C2.

Esta metodologia fue realizada en las entrevistas siguientes hasta completar

el respectivo circulo.

6.1.4. Desarrollo de Interpretaciones Conjuntas
Esta etapa comenzé a partir de la segunda entrevista de cada grupo. Como

se menciond anteriormente, se procesO la primera entrevista extrayendo
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informaciones acerca del Plan Estratégico. Una vez que se comienza la segunda
entrevista, son utilizados algunos elementos surgidos de la entrevista anterior.

La primera entrevista fue realizada en forma abierta, solicitando que el
participante hablara en forma general del proceso de planificacion y del plan,
haciendo uso de un pool de preguntas guia dispuestas en el instrumento de
recoleccion (ver apéndice N°2).

En las entrevistas siguientes se contaba con las primeras valoraciones del
participante anterior, por lo que fue posible invitar a los siguientes participantes a
criticar algunas de las valoraciones anteriores. Esto propicié que surgieran nuevos
elementos, acuerdos y discrepancias que serian abordados mas adelante en las
discusiones grupales (de negociacién y consenso). En definitiva, cada participante (a
excepcion del R1 de cada grupo) tenia la posibilidad de criticar las construcciones de
los demas participantes ademas de crear las suyas propias. Es asi que las
construcciones surgen en forma conjunta. Esta posibilidad también queda abierta en
las reuniones de los grupos focales.

Pese a que la metodologia posibilita el “reciclaje” de cada circulo, de forma de
volver a iniciar el ciclo acrecentando las interpretaciones y que los participantes sean
nuevamente respondentes, esta etapa no fue realizada; dad que la buena relacion
establecida en la etapa preparatoria de las entrevistas, posibilité obtener informacion

sincera y suficiente acerca del proceso evaluado.

6.1.5. Aumento de las Interpretaciones Conjuntas

Durante el desarrollo de las etapas mencionadas anteriormente, en las que se
comenzé a construir los grupos y se procuraba el desarrollo de interpretaciones
conjuntas, también se recolectaron nuevas informaciones para ser volcadas a los
circulos, para aumentar y sofisticar las interpretaciones.

Se realiz6 analisis documental de los planes estratégicos y de documentacion
existente acerca de los procesos de creacidn, seguimiento y evaluacion de los

mismos. Estas informaciones y observaciones fueron introducidas por el
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entrevistador, como elementos para el aumento y sofisticacion de las
interpretaciones conjuntas.

Asimismo, a las interpretaciones conjuntas construidas entre el circulo y el
investigador fue posible introducir las interpretaciones generadas en otros circulos,
dado que es posible agregar estos aportes como nuevos elementos a criticar y
utilizar para continuar construyendo.

Teniendo en cuenta que las etapas propuestas en la metodologia pueden
suceder en diferente orden al propuesto, o en forma simultanea, también fue posible
aumentar y sofisticar interpretaciones en la etapa de negociacion y consenso.

Las informaciones utilizadas para esta etapa son las mismas que se utilizaron
para conocer lo que la institucién dice de si misma y de su proceso de planificacion,
y de aquellos elementos que sustentan tales valoraciones. Las mismas aparecen

referenciadas mas adelante como fuentes de informacién secundaria.

6.1.6. Preparando la presentacion de las cuestiones para los grupos de interés
Conformados los circulos, se realizé un analisis global y ordenamiento de las
cuestiones evaluadas, de los aspectos valorados positivamente, de los aspectos
valorados negativamente y de los problemas (valoraciones contrapuestas);
elementos necesarios para agendar los encuentros de negociacién y consenso.

Para cada circulo se prepar6 una tabla digital, con una lista de valoraciones
positivas  (reivindicaciones), valoraciones negativas (preocupaciones) Yy
contradicciones (problemas).

Estos elementos serian la base para la negociacibn y busqueda de
consensos.

Para viabilizar los encuentros se establecieron grupos de whatsapp, desde los
cuales se acordaron los momentos de realizacion en forma consensuada. Este
mismo medio fue una forma de ir practicando en la busqueda de acuerdos.

Por otra parte, se solicitaron espacios en las instalaciones de la facultad, para
la realizaciéon de los encuentros, desde donde se otorgaron salas de reuniones

acordes a las necesidades. Fue puesta a disposicion la herramienta digital Zoom
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(conocida y utilizada por todos los participantes), como forma de posibilitar la
participacion de todos los actores, en una estrategia de participacion hibrida, en

caso de que alguien tuviese dificultades para reunirse in situ.
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6.1.7. Negociacion y Consenso

Una vez conformados los respectivos circulos, se realizo la preparaciéon antes
mencionada y se realizaron los encuentros de los cuatro circulos
dialéctico-hermenéuticos, para continuar dando forma a las interpretaciones
conjuntas emergentes y comenzar la negociacion. En dichos encuentros participaron
los integrantes de cada grupo de interés y el investigador.

La base del intercambio estuvo sobre la clasificacion de las reivindicaciones,
preocupaciones y problemas surgidos de las entrevistas, las cuales fueron
presentadas a todos los participantes en una tabla digital, modificable a partir de las
discusiones siguientes.

En esta etapa también se incrementaron las interpretaciones conjuntas de
los circulos, mediante nueva informacion obtenida de documentos, entrevistas y
observaciones, literatura selectiva e interpretaciones externas del evaluador; las
cuales fueron introducidas una vez comenzada la discusion grupal.

Se realizd la identificacion y clasificacion de las reivindicaciones,
preocupaciones y problemas mediante consenso. La dinamica utilizada fue la de
avanzar punto a punto, definiendo las cuestiones sobre las que si habia acuerdo y
seleccionar las que no habia acuerdo para discutirlas posteriormente. Se
clasificaron los puntos no resueltos mediante un proceso participativo y
consensuado. En esta etapa cada participante pudo expresar su acuerdo o
desacuerdo sin dificultades.

Posteriormente se procedio a discutir las interpretaciones en las que no habia
acuerdos. Aqui cada participante pudo expresar su parecer sin miedo a represalias.

En las negociaciones se definieron y aclararon los puntos no resueltos e
interpretaciones opuestas, iluminando, apoyando y/o rechazando puntos e
interpretaciones, siempre en la busqueda de acuerdos, tal como lo indica la
metodologia en su arista dialéctica.

Una vez alcanzados los acuerdos, los participantes comenzaron a realizar
propuestas de mejora sobre los puntos valorados en forma negativa, teniendo una

vez mas la oportunidad de ser respondientes en un clima de construccion colectiva,
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donde las propuestas también se acrecientan. Los puntos valorados como positivos
no requerian de sugerencias de mejora, sino mantener dicha conducta, accion o
politica.

Cumplida la etapa de negociacion, los productos construidos por cada grupo
fueron entregados en un informe a cada participante (segun su grupo respectivo),
dando una nueva oportunidad de validacion o sugerencias de nuevos aportes o
cambios.

Una vez finalizado el proceso de investigacion se realizara un informe de
caso, el cual sera disponibilizado a los grupos de interés.

En esta oportunidad no se realizé un proceso de reciclaje general de la
evaluacion responsivo-constructivista ni de los respectivos circulos (como ya se
menciond), quedando abierta la oportunidad para realizarlo a futuro, como parte de
un proceso ciclico de evaluacion y reconstruccion a partir de los propios interesados.

Las entrevistas fueron realizadas entre el 20 de Octubre de 2022 al 16 de
Mayo 2023; mientras que los grupos focales para la negociacion y consenso de los

circulos hermenéutico-dialécticos se realizaron entre el 15y el 24 de mayo de 2023.

6.6. Area de estudio

El area de estudio es la Facultad de Enfermeria, desde donde se disefian e
implementan las diferentes politicas que afectan a los distintos grupos de interés. La
Facultad se encuentra distribuida en casi todo el territorio nacional, en Montevideo y
con sedes en cada Centro Regional (Rocha, Rivera y Salto).

Por las caracteristicas de dichos grupos, las entrevistas y reuniones grupales
se realizaron en distintos espacios, como forma de facilitar la participacién. Por un
lado, se utilizaron salas de reuniones de la Facultad, donde se garantizé la
privacidad de los participantes; una de las entrevistas se acordo realizar en el ambito
laboral del participante (donde también se conté con un espacio que garantizé la
privacidad) y por otra parte, se utilizd la herramienta de contacto virtual (Zoom), la
cual permitié la participacion desde otras sedes, acortando distancias y favoreciendo

la participacion.
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6.7. Fuente e instrumento de recoleccion de datos
Las fuentes de datos utilizadas se dividen en primarias y secundarias, a partir
de las cuales fue posible construir conocimiento. El instrumento de recoleccion se

expone en el Apéndice B.

6.7.1. Fuentes primarias

-Los participantes de los circulos dialéctico-hermenéuticos, que representan a
los distintos grupos de interés; los cuales dieron luz a la interpretacion de la realidad,
primeramente en entrevistas individuales y luego a través de la negociacion y
consenso grupal. Para la recoleccién se tomaron notas en cuaderno de campo y se
grabaron las entrevistas.

-Autoridades institucionales. Se tomaron notas en cuaderno de campo.

El instrumento guia para la recoleccion de informaciones en los circulos
hermenéutico-dialécticos se encuentra en el Apéndice B, en el que se exponen las

preguntas guia.

6.7.2. Fuentes secundarias

Como fuentes secundarias de informacion se realiz6 una seleccion de
documentos institucionales, que permitieron realizar una descripcion del proceso y
fueron sustento para el aumento y sofisticacién de las valoraciones de los circulos
hermenéutico-dialécticos. Dichos documentos fueron procesados mediante analisis
documental.

Los documentos que fueron utilizados se exponen en el cuadro N°2 y se
componen de resoluciones del Consejo, comunicaciones institucionales,
documentos institucionales y publicaciones de la Revista Uruguaya de Enfermeria
(RUE).

Parte de estos documentos son de libre acceso a través de la pagina web
institucional y el portal digital de la Udelar, mientras que otros fueron aportados por

la Unidad de Comunicaciones de la Facultad.
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Cuadro N°2: Fuentes secundarias

Tipo de Fuentes Fuente
Resoluciones del | Resolucion N°41 del 26/02/2014 (FENF, 2014)
Consejo Resolucién N°50 del 05/11/2014 (FENF, 2014)

Resolucion N°14 del 12/11/2014 (FENF, 2014)
Resolucién N°7 del 10/07/2019 (FENF, 2019)

Resolucion N°44 del 23/10/2019 (FENF, 2019)
Resolucion N°17 del 22/04/2020 (FENF, 2020)
Resolucion N°93 del 16/12/2020 (FENF, 2020)

Planes Estratégicos Plan Estratégico 2015-2019 (FENF, 2015)
Plan Estratégico 2020-2024 (FENF, 2020)

Informes de evaluaciones | Evaluacion del Plan 2015-2019 (FENF, 2020)
internas

Comunicados Comienzo del proceso de evaluacion del Plan
institucionales 2015-2019 (FENF, 2019).
Resumen de Jornada de Planificacion e imagenes
(FENF 2019).

Invitacién a docentes: Pensando en la Estratégia de la
Facultad en el periodo 2020-2024 (FENF, 2020).
Invitacidn a estudiantes: Pensando en la Estratégia de
la Facultad en el periodo 2020-2024 (FENF, 2020).

Publicaciones de la | Articulo “Planificacion Estratégica para la gestion
revista institucional Universitaria, experiencia de la Facultad de
Enfermeria” (GONZALEZ; JARDIM, 2022).

Fuente: Elaboracion propia a partir de la recoleccién de documentacién de diversas fuentes.

6.8. Tratamiento de los datos, instrumento de analisis

Los datos recabados se analizaron desde el inicio del trabajo de campo
(contrato con autoridades), de acuerdo con la metodologia de evaluacién de cuarta
generacion. Se recolecté y analizo la informacion a modo de proceso continuo de
recoleccion<——analisis. Las observaciones e informaciones surgidas de las

entrevistas y trabajos grupales, fueron un insumo para discusiones, negociaciones y
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busquedas de consensos; los cuales dieron lugar a nuevas informaciones a analizar
y devolver a los colectivos.

Para el procesamiento de las entrevistas se realizé analisis de contenido de
Bardin (1960). Este método de analisis permitié extraer las informaciones aportadas
por los propios participantes de forma rigurosa y preparar las siguientes entrevistas y
reuniones de los circulos de negociacion y concenso sobre esas bases.

Las entrevistas fueron grabadas y transcritas a texto para su analisis. De ellas
se desprendieron unidades de informacion, las cuales fueron codificadas segun
iniciales del nombre del participante, la fecha, el grupo de interés, el numero de
entrevista y parrafo, tal como se muestra en el siguiente cuadro.

Cuadro N°3: Codificacion de las unidades de informacion.

Componente del codigo | Referencia del componente del codigo

Dos letras mayusculas Iniciales del entrevistado

Seis nUmeros Fecha de la entrevista

E,D,GoF Grupo al que pertenece el entrevistado (estudiante, docente,

graduado, funcionario)

Dos Numeros NUmero de entrevista

Dos numeros Parrafo de la entrevista

Fuente: Elaboracion propia.

De las unidades de informacién fue posible determinar cuatro categorias o

nucleos tematicos.
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6.9. Estrategia de difusion

Se definieron tres etapas de difusion de los resultados, dos de acuerdo con la
metodologia de investigacion seleccionada, mas una etapa por exigencia curricular.

La primer etapa es la de publicar dos articulos cientificos extraidos del
proyecto de investigacion, en revistas cientificas arbitradas, con indexacion
internacional, etapa ya cumplida a través de las publicaciones “Planificaciéon
Estratégica en la Universidad. Revision Integrativa” (GONZALEZ, JARDIM, 2021) y
“Planificacion Estratégica para la gestion Universitaria, experiencia de la Facultad de
Enfermeria” (GONZALEZ, JARDIM, 2022).

La segunda es (interna y parcial) a los grupos de interés que conformaron los
respectivos circulos dialéctico-hermenéuticos; donde se realizé una exposicion oral y
grafica de los resultados negociados y consensuados.

La tercera sera en referencia al informe final de investigacion, con estrategia
mixta:

e Se prevé exponer los resultados al demos universitario a través de una
actividad general, presencial o por medios de comunicacion virtuales, en
tiempo real, con material audiovisual.

e Se solicitara la publicacion en revistas cientificas arbitradas, con indexacion
internacional.

e Luego de la publicacion cientifica, se dejara accesible en la pagina web de la
Facultad de Enfermeria, en el sector de la Unidad de Planificacion,
Evaluacion Estratégica y Desarrollo Institucional.

e Se dejara ejemplar completo, bajo normas de UFPEL (Universidad Federal de
Pelotas), en Biblioteca de UFPEL.

6.10. Consideraciones éticas
Este proyecto de investigaciéon se enmarca dentro de las determinaciones del
Decreto 158/19 (PODER EJECUTIVO, 2019) que regula la investigacién con seres
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humanos en Uruguay. Asimismo fue presentado ante el Comité de Etica de la
investigacion de la Facultad de Enfermeria de la Udelar, recibiendo su aprobacion.

Cumplido el paso por el Comité de Etica, se solicitd autorizacién del Consejo
de Facultad, principal 6érgano de gobierno de la Facultad; dado que por normativa
interna, toda investigacidon que se realice sobre las personas integrantes de la
institucion, debe contar con su respectivo aval institucional. Esta disposicion es para
proteger los derechos de las distintas personas que conforman el servicio.

Se solicitdé un consentimiento a las personas que participaron del proceso
investigativo. Los consentimientos informados se solicitaron una vez que se tomé
contacto con las personas que conformaron los circulos dialéctico-hermenéuticos,
previa exposicion de los objetivos, alcances y metodologia de la propuesta de
investigacion.

Se explicitaron los riesgos a los que podria verse enfrentado cada
participante. Los riesgos posibles podrian estar vinculados a las actividades de
discusién grupal donde se requiri6 de negociaciones, donde se podrian verse
enfrentadas posiciones divergentes. Se explic6 que en cada caso se buscarian
soluciones dialécticas y decisiones por consenso, o en su defecto por mayoria;
pretendiendo discusion y negociacion, pero no conflicto. Se informé que los
resultados de la investigacion estarian a la vista de las autoridades institucionales y
los respectivos grupos de interés.

Una vez que hubo aceptacion, se entregd un formulario de consentimiento
informado para su firma.

Se informd sobre la posibilidad de abandonar la investigacion en cualquier

etapa del proceso y que sus identidades serian reservadas. (Ver Apéndice C).
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7. Resultados
7.1. El proceso de Planificacion Estratégica de la Facultad

Siguiendo las directivas de la Universidad de la Republica, desde donde se
promovio el uso de la PE como herramienta de gestion, y teniendo los ojos puestos
también en procesos como la Evaluacidon Institucional y la Acreditacion de la
Carrera, la Facultad de Enfermeria asumidé el desafio de mejorar su sistema de
gestion, dejando de trabajar por tareas y comenzar a trabajar en base a la
consecucion de metas y objetivos; considerando en todo momento las
caracteristicas internas y el contexto que la rodeaba.

Recogiendo sentimientos manifestados en el primer Debate Nacional de
Enfermeria (FENF, 2014), la Facultad capitalizé los intereses del colectivo de
enfermeria y la necesidad de mejorar sus practicas, traduciéndolo en un proceso de
elaboracién colectiva para un futuro deseable y alcanzable, renovando sus grandes
objetivos y estableciendo un camino metodolégico para poder alcanzarlos. En ese
momento (afio 2014) la Facultad se encontré con un contexto que demandaba y
fomentaba cambios y con los distintos grupos de interés con avidez para realizar
cambios que significaran alcanzar un estado futuro mejor, respondiendo a las
necesidades de la profesion y del pais.

La elaboracién del Plan Estratégico fue abordada como un proceso y se
realizd por etapas. La primera fue preparatoria; se realizaron una serie de
capacitaciones dirigidas a directivos, a docentes y al personal Técnico,
Administrativo y de Servicio (TAS) de la Facultad, para profundizar en algunas
tematicas relacionadas con los fundamentos tedrico y metodolégicos de la
planificacion estratégica en las Instituciones de Educacién Superior, con un énfasis
especial en la metodologia que se pretendia aplicar en dicho proceso. Para ello, se
contd con la participacion y asesoria de extranjeros con basta experiencia en PE
universitaria.

El equipo del decanato lider¢ las diferentes etapas del proceso, apoyandose
en reuniones periodicas con el grupo de trabajo donde se generd y definid la

metodologia y las propuestas iniciales a presentar en las diferentes actividades.
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Se realizaron encuentros abiertos a la comunidad de la Facultad, con
participacion de funcionarios, estudiantes, egresados y docentes, para el
establecimiento de “la Facultad que queremos”. La elaboracion fue organizada
mediante la realizacion de diversos talleres que incluyeron un conjunto de
actividades con diferentes procedimientos que estimularon la participacion de los
distintos grupos de interés y la busqueda de consenso sobre los diferentes temas
tratados acerca de la Enfermeria y la Institucién, a través de circulos dialécticos.
Como resultado de este proceso, se logro la construccién del bloque filoséfico del
primer Plan Estratégico, con caracteristicas de construccion colectiva; elaborando
una nueva Vision de futuro y una renovada declaracién de Misién, Identidad y
Valores Institucionales.

Luego se realizd un exhaustivo analisis interno y externo. La principal
herramienta utilizada para el analisis estratégico fue la matriz FODA, con actores
institucionales clave; previo analisis PESTEL, a cargo de los directivos de la
institucion.

De este analisis surgieron los lineamientos para enfrentar las variables de
impacto y exigencias internas y contextuales; se establecieron cuatro areas de
resultados clave y se proyectaron seis sistemas de apoyo a la estrategia;
concluyendo la estructura del plan.

Finalmente, el texto fue tratado por el maximo érgano de gobierno de la
Facultad, el Consejo; quien lo aprobé mediante su Resolucion N° 27 del dia
11/03/2015 (FENF, 2015).

Una vez aprobado, se socializé el proceso y sus resultados al interior de la
Facultad y en la comunidad, a través de un conjunto de estrategias y acciones, tales
como reuniones con autoridades universitarias y especificas de la Facultad, con
especial convocatoria de los 6rdenes y los funcionarios TAS; reuniones con
Departamentos y Unidades docentes, para socializacion y articulacion del desarrollo
del Plan Estratégico. Se realiz6é una publicacién de la Estrategia en formato de libro
para difundirla entre los actores institucionales y autoridades de cogobierno que

participaban de las diferentes instancias. Se realiz6 difusién en las redes sociales de
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la Facultad de Enfermeria y la Universidad (Facebook) y se dispuso un espacio en
un medio de prensa para difundir la elaboracion de la Estrategia.

Luego comenzd la etapa de implementacion, para lo cual el propio Plan
estableci6 un camino a recorrer, con objetivos claros y asignacién de
responsabilidades a distintos actores institucionales. Esta etapa fue la que presentd
mayores dificultades, debido a deficiencias en la comunicaciéon (para que el plan
llegara a todos los niveles) y aceptacion del nuevo modelo de gestion (por parte los
directivos académicos) que pueden identificarse como resistencias al cambio.

Para propiciar la ejecucion del plan, se elaboraron Planes Operativos
Anuales, trabajando en coordinacién con la Comision de Acreditacion de la Facultad
y los coordinadores del Plan de Resultados.

Con el pasar de los periodos parciales de ejecuciéon, se logré observar un
cambio en las propuestas de trabajo y en informes de los catedraticos, en los cuales
se referia cada vez mas al Plan Estratégico, logrando un progresivo alineamiento.
Lentamente fue ocurriendo un cambio en la cultura de trabajo, abandonando la
planificacidén por tareas, para extenderse a una planificacion por objetivos.

Otra dificultad observada fue la capacidad de mejora de los espacios fisicos
para la educacion y el trabajo, ya que se comenzaron mecanismos de mejora
(construccion de un nuevo edificio), pero sufrieron retrasos debido cambios en las
asignaciones presupuestales del Gobierno Estatal hacia la Universidad y desde la
Universidad hacia el proyecto de la Facultad.

Por otra parte, un gran porcentaje de los objetivos propuestos recayeron
sobre los coordinadores de area del Plan de Resultados y sobre actores del
decanato, quienes asumieron la responsabilidad en el logro de los mismos.

Una de las tacticas para favorecer el éxito del Plan, fue encausar otros
programas, proyectos y actividades en la estructura y objetivos de la nueva
propuesta, de modo que se optimizaron y potenciaron los esfuerzos del colectivo en
forma sinérgica.

Desde su elaboracion, este plan previd (en su estructura) la evaluacion y

elaboré e implementé un Sistema de Planificacion de la Facultad de Enfermeria
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(SISPFENF), el cual detalla la manera de evaluar, con evaluaciones parciales y
evaluaciones finales.

Las evaluaciones parciales se realizaron monitoreando el cumplimiento de los
Planes Operativos Anuales, tarea ejecutada por los Coordinadores de Area y el
Coordinador General del Plan de Resultados. Como principal insumo, se utilizaron
los informes anuales de Departamentos y Unidades Académicas.

Para realizar la evaluacion final del Plan Estratégico, se planificaron una serie
de actividades y se utilizaron diversas fuentes de informacion, que dieran cuenta del
nivel de logro de los objetivos; el disefio de la evaluacion se realizé en el equipo de
Planificacion y fue puesto a conocimiento y consideracion del Consejo de Facultad,
responsable final del Plan Estratégico, quien lo aprobé mediante la Resolucion N°7
el 10/07/2019 (FENF, 2019). Asimismo, se contd con la asesoria externa del Prof. Dr.
José Luis Almuifas (Universidad de la Habana, Cuba), quien particip6 de las
instancias preparatorias de la evaluacion.

En este sentido, se realizé como primer paso, la evaluacién de los planes
operativos anuales, en conjunto con la coordinacidén del referente de Acreditacion
(por ser un producto compartido).

Como segunda etapa de evaluacién, se analizé6 cada area de resultados
clave, a través de utilizacion de informaciones recogidas en: los informes de
actividades de los Departamentos y Unidades Académicas disponibles en la Unidad
de Planificacion (junio de 2019); entrevistas realizadas por personal de la Unidad de
Investigacion entre los meses de mayo y junio de 2019, a representantes de los
Departamentos y Unidades Académicas (permitieron completar los informes y
sistematizar informacion critica respecto del tema que fueron considerados en una
grila de tipo FODA); exposiciones e intercambios con grupos de trabajo y
comisiones; informes enviados a las comisiones centrales; datos de los sectores
administrativos y sistemas informaticos centrales.

Como tercer paso, se evaluo la Misién y la Vision de la Facultad, a través de
una encuesta autoadministrada, con el sistema Lime Survey, distribuida a través del

destinatario de correo electrénico “Todos Fenf” (lista compuesta por un importante
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numero de correos electrénicos de actores institucionales docentes, egresados,
estudiantes y funcionarios técnicos, administrativos y de servicio) y con link de
acceso desde la pagina web institucional.

La sintesis de todos estos elementos constituyé la evaluacion final del primer
plan, el cual fue publicado en la pagina web de la Facultad con el titulo “Informe de
Resultados del Plan Estratégico 2015-2019” (FENF, 2020).

Este informe, junto con el informe del proceso de Acreditacion, fueron la base
para proyectar el nuevo Plan Estratégico 2020-2024. En tal sentido, se entiende que
el proceso de planificacion es continuo y ciclico. El cierre de la evaluacion y
comienzo de la creacion del nuevo plan tuvo lugar en la “Jornada de Planificacion
Estratégica” realizada el 22 de noviembre de 2019 (FENF, 2019). En la mencionada
jornada se comenzaron a establecer los nuevos lineamientos y camino a construir.

Luego de este encuentro se proyectaron mas actividades colectivas a
desarrollar en el comienzo del afo 2020, las cuales fueron afectadas vy
reprogramadas por la pandemia de Covid-19. En ese contexto, se realizaron
encuentros por via virtual, con cada grupo de interés, buscando consensos acerca
del nuevo plan.

Finalmente el nuevo Plan Estratégico 2020-2024 fue tratado por el Consejo
de Facultad y aprobado mediante la Resolucion N°93 del dia 16/12/2023 (FENF,
2020). La responsabilidad del seguimiento y evaluacion continuan a cargo de la
Unidad de Planificacién, Evaluacion Estratégica y Desarrollo Institucional.

Los planes estratégicos se encuentran expuestos en la web institucional, asi
como la evaluacion final (del primer plan) y novedades acerca de las distintas
convocatorias realizadas. La evidencia de las diferentes convocatorias y actividades
desarrolladas, permitié establecer una linea de tiempo del proceso, tal como se
muestra en la Figura N°5.

En su redaccion, el Plan Estratégico de la Facultad de Enfermeria (2015) se
describe a si mismo como un plan creado en forma colectiva, construido con la

participacion de estudiantes, docentes, egresados y funcionarios TAS, que recoge
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las distintas necesidades, valoraciones y propuestas de acciones para crear un
escenario futuro deseable y factible, a construir en forma colectiva.

En tal sentido la institucion sefala haber desarrollado un proceso
participativo, sistematico, critico y autocritico; a través de varias etapas o fases; que
le permitid formular su mision, vision, objetivos y estrategias a concretar en
diferentes horizontes de tiempo.

Dicho proceso fue liderado por un equipo de personas en primera instancia y
continuado luego por una unidad académica denominada “Unidad de Planificacién,
Evaluacion Estratégica y Desarrollo Institucional”.

Las diferencias con la Escuela de Planificacion se observan en la etapa de
ejecucion del Plan. Aqui la responsabilidad por el proceso general descansa en el
directivo superior (Decanato y Consejo de Facultad), pero los responsables de la
ejecucion practica u operativa son diferentes actores de la institucion (docentes,
funcionarios, unidades académicas); el equipo de trabajo de la Unidad de
Planificacion, Evaluacién Estratégica y Desarrollo Institucional se encargaba de
realizar el seguimiento o monitoreo del plan y liderar los procesos de construccion y
evaluacion final.

Aqui el proceso de planificacion, y las estrategias aparecen claramente
explicitas, pero con la prevision de poder adaptarse a los cambios del entorno, como
forma de optimizar los resultados, tal como lo sugiere el enfoque de la planificacidén
estratégica universitaria mencionado por Almuifas (1999).

El propio plan previé algunos mecanismos de ajuste, seguimiento y
evaluacion, los cuales fueron retomados y ampliados en un documento denominado
“Sistema de Planificacion de la Facultad de Enfermeria”, donde se establecié de qué
forma se habrian de ejecutar y evaluar las acciones. Estos documentos recibieron la
aprobacion del Consejo de Facultad, érgano cogobernado con representacion de

estudiantes, egresados y docentes, y abierto al conocimiento de funcionarios.
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Figura N°5: Linea de tiempo del Proceso de Planificacién Estratégica

= 26/2/2014 Resolucion de Consejo, aprobacion de seminario
“Planificacion Estratégica en la Gestion Académica™.

*5/11/2014 Resolucion de Consejo, aprobacion de curso de
“Diseno v control de la Planificacion Estratégica en las
Instituciones Universitarias”

* 12/11/14 Resolucion de Consejo, aprobacion de Lineamientos
y proceso de construccion del plan

= 21/12/2016 Creacion de la Unidad de Planificacidon, Evaluacion
Estratégica y Desarrollo Institucional

+ 10/7/2019 Resolucion de Consejo, aprobacién del proceso
de evaluacion final (con cronograma de actividades)

«23M10/2019 Resolucion de Consejo, aprobacion de
actividades de evaluacion final y comienzo de proceso del
nuevo plan

= 22/11/20 19 Jornada de Planificacion Estratégica (Evaluacion
Final)

= 22/11/20 19 lornada de Planificacidn Estratégica (Comienzo de los
grandes componentes filosoficos y construccion de escenarios
futuros deseables y alcanzables)

= 23/10/2019 Resolucién de Consejo, aprobacion de comienzo de
proceso del nuevo plan

= 7/8/22 Actividad con estudiante via Zoom

= 14/8/22 Actividad con docentes via Zoom

+ 28/8/22 14/8/22 Actividad con docentes via Webex

= 16/12/2020 Resolucién de Consejo, aprobacién del
Estratégico 2020-2024

Plan

Fuente: Elaboracion propia.
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Si observamos las valoraciones que la propia institucion realiza sobre los
alcances del Plan, se observan importantes niveles de logros de objetivos y una
valoracion general de que se cumplioé con el principal objetivo (la Mision) y se logro
alcanzar el escenario buscado (la Visién). En su informe de resultados se indica que
se cumplié satisfactoriamente con el 80% de los objetivos trazados, mientras que
11% se cumplieron medianamente; el 9% no fueron alcanzados. Esta evaluacion fue
realizada por la Unidad de Planificacion, Evaluacion Estratégica y Desarrollo
Institucional y aprobada por el Consejo de Facultad.

Si consideramos estas informaciones, es posible afirmar que el impacto de la

PE en la Facultad de Enfermeria fue positivo.

7.2. Resultados del proceso evaluativo de los circulos

Luego de la entrada del investigador al campo, de acuerdo con la propuesta
de investigacion, se establecié el primer contacto con el Decanato de la Facultad,
para realizar acuerdos o “contrato”. Asimismo, se solicitd autorizacion a la maxima
autoridad institucional, el Consejo de Facultad, quien dio su aprobacion previo paso
por el Comité de Etica. Como ya se menciond, este es un paso previsto en la
metodologia y una exigencia de la propia institucion, la cual se expide sobre toda
investigacion realizada sobre personas integrantes de la Facultad.

Una vez aprobada la realizacion de la investigacion y establecido el contrato,
se realizé una busqueda de material escrito, para conocer lo que la institucion dice
de si misma, y utilizar esa informacion para las discusiones de los circulos
hermenéutico-dialécticos.

Como se comentd en el camino metodoldgico, se realizaron entrevistas a los
grupos de interés, construyendo los circulos hermenéutico-dialécticos.

Las entrevistas fueron transcritas a texto y analizadas a través de analisis de
contenido. De aqui se identificaron unidades de informacion que dieron lugar al
surgimiento de cuatro temas centrales o nucleos tematicos: Participacion relativa,

Comunicacion ineficaz, Formacién para la participacion activa y Carrera de ascenso.
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Cuadro N°4: Nucleos Tematicos

Nucleo Tematico
Participacion relativa | Participacién activa

Falta de participacion
Limitaciones para la participacion

Comunicacion Los medios de comunicacion
ineficaz Comunicaciéon poco efectiva

Dificultades para reconocer aspectos vinculados a la PE
Formacion para la Actividades de Formacion

participacion activa Formacion insuficiente

Carrera de ascenso El techo bajo
Fuente: elaboracion propia

Basandonos en las definiciones Zakus y Lysack (1998, p.13) entenderemos la
Participacion como un proceso social, en que los miembros de la comunidad,
individual o colectivamente, asumen diferentes niveles de compromisos vy
responsabilidades; identifican sus problemas, formulan y ofrecen soluciones.

Al decir de la vision de Almuifias (1999), la participacidén resulta clave,
definiendo la Planificacion Estratégica Universitaria como un proceso participativo.

En esta participacion los integrantes de distintos grupos de interés asumen la
responsabilidad de construir un camino a seguir en los proximos cinco afios o dejan
librada esa posibilidad al resto de las personas que si participan activamente. La
participacion resulta relativa al no poder generalizar el protagonismo de los
interesados.

Por su parte, la comunicacion es entendida mas alla del acto o accion de
comunicar, o el mero hecho de transmitir sefiales de un cddigo comun entre un
transmisor y un receptor (RAE, 2022), sino que es vista como un proceso de
intercambio de informaciones entre individuos, al que le agregamos un propésito, un
objetivo o una intencion. Cuando no se cumple con ese propdsito, intencién u
objetivo la comunicacion es ineficaz.

La Formacion para la participacion activa es entendida como el desarrollo de

herramientas y capacidades especificas que posibiliten el intercambio horizontal; en
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este caso vinculada a la Planificacion Estratégica, a la participacion activa y a la
negociacion.

La Carrera de ascenso es la posibilidad de ascender de grado en el escalafon
de ingreso a la institucién. Esta posibilidad de ascenso esta vinculada tanto al
desarrollo de las funciones de los trabajadores como a la mejora en la escala
salarial.

A continuacion se describe la vision de los distintos grupos de interés acerca
del proceso de planificacion estratégica, de donde se desprenden las unidades de

informacion y los nucleos tematicos.

7.2.1. La vision de los Estudiantes

A partir de las entrevistas y discusiones grupales, se observa que el plan
estratégico es conocido por el colectivo estudiantil en general. Se conoce que existe
un plan estratégico en la Facultad, lo cual es valorado positivamente por ellos.

Los estudiantes consideran favorable el hecho de que exista un plan
estratégico en la Facultad. Se conoce que hubo un proceso de construccion
colectiva del mismo, lo cual también es valorado como bueno.

Este conocimiento es desigual para los participantes, que si bien conocen de
la existencia de un plan, es relativo el conocimiento del producto o redaccién del
Plan, parte de sus componentes y los resultados alcanzados. A pesar de conocer
que existe el Plan Estratégico, hay desconocimiento del producto del proceso. El
conocimiento de los contenidos (redaccion) del Plan creado y aprobado es conocido
por algunos estudiantes y desconocido por otros; se expresa que algunos
estudiantes conocen el contenido escrito en el Plan, pero esta realidad no acontece
en la generalidad. Incluso existen referencias de confusion entre plan de estudios y
Plan Estratégico, observando una dificultad para diferenciar el plan estratégico del
plan de estudios.

No obstante ello, valoraron al producto como un plan muy genérico en su
redaccion. Si bien los planes estratégicos son genéricos, esto dificulta que el

estudiante pueda observar cdmo se operativiza en el dia a dia. Asimismo identifican
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que los objetivos creados eran demasiado optimistas en relacién a las dificultades
surgidas por la pandemia y la numerosidad estudiantil.

Las valoraciones de los estudiantes corren por tres ejes principales:
Participacion relativa, Comunicacién ineficaz y Formacion para la participacion
activa.

Acerca de la participacion, destacan que existio la posibilidad de participacion
estudiantil en los procesos de evaluacion y construccion, a través de convocatorias
abiertas realizadas por la institucién. Senalan que fue un proceso abierto a la
participacion colectiva entre todos los grupos de interés de la Facultad y que existio
participacion relativa en actividades de creacién y evaluacién del plan. Se reconoce
como positivo que hubo participantes estudiantiles en las jornadas de creacién y
evaluaciones del Plan, aunque se reclama mejorar las condiciones de participacion.

Hubo relativa falta de involucramiento de los estudiantes en los procesos de
planificacion (si bien hubo participacién, la mayoria de los estudiantes estan por
fuera de las actividades institucionales que no son las inherentes a la
ensefanza-aprendizaje). En este caso se sefala esta falta como una decisién de no
involucrarse en los procesos de planificacidén u otros. Asimismo hubo relativa falta de
participacion estudiantii en los procesos de construccion, implementacion,
seguimiento o evaluacion del Plan. Se reconoce que a pesar de que las
convocatorias fueron abiertas, la mayoria del colectivo no participaba, por diversos
motivos, tales como falta de informacién, falta de interés y falta de tiempo. El interés
por participar en las actividades es relativo, observando algunas manifestaciones de
interés de participar siempre y cuando las condiciones personales se lo permitan.

Se observé que los estudiantes manifestaron un mayor interés en las
actividades de grado por sobre otras actividades académicas, de gestion o politica
institucional. Se le da mayor importancia al desarrollo de la carrera de grado que a la
participacion en otras actividades institucionales.

Otro factor que dificultd la participacion fue la discontinuidad en las clases
presenciales vinculadas a la pandemia y la numerosidad estudiantil, lo cual dificulta

el proceso de participacion y el acceso a la informacién, dado que estos ambitos
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funcionan como espacios de intercambio y como fuente de informacién para los
estudiantes. Esta situacién determind menor contacto interpersonal, afectando

negativamente las comunicaciones y por ende, también la participacion.
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Acerca de los procesos de evaluacion y construccion, refieren que
favorecieron la posibilidad de identificar problemas o necesidades de los
estudiantes; que los espacios y las actividades realizadas fueron un marco que
propicié el analisis, intercambio y exposicion de problemas y necesidades del
colectivo.

En las actividades hubo una recoleccion positiva de los planteos generales de
estudiantes (los planteos generales planteados por estudiantes fueron atendidos e
integrados al Plan), y algunos temas particulares que no fueron atendidos.

Respecto del proceso de ejecucion de alguno de los objetivos del Plan,
refieren que hubo participacion indirecta de los estudiantes (participacién estudiantil
en actividades [comisiones, cogobierno, otras] que aportaron o aportan al logro de
los objetivos del Plan)

Mas alla de la participacién de su colectivo, destacan que la evaluacién fue
pensada y realizada en forma colectiva, entre los érdenes y funcionarios TAS.

Esta participacion tuvo limitaciones, en la que los estudiantes presentaron
dificultades para realizar aportes, debido a la insuficiente preparacion de quienes
participaron activamente de las actividades. En esta participacion hubo estudiantes
en posicién de desventaja para poder aportar su visién al Plan, debido a la falta de
formacion en temas de planificacion estratégica. Esto limité las posibilidades de
volcar aportes mas sustanciosos en las actividades, al tiempo que generaba
asimetrias en las discusiones de intercambio. No obstante esto, refieren una baja
participacion de los estudiantes en las actividades institucionales en general, quizas
vinculadas a caracteristicas especiales que limitan la participacion. Principalmente
se ven limitados por ser estudiantes que trabajan. Hay falta de tiempo para participar
(limitaciones personales o actividades multiples que no dejan tiempo para participar
de las actividades inherentes al proceso de planificacion y otras actividades
institucionales.

En este contexto se genera una tendencia a delegar a los pares
representantes las participaciones en procesos institucionales . Esto no es una

valoracion negativa del Plan, pero expone el problema de la participaciéon estudiantil.
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Respecto de la comunicacion, identifican la existencia de medios formales de
comunicacion institucional,aunque su uso sea relativo. Existen canales no formales
de comunicacion (vias de comunicacion por fuera de las institucionales formales)
que mejoran el acceso a la informacién. Si bien es valorado como algo positivo, se
entiende que existen riesgos de que las informaciones lleguen parcializadas al
colectivo y que esto no debe sustituir a las comunicaciones formales. También
sefalan la existencia de transmision de informaciones al colectivo entre pares,
concebido como un proceso en el que alguien recibe informacion y la colectiviza en
su respectivo grupo. Generalmente los representantes estudiantiles reciben
informaciones y las replican o transfieren a través de varias vias de comunicacién
(whatsapp, correos electrénicos, “boca a boca”, asambleas, contactos por medios
digitales). En este caso también se entiende como algo positivo, pero que no debe
sustituir a las comunicaciones formales.

Las convocatorias para la construccion del plan llegaron por canales no
formales, principalmente desde los representantes pares y desde los docentes,
como en efecto cascada y por el “boca a boca”. Los medios de difusién formales son
poco accesibles o poco amigables, principalmente la Web y el Correo institucional.
En este contexto hubo cierto grado de desconocimiento de convocatorias para la
creacion del plan (desconocimiento de invitaciones para participar de encuentros,
talleres, encuestas, otros).

En definitiva, hubo deficiencias en las comunicaciones institucionales
(comunicaciones inefectivas, que no logran alcanzar el objetivo deseado). Si bien las
comunicaciones no formales fueron vistas como una factor positivo (cuando son
complementarias a las comunicaciones institucionales), las mismas también se
consideran negativas, dado que pueden dar lugar a la discrecionalidad de la
transmision de informacion desde docentes hacia estudiantes. Hubo comunicacion
inefectiva o ineficaz entre pares. Si bien las informaciones difundidas por los
representantes estudiantiles era abierta, clara y completa, no necesariamente era

correctamente recibida o comprendida por el resto del colectivo. Asimismo, sefalan
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que hubo comunicacion insuficiente (informacion brindada en forma parcial) por
parte de la institucion.

En general la comunicacién fue inefectiva, al no lograr el objetivo buscado, lo
cual limité las posibilidades de acceso a la informacién y la participacion en las
actividades.

En cuanto a la formacion, los estudiantes identifican la necesidad de formarse
en temas de planificacion estratégica para poder discutir en horizontalidad y realizar
aportes mas sustanciosos, que reflejen sus necesidades, intereses y problemas a
abordar, asi como generar ideas de soluciéon. Hubo casos de participaciones en
actividades en que los estudiantes se veian limitados para las discusiones o con
escasas herramientas para poder intercambiar.

Ante las dificultades o problemas identificados, el colectivo estudiantil propuso
en forma consensuada una serie de acciones tendientes a brindar soluciones, que
permitan mejorar su posicion y participaciéon en la vida institucional.

Entre esas propuestas se encuentra la de mejorar las comunicaciones a
través de la democratizacion de la informacidon como elemento favorecedor de la
participacion libre; a través de la utilizacion de todos los medios disponibles para la
difusién de informacion y convocatorias (uso de Whatsapp y mensajes SMS
genéricos, correos electronicos, redes sociales, plataformas virtuales). Dado que en
las inscripciones a la carrera se recogen los datos de contacto de cada estudiante,
es posible generar grupos masivos de difusién. De esta forma se maximiza la
posibilidad de llegar a todos con la misma informacién, de manera formal. Esta
misma accion promovera la participacion libre y consciente.

Seguir utilizando la transmision de informaciones a través de los docentes,
pero de manera complementaria, para reforzar la importancia de las actividades e
informaciones compartidas. Para ello es necesario trabajar con mas cercania de los
departamentos docentes que tienen clases obligatorias, dado que el aula es

identificada como un ambito de intercambio y circulacion de informaciones.
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Utilizar la plataforma EVA como medio de difusion, ya que cada estudiante
recibe una notificacién en su correo electrénico sobre lo que se informa o circula en
dicha plataforma.

Utilizar comunicaciones de facil lectura, como forma de garantizar la
comprensioén de las informaciones difundidas.

Realizar cursos o talleres de formacion de estudiantes en temas de
planificacién estratégica previo a los encuentros colectivos, como forma de nivelar y
favorecer el intercambio libre, creativo y horizontal. Realizar cursos de formacién
permanentes, materias electivas u optativas coordinadas por la Unidad de
Planificacion, en las que se fortalezca la formacion en temas de planificacidon
estratégica y se jerarquice el Plan de la Facultad.

Mejorar el conocimiento del Plan y de la metodologia, a través de la
incorporacion del Plan Estratégico en unidades curriculares de los planes de grado,
para hacer mas conocido el Plan y sus contenidos. Promover el desarrollo de
herramientas y habilidades para la participacion productiva desde la institucion
(cursos, talleres, pasantias, otros). Crear grupos de investigacién con participaciéon

de estudiantes, en temas de planificacion estratégica.

7.2.2. Lavision de los Egresados

A partir de las entrevistas y discusiones grupales, se observa que el plan
estratégico es relativamente conocido por el colectivo de egresados. Hay egresados
que saben que existe un plan estratégico que guia a la Facultad y otros que no.
Asimismo el conocimiento que se tiene es sobre la existencia del Plan, pero no se
conocen los contenidos del mismo. Incluso existe algo de confusion entre Plan
Estratégico y Plan de Estudios.

Respecto del proceso, las valoraciones se centraron en dos grandes
tematicas: Comunicacion ineficaz y Participacion relativa.

Respecto de las comunicaciones, los egresados reconocen la existencia de
contacto formal y regular de su colectivo con la casa de estudios, aunque este

contacto es sobre todo a nivel de formacion postbasica. A pesar de haber egresado,
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hay mantenimiento de vinculos con la institucién, mas alla de la obligatoriedad de
voto de representantes en el cogobierno.

Especificamente hablando de las comunicaciones sobre la planificacién
estratégica, hubo conocimiento acerca de las actividades realizadas y materiales de
difusion institucional. Al igual que sucede con los estudiantes, hay un reconocimiento
de la figura de los docentes como promotores o difusores de actividades
institucionales. Asimismo se reconoce la figura de los respectivos delegados como
promotores o difusores de actividades institucionales (referencias de cuando fueron
estudiantes, en el transcurso del primer plan).

Por otra parte, manifiesta la utilizacion de medios digitales para acceder a
informacion institucional  (pagina web).

A pesar de la existencia de los diversos medios comunicacionales, los
egresados sefalan aspectos negativos en esta area. Hay desconocimiento acerca
de las distintas convocatorias y difusién de las actividades (las cuales son sefaladas
como escasas) institucionales en general y acerca del proceso de Planificacion en
particular.

Refieren falta de acceso a las informaciones o desconocimiento de
convocatorias a las respectivas actividades inherentes al Plan. No se visualizaron las
convocatorias en los mismos medios o canales de informacién que ellos utilizan
habitualmente para acceder a informaciones institucionales (especialmente para
acceder a posgrado).

Las paginas web se encuentran desactualizadas, con informaciones viejas y
con dificultosa visualizacion de novedades. Asimismo, si bien existen medios
formales, acontece un uso de medios de comunicacion no formales para acceder a
la informacién institucional.

Hubo referencias acerca de la falta de promocion o difusion por parte de los
egresados referentes.

Estas situaciones determinan la necesidad de procurarse a si mismos la
informacion para conseguirla. Reconocen que no es sencillo transitar por la pagina

de la Facultad y conseguir informacion. Hay dificultades para el acceso.
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En cuanto a la participacion, el colectivo refiere que fue baja y relativa en el
proceso de planificacion (construccion, seguimiento, evaluacion) y en actividades
vinculadas. Hubo participacion de algunas personas en algunas actividades que
tenian relacion con el Plan. En algunos casos en relacién a los estudios (cuando
eran estudiantes de grado, utilizandolo en actividades educativas) y en actividades
institucionales en la que expertos extranjeros visitaron la Facultad en el marco del
Plan Estratégico.

Los participantes manifiestan que no hubo priorizacion de su parte para
participar de las actividades convocadas para la construccion del Plan.

Este fendbmeno de baja participacibn no es solo con el proceso de
planificacién, sino que es un fendmeno general. Los egresados identifican que no
disponen de tiempo para dedicar a las actividades institucionales, principalmente por
el multiempleo y la actividad familiar.

Mas alla de las dificultades mencionadas, existe interés del colectivo a
participar de actividades de evaluaciéon (siempre y cuando las condiciones vy
actividades personales se lo permitan).

Pese a la falta de participacion en el proceso y el escaso conocimiento del
Plan, existe un sentimiento de inclusidon de las necesidades o intereses de los
egresados dentro del Plan.

Las propuestas de mejora

Ante las dificultades o problemas identificados, el colectivo de egresados
propuso en forma consensuada una serie de acciones tendientes a brindar
soluciones, que permitan mejorar la comunicacion, el acceso a la informacién y su
participacion en la vida institucional.

Se propone mejorar la comunicacion de la institucién con el colectivo de
egresados, facilitando el acceso a la informacion institucional, a través de un transito
mas amigable y simple dentro de la pagina web institucional. Mejorar el
mantenimiento de la misma para acceder a informaciones actualizadas. Hacer mas
accesible la informacion de interés, en un apartado propio para los egresados, en las

paginas y redes oficiales.
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Se propone acrecentar y mejorar la participacion en actividades
institucionales con incentivos tales como becas para egresados; otorgar algun

beneficio a quienes dediquen tiempo personal al servicio de la institucion.

7.2.3. La Vision de los Funcionarios TAS

Los funcionarios representan el colectivo mas estable de la Facultad,
brindando sostén a toda actividad institucional. Al no ser parte plena del cogobierno,
centraliza su vision en los aspectos mayormente administrativos y menos
académicos.

Respecto del conocimiento acerca del plan manifiestan conocerlo. Los
funcionarios saben que existe el Plan Estratégico y lo valoran positivamente. En
cuanto a los contenidos, se observa que el conocimiento es parcial. Hay
desconocimiento de componentes especificos del Plan; si bien se conoce que existe
un Plan y se conocen algunos de sus componentes centrales, no hay conocimiento
de cada uno de sus componentes redactados. Acerca de esto, mencionan que no
hay mayor interés de los funcionarios por aggiornarse mas en temas de planificaciéon
estratégica.

Observando el proceso de planificacion estratégica, las valoraciones se
centran en tres aspectos principales: Participacion relativa, Comunicacion ineficaz y
Carrera de ascenso.

Respecto de las comunicaciones sefalan que hubo convocatorias abiertas
a la participaciéon y construccion colectiva, de las cuales tuvieron conocimiento
directo.

Respecto de la participacion refiere que hubo participacion del colectivo de
funcionarios en la construccion, aunque en diferente grado. Hubo participaciones
activas y pasivas de parte de los funcionarios, en las actividades convocadas para la
creacion y evaluacion del Plan. En dichas instancias algunos funcionarios emitieron
sus opiniones y otros presenciaron en silencio para conocer de qué se trataba cada

actividad.
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Los funcionarios sefialan que el Plan fue construido en forma colectiva, entre
los diferentes actores de la Facultad y que el proceso de Planificacion y el propio
Plan generaron expectativas de mejoras a futuro.

Hubo participacién del colectivo en la ejecucién del Plan. Si bien esto no se
hacia pensando en el Plan, muchas de las actividades desarrolladas por los
funcionarios tenian incidencia directa en el cumplimiento de los objetivos
estratégicos. Hubo participacidn de los funcionarios y sus representantes en varias
etapas del proceso, al igual que sucede en el resto de la vida institucional; existen
grupos de trabajo con actividades vinculadas a objetivos del Plan.

Respecto del impacto reportado por el Plan, existe una valoracion intermedia
acerca del alcance de los objetivos propuestos por funcionarios TAS. Asimismo se
sefala que existe dificultad para reconocer los logros o avances.

Reconocen que hubo avances en el logro de algunos objetivos, tales como la
mejora de las condiciones edilicias, aunque sigue siendo necesario continuar
avanzando. Hubo mejoras en la plantilla de funcionarios TAS en algunos sectores;
mientras que otros requieren ser fortalecidos. La facultad se encuentra en pleno
crecimiento y desarrollo y existe cierto grado de confianza en la posibilidad de
alcanzar los resultados que aun quedan pendientes por cumplir.

Para ello proponen y solicitan contar con informes claros acerca de los
dineros y ejecuciones presupuestales de la Facultad, como forma de facilitar la
vigilancia en el cumplimiento de alguno de los objetivos.

Por otra parte, reconocen limitaciones para que el Plan se pueda efectivizar.
Refieren que hay mucha dependencia de las partidas de presupuesto para el logro
de objetivos. El presupuesto resulta una limitante para poder implementar algunas
propuestas del Plan y actualmente la Facultad y la Universidad se encuentran en un
contexto que aumenta las exigencias pero no los recursos. Especialmente se
encuentra limitada la posibilidad de creaciéon de cargos nuevos o el llenado de
cargos vacantes.

Ante esta situacion, proponen y reclaman respetar la estructura de cargos

creada y presupuestada, evitando pérdidas de cargos de funcionarios TAS.
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Asimismo identifican efectos negativos a raiz de la mudanza de edificio
(objetivo planteado en el plan); en el que las expectativas que se habian generado
no se concretaron en lo inmediato. Si bien se valora positivamente estar en un
edificio nuevo, hay valoraciones negativas de algunas condiciones edilicias y de
trabajo. Aunque algunas de las dificultades se han ido resolviendo con el paso del
tiempo, otras continian y otras se agregan. Hay falta de espacios para algunos
sectores y actividades, asi como distorsiones relacionadas al crecimiento del edificio
(aun en construccion).

En la dinamica organizacional refieren que existe cierta “desconexién” entre la
direccion politica y el sector técnico, administrativo y de servicio de la Facultad.
Existen dificultades para buscar objetivos comunes entre las diferentes areas y no se
observa un claro compromiso con los objetivos institucionales de parte de algunos
actores institucionales.

Existe la necesidad de incrementar el total de personal TAS en la Facultad,
por la alta demanda de trabajo que genera la numerosidad estudiantil. Mas
estudiantes en la Facultad significa, mas trabajo para Bedelia, mas limpieza, mas
vigilancia, entre otras cosas. Hay necesidad de aumentar la cantidad de personal de
servicio. Hay necesidad de mayor presupuesto para atender a las demandas
crecientes.

Por otra parte reclaman que la institucion piense mas en aquellas cosas que
los funcionarios necesitan para trabajar. Hay un sentimiento de necesidad de ser
escuchado y considerado por la institucion. Asimismo mencionan que hay
inequidades no trabajadas o no resueltas acerca de la carrera funcional en alguno
de los escalafones de funcionarios TAS. Esto no se desprende de los objetivos
directamente propuestos en el Plan, pero se identifica como un objetivo abordado de
manera insuficiente. Hay necesidad de que todos los escalafones tengan la
oportunidad de ascender de grado, asi como de cambiar de funciones para disminuir
tareas repetitivas y promover la salud laboral.

En tal sentido, proponen mejorar la carrera funcional y programas de

ascenso. Promover la posibilidad de ascenso en todos los escalafones (de la misma
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manera que existen actualmente para los escalafones docente y administrativo).
Dado que la Facultad no puede realizar esta accion por si sola, sino que es algo que
debe ser abordado centralmente desde la Universidad (por la circunscripcion unica
de los funcionarios TAS), podria ser una accion que se promueva institucionalmente
desde la Facultad hacia los o6rganos centrales y con apoyo del gremio de
funcionarios (AFFUR).

Por otra parte, como forma de proteger la salud de los trabajadores, proponen
trabajar en un plan que evite situaciones tales como las tareas repetitivas que
perduran el en tiempo, generando breves pasantias internas en las que funcionarios

de un area puedan trabajar en otras.

7.2.4. La vision de los Docentes

Por la posicién que tienen los docentes en la Facultad, poseen una mirada
amplia acerca de los procesos institucionales, que les permite realizar valoraciones
mas amplias que los demas grupos de interés, en relacidon al proceso de
planificacion estratégica.

En referencia al conocimiento del Plan, se observa que los docentes conocen
de la existencia del mismo, asi como de sus contenidos o parte de ellos. Esto les
permite dar una valoracién acerca del alcance de los resultados buscados por los
respectivos planes. El colectivo conoce que existe el plan y lo valora como positivo.
De hecho, refieren que la existencia del Plan aporté elementos positivos que
permitieron trazar un camino a seguir.

Asimismo hay conocimiento del del proceso de planificacién y del producto
(conocimiento de los contenidos del plan estratégico de la facultad y del proceso de
construccion, seguimiento y evaluacion), lo cual también es valorado en forma
positiva.

No obstante, el conocimiento de los contenidos de los planes es mayor sobre
el Plan 2015-2019 que sobre el Plan 2020-2024.
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Las tematicas valoradas por los docentes recorrieron tres ejes: Participacion
relativa, Comunicacioén ineficaz y Formacién para la participacion activa. Asimismo,
abordan aspectos vinculados a los logros de los objetivos dando cuenta del impacto.

Respecto de la participacion, destacan que la creacion del Plan fue un
proceso de construccion participativo y colaborativo, entre los distintos 6rdenes y
entre docentes de diversos grados, con convocatorias abiertas a talleres asi como a
seminarios preparatorios. Dicho proceso de creacion es valorado como positivo en
general.

Este proceso de creacion recogio las propuestas del colectivo docente y en la
redaccion del Plan se observa que son atendidas las problematicas planteadas por
ellos.

Se generaron facilidades para que los estudiantes puedan participar de las
actividades convocadas; a través de las declaraciones de interés institucional con
suspension de actividades de ensefianza.

Ademas de la participacion en los procesos de creacion, hubo participaciéon
docente en actividades de seguimiento y evaluacion, aunque en diferente grado de
involucramiento.

No obstante, hubo aspectos negativos que dificultaron la participacion
docente en el proceso. El tiempo dedicado a pensar la planificacion fue insuficiente.
Existe necesidad de mayor tiempo dedicado a la participacion docente. Si bien, hubo
participacion del colectivo docente en todas las etapas del proceso, se considera
que es necesario destinar mas tiempo de calidad para poder participar, intercambiar,
realizar aportes mas sustanciosos, en horizontalidad, sin estar pendientes de las
actividades habituales de ensefianza. Los docentes entienden necesario dedicar
tiempo de calidad a las cuestiones inherentes al Plan Estratégico y promover la
participacion de todos.

A pesar de que algunas actividades se declararon de interés institucional, con
suspension de actividades, no siempre se tuvo libertad para participar, dado que no

siempre los Directores de Departamentos facilitaban el acceso a las actividades,
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pués se exigia cumplir con las responsabilidades habituales por sobre otras
cuestiones.

Existe multiplicidad de tareas que limita el involucramiento de los docentes en
la ejecucion del Plan.

Los docentes identifican dificultades de participacion también en otros grupos
de interés; refieren que hubo participacion forzada de estudiantes (percepcién de
participacion de estudiantes sucede solo bajo presion u obligacién), dado que si se
suspendian actividades se mencionaba en algunas ocasiones que quienes no
asistian a la actividad clinica ni a las actividades convocadas tendrian una falta.
También hubo escasa participacion de Egresados; se observo que en las actividades
colectivas fueron el érden con menor representacion.

Los docentes refieren que la participaciéon estudiantil se encuentra en crisis.
Tanto para la participacién en actividades de construccién colectiva como en el
cogobierno, en la Universidad en general y en la Facultad en particular.

Entre las dificultades mencionadas para la participacion se agrega la dificultad
de intercambio debido a la distancia y dispersion de la Facultad. Las actividades
presenciales no se realizaron en todas las sedes, sino que se utilizé la via virtual, en
sistema mixto.

A esto se suma la existencia de cierto grado de dificultad para construir un
plan estratégico durante la pandemia, dado que la distancia afectd los vinculos
interpersonales y dificultd la participacion.

Asimismo, existid desconocimiento por una parte del colectivo docente acerca
de convocatorias para la participacion (convocatorias por canales institucionales
para la construccion del nuevo Plan en el afio 2020).

Pese a las dificultades manifestadas acerca de la participacidon, se
manifiestan valoraciones positivas acerca de la posibilidad de participar de las
evaluaciones de manera horizontal, estratégia buscada para el proceso de
construccion.

Para mejorar la participacion efectiva, los docentes proponen aumentar el tiempo

dedicado a cada proceso. Pensar en la realizacion de la “semana de la
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planificacién”, donde toda la facultad se dedique a pensar en la planificacion, con el
resto de las actividades suspendidas. Dicho espacio podria realizarse en cada sede,
o en un retiro colectivo. Los docentes creen que el tiempo a dedicar es importante y
la institucidon se debe amoldar a esa necesidad del colectivo. Realizar encuentros
dedicados a promover el intercambio en el tema de planificaciéon; en ambientes
desestructurados, en los que se favorezca la participacion horizontal y la fraternidad,
con propuestas en las que se pueda compartir con el otro, donde cada participante
sienta que “la institucion” piensa en ellos y les brinda ese espacio.

Favorecer la planificacion participativa, establecer estratégias que mejoren la
participacion de los colectivos disminuyendo las asimetrias de poder en las
reuniones de creacion. Esto se podria lograr a través de talleres previos de
preparacion, utilizacion de subgrupos donde se separen la los docentes en
formacion de los grados superiores (especialmente separarlos de los directores de
departamento).

Propiciar la palabra de los docentes de grados bajos, estudiantes,
funcionarios; cuidando que las relaciones de poder no invisibilicen la voz de otros.
Esto permitira que cada actor se apropie de la planificacion a través de la
participacion y se comprometan el la ejecucion y consecucion de las metas y
objetivos. Ademas de promover la participacion, hay que monitorear que se
efectivice, como una politica de la institucién.

En cuanto a las comunicaciones, los docentes sefialan tanto aspectos
positivos como negativos; donde existen diversos canales de comunicacion, uno de
los cuales son los propios docentes.

Hubo convocatorias abiertas para las distintas actividades de creacion y
evaluacion del Plan, las cuales fueron conocidas por el colectivo (en gran parte).
Existio transmision de informacién desde docentes hacia estudiantes. Los docentes
oficiaron como medios de comunicacién para favorecer la participacion de
estudiantes en las diferentes actividades.

Se observan dificultades para conocer informaciones vinculadas a los

procesos de seguimiento, evaluaciones parciales y dificultades para reconocer
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algunos aspectos de la Planificacién. A pesar de que se exponian informaciones en
actividades de cierre anual (informes anuales en cada cierre de ejercicio o afio
lectivo) y de que el seguimiento era realizado por referentes docentes, no todos
accedian a las informaciones en tiempo real y era dificultoso conocer los avances.
Las informaciones no eran colectivizadas de manera eficiente.

Sobre esta area proponen mejorar la comunicacion y hacerla mas eficiente y
efectiva, mejorar la divulgacion de las informaciones, convocatorias, informes, otros;
por todas las vias posibles (pagina web, redes sociales, correos, etc.), como forma
de favorecer el acceso a la informacién de todos los actores.

En cuanto a la formacion, sefalan que se realizaron talleres y seminarios
abiertos como forma de preparar al colectivo y generar herramientas para la hora de
intercambiar y crear el Plan. No obstante esto, existen confusiones entre los
diferentes procesos desarrollados por la facultad, que requieren de esclarecimiento.
Asimismo, sefalan dificultades a la hora de enfrentarse a discusiones y desarrollar
con la misma eficiencia cada funcién docente por falta de herramientas, sobre todo
en docentes de grados bajos.

En tal respecto proponen generar actividades (talleres, cursos, pasantias) que
coadyuven a desarrollar habilidades, para poder equilibrar las funciones docentes de
ensefanza, investigacion, extension y gestiéon. En tal sentido, reconstruir el rol
docente y los perfiles de cargos (pensando desde la planificacion), para que el
desarrollo y crecimiento profesional sea una posibilidad real, cumpliendo con las
exigencias del nuevo estatuto del personal docente.

Poniendo foco en los alcances o impactos de los planes, los docentes no
perciben aspectos negativos acerca de las redacciones. Los planes recogen las
problematicas y hacen un diagnostico acertado de la situacion general de la
Facultad, pero hay algunas observaciones entre el decir (redaccion del plan) y el
hacer (ejecucion del plan). También hay expresiones que refieren una especie de
autopromocion positiva de la institucion (Marketing) a través de la redaccion del

Plan, que puede no mostrar otros aspectos de la realidad.
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Como valoraciones generales acerca de los alcances o impactos del Plan, los
docentes perciben que existieron procesos que dejaron a la PE en segundo plano.
Procesos como los de Fase B del Fortalecimiento de la Investigacion de Calidad,
Acreditacion de la Carrera y Evaluacion Institucional dejaban a la Planificacién en
segundo lugar. Quizas porque habia muchos objetivos compartidos o vinculados a
los liderazgos de cada uno de los diferentes procesos (estilos de liderazgo mas
visibles que otros). Estas cuestiones determinaron una visibilidad reducida del
proceso de PE vy dificultades para reconocer la diferencia entre este y los otros
procesos (hay personas que no logran diferenciar entre este proceso y otros como el
de Acreditacion y Evaluacion Institucional).

Se identifica la existencia de limitaciones externas para el logro de algunos
objetivos del Plan Estratégico, principalmente aquellos que estan directamente
vinculados al presupuesto.

Existieron mejoras en las condiciones de estudio y trabajo, a partir de la
construccion del nuevo edificio, propuesto en los planes.

Hay una valoracion general positiva acerca de los resultados alcanzados, del
alcance de objetivos (aunque se manifestaron dudas acerca de las mediciones de
los objetivos y metas). Refieren que los procesos vinculados al Plan posibilitaron el
intercambio entre docentes y también con otros actores.

El proceso de planificacion permitié o propicié la construccién de una cultura
de participacién y construccidn colectiva. Asimismo generd una percepcion de
mejora de los vinculos y trabajo interprofesional.

En tal sentido, la Planificacién Estratégica se reconoce como una herramienta
para la mejora institucional.

En cuanto a objetivos perseguidos por el Plan, sefialan que hay aspectos que
no se cumplen y deben seguir siendo abordados, no solo desde lo discursivo, sino
con acciones concretas y efectivas. Sefalan cierto grado de dicotomia entre el decir
y el hacer institucional (en relacidén a la investigacion/desarrollo docente). Por un
lado, se dice que se ha de estimular el desarrollo docente a través de la formacion

posbasica e investigacion y por otro, se lo sobrecarga con tareas de ensefianza. De
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hecho, refieren que hay un privilegio de la funcidon de ensefianza por encima de la
investigacion.

Sefialan limitaciones para el desarrollo docente en investigacién y formacién
postbasica. Principalmente vinculado a la multiplicidad de tareas y sobrecarga de
trabajo, vinculadas a la ensefianza de grado.

Hay una valoracién negativa del logro de parte de la mision (perfil del
estudiante al egreso). En este caso se hace referencia ala Mision y Visidn del Plan
actual, el cual se encuentra en etapa de ejecucion. Se entiende que actualmente no
se logra formar al estudiante con las caracteristicas determinadas en el Plan.

Existe dificultad para ofrecer ensefianza de calidad, debido a la numerosidad
estudiantil y la escasez de recursos.

Existen limitaciones para la dedicacion docente a la investigacion. Hay
necesidad de dedicar tiempo para el desarrollo docente (dedicado a la formacion
posbasica e investigacion).

Se sefnala que en la Universidad existe una cultura organizacional general
que propicia la autoexplotacion. Si el docente quiere crecer, formarse, investigar, etc;
lo debe hacer a costo de su propio tiempo y autoexigencia, dado que desde la
institucion no se alivianan sus tareas habituales para que puedan dedicarse a la
formacion e investigacion.

Para subsanar estas dificultades los docentes estiman necesario promover el
desarrollo de la investigacién (y de la funcidon docente en investigacién), pero no de
forma mercantilista, sino buscando el valor social, el aporte a la comunidad y
también al estudiante; promover la visita de pares evaluadores a las sedes del
interior, como forma de crecer en calidad en todas las sedes, y compatibilizar el decir

(discurso institucional) con el hacer.
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8. Andlisis

A pesar de lo declarado por la institucion, existen valoraciones de los
colectivos que difieren en algunos aspectos, sefalando que la politica requiere de
modificaciones que la fortalezcan como herramienta de mejora continua.

En este proceso de evaluacién colectiva se pudo realizar una evaluacién
general del proceso de Planificacién Estratégica de la Facultad de Enfermeria, a
través de la participacion de los diferentes grupos de interés que la componen, a
través de una metodologia que favorecio la escucha de la voz a dichos colectivos,
identificando desde su vision valoraciones positivas y negativas que permiten
observar el impacto de la planificacion estratégica como politica institucional, con el
objetivo de proponer mejoras.

Si tomamos en cuenta los hallazgos reportados en la revision sistematizada
(ver Apéndice N°1), observamos que en este proceso investigativo se detectan
problematicas similares a las vivenciadas por otras instituciones de ensefanza
superior a nivel internacional, en las que se observaron problemas principalmente
vinculados al desconocimiento y aceptacion de la metodologia, ausencia de cultura
de planificacion y evaluacion, juegos de intereses, fuerte parcialidad politica, falta de
integracion entre las areas administrativas y académicas, la autonomia profesional y

la resistencia a los cambios.

8.1. Lo que los colectivos conocen

En general, se puede decir que el plan estratégico es conocido en todos los
grupos de interés. Los colectivos saben que existe un plan y lo valoran en general
como positivo. Aunque cuando se hace referencia al conocimiento de los
componentes del plan y el proceso, existen diferencias entre los colectivos.

Por parte de los estudiantes se conoce que hay un plan y que hubo un
proceso de construcciéon colectivo del mismo, lo cual es valorado como bueno. En
cuanto al conocimiento de los componentes (redaccion), se observa que este es
relativo. Se expresa que algunos estudiantes conocen el contenido escrito en el

Plan, pero esta realidad no acontece en la generalidad.
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Valoran que fue un proceso abierto a la participacion colectiva entre todos los
grupos de interés de la facultad, a través de convocatorias abiertas. Se tuvo la
posibilidad de identificar problemas o necesidades de los estudiantes, de los cuales
algunos fueron recogidos en la redaccién del Plan.

Dicha redacciéon fue valorada como genérica y con componentes que los
estudiantes encuentran poco operativos y con objetivos muy ambiciosos u
optimistas. Esto se puede explicar por la falta de formacion de los estudiantes en
planificacién estratégica, dado que los planes estratégicos son planes generales que
se operativizan en etapas posteriores y son ajustables de acuerdo a los cambios del
contexto, tal como lo sugiere el primer PE y como los sefialan Almuifias y Galarza
(2012, p.78). Mas alla de esto, es necesario observar que también se puede estar
frente a un problema comunicacional de la estrategia. Si esto es asi, existe el peligro
de que los planes fracasen, dado que si la estrategia no es clara en su definicion,
puede impedir la ejecucion de la misma y el alcance de los objetivos.

Por su parte, los egresados también conocen (relativamente) sobre la
existencia del plan, y tienen desconocimiento general de los componentes
(desconocimiento sobre la redaccién del mismo) ademas de confusiones entre Plan
Estratégico y planes de estudio. Estas cuestiones también pueden estar
denunciando comunicacion ineficaz acerca de los planes, asi como insuficiente
formacion en planificacion.

En cuanto a los docentes, el conocimiento acerca del plan es mayor. Conocen
el plan, conocen en mayor medida los componentes (situacion variable dentro del
colectivo), valoran como positiva su existencia y relativamente buenos los alcances
del mismo.

Los docentes se constituyen en el colectivo que mas ha participado del
proceso de Planificacion estratégica, dado que han estado presentes en la
construccion, ejecucion, seguimiento y evaluacion, siendo parte de las actividades
convocadas, asumiendo responsabilidades directas y liderando etapas del proceso.

Los funcionarios TAS también conocen el plan. Al igual que estudiantes y

egresados, conocen acerca de la existencia, pero relativamente poco los contenidos.
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Los funcionarios reconocen que no hay mayor interés de su colectivo por
aggiornarse mas en temas de planificacion estratégica. No obstante ello, valoran
positivamente la existencia del Plan. Al igual que los docentes, reconocen que el
Plan fue construido en forma colectiva, entre los diferentes actores de la Facultad;
que hubo convocatorias abiertas a la participacion y construccion colectiva.

El conocimiento de la PE por parte de los colectivos es un factor clave para el
éxito o fracaso en cualquier institucion. Dificilmente alguien puede apropiarse de
algo que no conoce; es necesario conocer el camino (estrategia) para transitarlo y
llegar al destino deseado(cumplir con objetivos, mision y vision).

Como ya se menciond, de las entrevistas y las discusiones de los grupos,
surgieron cuatro areas valoradas como problematicas en relacion con el proceso de
planificacién: participacion relativa, comunicaciéon ineficaz, formacién para la
participacion activa y carrera de ascenso, asimismo emergieron expectativas de
mejora en relacion a los logros del plan. ElI conocimiento relativo del proceso de PE
asi como de la redaccion de los planes, puede estar determinado por algunos de los
grandes problemas identificados. ¢ Sera por la participacion relativa o baja? ; Estara
dado por deficiencias en la comunicaciéon? ;Sera por la insuficiente formacion que
no permite visualizar la importancia de la PE? ;Es posible que las pocas
posibilidades de ascenso en la carrera sean un desestimulo para la aprehension del

proceso de PE?

8.2. Los nucleos tematicos
8.2.1. Participacion relativa

En cuanto a la participacion en los procesos de construccion, ejecucion,
seguimiento y evaluacion, se observa que es variable y con claras dificultades para
una participacién efectiva de los estudiantes. Existio participacién en actividades de
creacion y evaluacion del plan, tal como aparece en la publicacion del Plan
Estratégico 2020-2024 (FENF, 2020), considerada de gran importancia; aunque la

mayoria de los estudiantes quedaron por fuera del proceso al no participar.
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Se reconoce como positivo que hubo participantes estudiantiles en las
jornadas de creacion y evaluaciones del Plan, donde expresaron su vision y
realizaron aportes (participacion activa), pero se sefiala que no todos los estudiantes
participaban de igual manera de las discusiones, por no contar con herramientas
acerca de planificacion estratégica (participacion relativa). Los espacios y las
actividades realizadas fueron un marco que propicid el analisis, intercambio vy
exposicion de problemas y necesidades del colectivo estudiantil; donde se realiz6
una recoleccidn positiva de los planteos generales de estudiantes (los planteos
generales planteados por estudiantes fueron atendidos e integrados al Plan).

En cuanto a la etapa de ejecucion, hubo alguna participacion estudiantil sobre
alguno de los objetivos del Plan (participacion estudiantil en actividades [comisiones,
cogobierno, otras] que aportaron o aportan al logro de los objetivos del Plan), pero
no es lo habitual en el colectivo.

Como limitaciones para la participacion, es necesario mencionar las
caracteristicas especiales de los estudiantes, quienes tienen multiples actividades
concomitantes al estudio, que no dejan tiempo libre para participar activamente de
las actividades institucionales convocadas, sino que solamente se dedican a las
actividades inherentes a sus propios procesos de aprendizaje. A esto se suma la
discontinuidad de las clases presenciales determinada por la pandemia de Covid-19;
dado que el ambito de las aulas funciona como un medio donde circulan
informaciones y se promueve la participacion.

En cuanto a la participacion en egresados, existio en el proceso por parte de
algunos actores, en actividades preparatorias o relacionadas al plan (en actividades
en las que extranjeros visitaron la Facultad en el marco del Plan Estratégico), pero
no en el resto del proceso (falta de participacion).

La participacion de egresados en la vida institucional es baja y eso también
sucedio en el proceso de planificacion estratégica. El colectivo manifiesta interés de
participacion, pero las dificultades se lo impiden. Es asi que los o6rganos de
cogobierno se constituyen en el ambito de mayor y asidua participacion, en

desmedro de otras actividades institucionales.
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En referencia a la falta de participacion, se observaron diversos factores, al
igual que sucede con los estudiantes: el multiempleo, multiactividad, el interés
variable, la valoracion relativa acerca de la importancia y falta de informacion
(desconocimiento acerca de las distintas convocatorias y difusion de las
actividade,las cuales son sefialadas como escasas). Estas cuestiones determinan
que los aportes de los egresados al Plan sean escasos, con el riesgo asociado de no
atender a sus necesidades y generar un circulo vicioso de “no participacion «— no
abordaje de sus intereses”. Pese a esto, existe un sentimiento de inclusion de las
necesidades o intereses de los egresados dentro del Plan, lo que demuestra
confianza en las estructuras de gobernanza, dado que ellos mismos declaran no
conocer los contenidos del Plan.

Por su parte, los docentes destacan que la construccién del plan fue un
proceso participativo y colaborativo, aunque sefialan algunas dificultades de
comunicacion y participacion, sobre todo en época de pandemia de Covid-19. Pese
a esto, se fomento la construccion de una cultura de participacion y construccion
colectiva.

Sefialan que se logré un plan que recoge los aportes del colectivo, que fue un
proceso en el que se favorecid el intercambio y la construccion colectiva, y se pudo
construir un camino a seguir. Estas afirmaciones dan cuenta de la participacion
activa del colectivo.

Se reconoce que hubo algunas facilidades para que los estudiantes pudieran
participar de las actividades convocadas, a través de la suspension de actividades
de ensefanza de grado (cuando el Consejo de Facultad lo determinaba). Pero
sefalan que la participacion fue algo forzada, ya que se le mencionaba a estudiantes
gue se pasaria lista en los talleres, como forma de asegurar la participacién.

A partir del plan se visualizaron mejoras en las condiciones de estudio y
trabajo, a partir de la construccion del nuevo edificio, hay una percepcién de mejora
de los vinculos y trabajo interprofesional y una valoracion positiva acerca de la

posibilidad de participar de las evaluaciones de manera horizontal.
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Pese a las cuestiones mencionadas como positivas, los docentes senalan la
necesidad de profundizar la participacién y calidad de sus aportes (y de otros
actores); recordando que el logro de los objetivos de las instituciones esta
directamente relacionado con la participacién del colectivo, incluso si se pretende
obtener resultados sostenibles, es necesaria la implicacion directa de éstos, en los
procesos de planificacion estratégica.

Mencionan que el tiempo dedicado a pensar la planificacidn fue insuficiente y
que existe necesidad de mayor tiempo dedicado a la participacion docente. Si bien,
hubo participacion del colectivo en todas las etapas del proceso, se considera que
es necesario destinar mas tiempo de calidad para poder participar, intercambiar,
realizar aportes mas sustanciosos, en horizontalidad, sin estar pendientes de las
actividades habituales de ensefianza. Los docentes entienden necesario dedicar
tiempo de calidad a las cuestiones inherentes al Plan Estratégico y promover la
participacion de todos.

Es necesario fomentar el dialogo en horizontalidad, escuchando la voz de
todos los participantes, especialmente de los docentes de menor grado, reduciendo
las asimetrias de poder.

Hubo limitantes para participar. A pesar de que algunas actividades se
declararon de interés institucional, con suspension de actividades, no siempre se
tuvo libertad para participar. No siempre los Directores de Departamentos docentes
facilitaban el acceso a las actividades, pués se exigia cumplir con las
responsabilidades habituales por sobre otras cuestiones. En una institucion
cogobernada y con visiones politicas enfrentadas es necesario atender a estas
cuestiones, que pueden estar dadas por “la resistencia al cambio” de anteriores
formas de dirigir y gestionar la institucion. Cambiar el modo de trabajar (por tareas) a
modos diferentes (por objetivos) implica un cambio cultural dificultoso.

Considerando que el modo en el que las personas interactuan en la facultad,
‘las actitudes predominantes, las presuposiciones subyacentes, las aspiraciones y
los asuntos relevantes en la interaccion entre los miembros forman parte de la

cultura de la organizacién” (CHIAVENATO, 2007, p.83), es necesario pensar en
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aquellas cuestiones que requieren continuar cambiando; no solo para una
aceptaciéon de la metodologia de gestion sino para la busqueda de la mejora
continua de la calidad y el logro de los objetivos compartidos.

Si tomamos en cuenta lo reportado por Samoilovich (2008) es necesario
considerar la complejidad de la organizacién y la escasa posibilidad de los directivos
para la afectacién de recursos y reasignacion de personal; lo cual aplica muy bien
para una Facultad que se encuentra dentro de otra organizacion mayor y muy
compleja (Universidad), con recursos finitos, que no dispuso mayor presupuesto
destinado al Plan, ni destin06 aumento de horas docentes para que estos se
dedicaran a la planificacion.

Otras actividades también determinan dificultades para que los docentes
puedan involucrarse en etapas como la ejecucion del Plan, principalmente las tareas
de ensenanza de grado.

Hubo participacion del colectivo de funcionarios en la construccion y
evaluacion, aunque en diferente grado. Hubo participaciones activas en las que
algunos actores realizaron propuestas y participaciones pasivas en las que
solamente asistieron sin alzar la voz. Esto corresponde a caracteristicas propias de
los participantes y no por falta de oportunidades.

El proceso de Planificaciéon y el Plan generaron expectativas de mejoras a
futuro. Al ser una planificacion para la mejora, generd la expectativa de un futuro en
el que mejoraran las condiciones y medio ambiente de trabajo.

En cuanto a la ejecucion del Plan, los funcionarios participaron de actividades
o tareas que aportaron al logro de algunos objetivos. Si bien esto no se hacia
pensando en el Plan, muchas de las actividades desarrolladas por los funcionarios
tenian incidencia directa en el cumplimiento de los objetivos estratégicos. Esto es
propio del tipo de planificacion, en la que se pretende que cada actor aporte a los
logros generales propuestos por el plan, desde su lugar y tarea habitual.

Estas evidencias de problemas en la participacion no son patrimonio
exclusivo de la Facultad de Enfermeria ni de la Udelar, sino que son dificultades ya

reportadas por Almuifas y Galarza (2012, p.88) quienes apuntaron que en varias
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universidades de América Latina es insuficiente la participacion de los implicados en

el proceso de planificaciéon estratégica y en la evaluacion de sus resultados.

8.2.2. Comunicacion ineficaz

En cuanto a las comunicaciones, los estudiantes conocen y utilizan varios
canales para conseguir y transferir informacion (los medios de comunicacion). Se
observa una preferencia por las transmisiones interpersonales a través de delegados
estudiantiles y de docentes a estudiantes, en desmedro de las comunicaciones por
las vias formales (plataformas educativas, correo electronico, pagina web
institucional). Este tipo de comunicaciones, que suele darse como con efecto
cascada, boca a boca, con uso de whatsapp, resulta un buen complemento

comunicacional, aunque resulta ineficaz.



98

Los propios estudiantes sefialan que se transmiten informaciones completas,
claras y a tiempo entre pares, pero la recepcion por parte del resto del colectivo es
variable, y no todos reciben la informacion y la entienden de la misma manera. En
general, se reconoce una ineficacia en las comunicaciones, ya que no logran el
cometido de alcanzar a todos y hacerlos participes de las diferentes actividades
convocadas (comunicacioén poco efectiva).

Si bien es valorado como algo positivo el hecho de que existan mas canales,
se entiende que existen riesgos de que las informaciones lleguen parcializadas y
que esto no debe sustituir a las comunicaciones formales. Es necesario crear cultura
de comunicacion, mejorar el uso de los canales institucionales, para evitar
discrecionalidad al transmitir informaciones a los colectivos. Es necesario estimular
el interés por participar (algunos estudiantes refieren interés de participar si las
condiciones personales se lo permiten). Asimismo, es necesario mejorar los medios
de difusién institucionales, identificados como poco accesibles o poco amigables,
principalmente la Web y el Correo institucional.

Respecto de esto ultimo, existe un plan de Comunicaciones recientemente
aprobado por la institucién, en el que se pretende abordar las dificultades
institucionales en esta materia (FENF, 2023).

Acerca de la comunicacion, los egresados mantienen contacto formal y
regular con la casa de estudios, aunque éste es sobre todo a nivel de formacion post
basica y no para otro tipo de actividades. Tienen conocimiento de distintos canales
de informacién pero no son asiduos a consultarlos frecuentemente, haciendo
referencia a la necesidad auto busqueda de informacion, o necesidad de
incrementar el interés por mantenerse informados. Al igual que sucede con
estudiantes, hay un uso de medios de comunicacion informales por sobre los
formales y preferencias de comunicaciones interpersonales, donde los docentes
mantienen vinculos con este orden y promueven la circulacion de informacion y
participacion. Los medios digitales también son de uso corriente, pero con barreras

para el acceso, ya que se menciona una dificultad para encontrar novedades
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actualizadas (paginas web desactualizadas, con informaciones viejas y con
dificultosa visualizacién de novedades).

Otro aspecto a tener en cuenta, que abarca tanto a la participacién como a la
comunicacion, es la escasa participacion de egresados en asociaciones colectivas
de profesionales, lugares donde también se replican informaciones institucionales y
que usualmente aportan representacion al cogobierno de la Facultad. Los egresados
mencionan que no observan promocién o difusion de novedades por parte de
referentes, pero tampoco participan de los mismos espacios.

Destacan que hubo comunicaciones y convocatorias abiertas a todos los
colectivos, tanto para talleres de construccidén y evaluacién como para seminarios y
talleres formativos preparatorios. A pesar de ello, existieron casos de
desconocimiento por parte del colectivo, acerca de algunas convocatorias para la
participacion (convocatorias por canales institucionales para la construccién del
nuevo Plan en el afio 2020).

Los docentes reconocen su rol como difusores de informaciéon a otros
colectivos, como forma de democratizar la informacion y promover la participacion.

No obstante, sefialan dificultades de participacion de otros 6rdenes. Hubo
escasa participaciéon de Egresados (en las actividades colectivas fueron el érden con
menor representacion) y la participacion estudiantil se encuentra en crisis (Io que se
observa tanto para la participacion en actividades de construccidn colectiva como en
el cogobierno en la Universidad y en la Facultad). Asimismo, hubo dificultad de
intercambio debido a la distancia y dispersién de la Facultad. Las actividades
presenciales no se realizaron en todas las sedes, sino que se utilizé la via virtual, en
sistema mixto.

También existié cierto grado de dificultad para construir un nuevo plan
estratégico durante la pandemia, dado que la distancia afecté los vinculos
interpersonales y dificultd la participacion.

Asimismo, se menciona la necesidad de conocer mejor los procesos de
seguimiento, evaluaciones parcialesy reconocer algunos aspectos de la

Planificacion, ya que no todos los docentes accedian a las informaciones en tiempo
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real y era dificultoso conocer los avances (Dificultades para reconocer aspectos
vinculados a la PE). Hay necesidad de colectivizar la informacion de manera
eficiente, como forma de democratizar y promover la participacion y construccion
colectiva; como forma de involucrar a todo el colectivo en el proceso de planificacién.
De esta manera la cultura organizacional se ira transformando, a través del
desarrollo del pensamiento estratégico y del liderazgo colectivo, tal como lo
proponen Almuifas y Galarza (2012, pg. 80).

Por otra parte, se observa necesario esclarecer y hacer mas visible el proceso

de planificacion, diferenciarlo de otros procesos importantes y jerarquizarlo.

8.2.3. Formacion para la participacion activa

En cuanto a la formacion para la participacion activa, los estudiantes sefalan
tener formacion insuficiente y por lo tanto, necesidad de participar de actividades de
formacion previo a las discusiones sobre planificacion. Se entiende que es necesario
aportar herramientas para un dialogo horizontal, libre y democratico, donde los
estudiantes puedan realmente ser parte de la construccion colectiva. Esto tiene
consonancia con la definicién de planificacién estratégica universitaria mencionado
por Almuifias (1999) en cuanto al caracter de construccion colectiva de los planes
estratégicos universitarios.

La misma demanda aparece en los egresados como una forma de fomentar la
participacion. Por su parte, los docentes mencionan nuevamente la formacién como
elemento necesario para la participacion y lo profundizan aun mas, como condicion
necesaria para el correcto desarrollo profesional.

De acuerdo a lo apuntado por Almuifas y Galarza (2012) en varias
universidades latinoamericanas el nivel de preparacion de los docentes, trabajadores
de apoyo, estudiantes y algunos directivos de los niveles intermedios y de base, es
insuficiente para asimilar adecuadamente las exigencias de la planificacidon
estratégica. Segun esta afirmacion, la posibilidad de formacion de funcionarios TAS,

docentes, estudiantes y egresados, permitira comprender y aprehender el proceso
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de planificacién y asi como la importancia de la participacién activa a la hora de

construir, implementar y evaluar los planes estratégicos.

8.2.4. Carrera de ascenso

Los funcionarios entienden que hay cierta “desconexion” entre la direccion
politica y el sector técnico, administrativo y de servicio de la Facultad; que existen
dificultades para buscar objetivos comunes entre las diferentes areas; que no se
observa compromiso con los objetivos institucionales de parte de algunos actores
institucionales; que necesitan sentirse escuchados, que la institucion piense en ellos

y les provea las cosas que ellos necesitan para trabajar en mejores condiciones.

En este mismo sentido refieren que existen inequidades no trabajadas desde
el Plan Estratégico, las cuales requieren de ser abordadas de manera colectiva,
como lo son inequidades en la carrera funcional de alguno de los escalafones. Hay
necesidad de que todos los escalafones tengan la oportunidad de ascender de
grado, asi como de cambiar de funciones para disminuir tareas repetitivas y
promover la salud laboral. Es necesario trascender el fecho bajo en la escala
organizacional, con posibilidades reales de crecimiento y desarrollo. Los funcionarios
entienden que la politica general de la Facultad debe considerar esto, para poder
emprender acciones de mejora (aunque sea un problema general de la Universidad,

se puede hacer un primer abordaje desde la Facultad).

8.3. ElImpacto

Con referencia al impacto del Plan, los colectivos avanzaron escasamente,
dado el desconocimiento general de los contenidos del Plan. Existe una valoracion
general de que el plan es bueno, pero los logros de los objetivos estratégicos fueron
escasamente abordados. Los docentes entienden que el nivel de logro es bueno,
expresando algunas dudas acerca de la medicion de las metas y objetivos; mientras
que los funcionarios declaran logros intermedios de los objetivos propuestos por su

colectivo y abordados por el Plan.
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Los docentes disponen de mayores elementos para evaluar los logros, por
haber sido parte de las diferentes etapas. En general se valora como positivo y se
menciona que existieron limitaciones externas para el logro de algunos objetivos del
Plan, principalmente vinculados a la falta de presupuesto, visibn compartida por los
funcionarios TAS. Asimismo, se expresaron algunas dudas acerca de los logros

informados por la institucion.

Se mencionan dificultades en el logro de objetivos del plan que estimulaban el
desarrollo docente en formacién posbasica e investigacion, refiriendo limitaciones
determinadas por la multiplicidad de tareas y sobrecarga de trabajo (vinculadas a la
ensefanza de grado). En tal sentido, observan cierto grado de dicotomia entre el
decir y el hacer institucional (por un lado se dice que se ha de estimular el desarrollo
docente a través de la formacion posbasica e investigacion y por otro, se lo
sobrecarga con tareas de ensenanza). Esto determina la necesidad de achicar la
brecha entre lo que se planifica y lo que se ejecuta.

Se menciona que en la Universidad existe una cultura organizacional general
que propicia la autoexplotacion. Si el docente quiere crecer, formarse, investigar, etc;
lo debe hacer a costo de su propio tiempo y autoexigencia, dado que desde la
institucion no alivianan sus tareas habituales para que ellos puedan dedicarse a la
formacién e investigacion.

Chiavenato (1993) plantea que la cultura organizacional significa,
(...) un modo de vida, un sistema de creencias, expectativas y valores, una
forma de interaccion y de relaciones tipicas de determinada organizacion.
Cada organizacion es un sistema complejo y humano con caracteristicas
propias, con su propia cultura y con un sistema de valores.
Todo ese conjunto de valores debe ser continuamente observado, analizado
e interpretado (CHIAVENATO, 1993, p. 418).

Teniendo en cuenta esto, es necesario problematizar o cuestionarse qué
cultura se quiere para la Udelar y la Facultad de Enfermeria, qué valores quiere
promover. ;Se quiere realmente contar con docentes cada vez mas profesionales?

. Se cuenta con recursos para destinar a la formacion? ¢La institucién esta


https://www.redalyc.org/journal/646/64664303002/html/#B12
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dispuesta a liberar horas docentes para la formacion? La institucion debe realizarse
estas interrogantes para poder abordar una problematica que parece ser
multicausal.

Asimismo se hace necesario promover una cultura estratégica, en la que los
grupos de interés comprendan la Mision y Vision y encaminen sus comportamientos
para lograr los objetivos, adaptandose al nuevo sistema de valores.

Se critica que en la redaccion del Plan hay una autopromocién positiva de la
institucion (Marketing positivo), y no muestra otros aspectos de la realidad. Esto
responde a una estrategia de construccion de imagen institucional, donde los
aspectos negativos son estudiados y considerados para establecer estratégias de
intervencion, pero no expresados o publicados en la redaccion final.

Hay una valoracion negativa del logro actual de parte de la mision (perfil del
estudiante al egreso). Se entiende que actualmente no se logra formar al estudiante
con las caracteristicas determinadas en el Plan. Esto viene atado a la dificultad para
ofrecer ensefianza de calidad, debido a la numerosidad estudiantil y escasez de
recursos.

Pese a todo lo mencionado anteriormente, destacan que la metodologia de
planificacion estratégica es una buena herramienta para la mejora institucional.

Por su parte, los funcionarios TAS sefalan avances; se reconoce que hubo
avances en el logro de algunos objetivos, tales como la mejora de las condiciones
edilicias y aumento de funcionarios en algunas areas o sectores de trabajo; pero
sigue siendo necesario continuar avanzando.

Esta necesidad de continuar buscando el logro de los objetivos radica en la
situacion de crecimiento y desarrollo de la Facultad, la cual determina mayor
demanda de trabajo para los funcionarios. Asimismo se refiere que hay restricciones
presupuestales que limitan los logros. Aun asi, existe cierto grado de confianza en la
posibilidad de alcanzar los resultados que aun quedan pendientes de cumplir.

Por otra parte, se sefialan efectos negativos a raiz de la mudanza de edificio
(objetivo planteado en el Plan); dado que las expectativas que se habian generado

no se concretaron en lo inmediato. Si bien, se valora positivamente estar en un
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edificio nuevo, hay valoraciones negativas de algunas condiciones edilicias y de
trabajo. Aunque algunas de las dificultades se han ido resolviendo con el paso del
tiempo, otras continuan y otras se agregan. Hay falta de espacios para algunos
sectores y actividades, asi como distorsiones relacionadas al crecimiento  del
edificio (aun en construccion).

En cuanto al logro de la meta del 30% de funcionarios TAS en la plantilla
general, los funcionarios sienten que no tienen tan claro si se logré o no el objetivo.
El acceso a la informacion les resulta dificultoso, pese a integrar la Comisién de
Presupuesto.

Del conjunto de las valoraciones de los colectivos, podria decirse que la
planificacién estratégica es una herramienta de gestion util para la Facultad de
Enfermeria, que ofrece una metodologia clara para alcanzar los objetivos
institucionales, que se estableci6 como un proceso participativo, sistematico, que
intentd ser critico, autocritico e integral; que se estructuré en varias etapas
secuenciales; y que permiti6 formular, entre otros, objetivos y estrategias en
diferentes horizontes de tiempo, estableciendo un “camino a seguir”.

Este proceso tuvo participacion en mayor o menor medida de todos los
grupos de interés, pero a pesar de ser abierto no llegdé a todo el publico objetivo.
Muchas de las personas alcanzadas por el Plan (en tanto politica general de la
Facultad) no participaron ni tuvieron conocimiento del proceso ni de los contenidos
del Plan.

Es necesario profundizar la participacién (que se encuentra actualmente en
crisis), a través de mejoras en las comunicaciones e incentivos, asi como con
acciones tendientes a provocar un cambio cultural y empoderamiento de las
herramientas del cogobierno, para un dialogo horizontal, libre y democratico; donde

las expectativas puedan corresponderse con los logros alcanzados.

8.4. La construccion de propuestas de mejora
Luego de la construccion de los componentes evaluativos, los colectivos

consensuaron acerca de las posibles formas de abordar los aspectos valorados
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como negativos. Aquellos que fueron valorados positivamente no requirieron de
propuestas de cambios, sino solo ser mantenidos.

Esta etapa también jerarquizd la construccion colectiva, dando valor a los
conocimientos, saberes y experiencias de los participantes, para la busqueda de
soluciones.

En tal sentido, luego de identificar las preocupaciones y discutir sobre los
problemas, realizaron propuestas con fines de mejora continua, tal como se expresa
en los parrafos siguientes.

Promover el desarrollo de herramientas y habilidades para la participacion
productiva desde la institucion. Realizar actividades (cursos, talleres, pasantias) de
formacion en temas de planificacion estratégica previo a los encuentros colectivos,
como forma de nivelar y favorecer el intercambio libre, horizontal y creativo.

Crear grupos de investigacion con participacion de estudiantes, docentes,
egresados y funcionarios, en temas de planificacion estratégica, como forma de
acrecentar el interés por la tematica, la creacion de conocimiento y la participacién
activa.

Propiciar la participacion en actividades institucionales con incentivos tales
como otorgamiento de becas para estudios de formacion permanente, como forma
de beneficiar a quienes dediquen tiempo personal al servicio de la institucion.

Mejorar la participacion efectiva aumentando el tiempo para dedicar a los
procesos. Pensar en la realizacion de la “semana de la planificacion”, donde toda la
facultad se dedique a pensar en la planificacion, con el resto de las actividades
suspendidas. Dicho espacio podria realizarse en cada sede, o en un retiro colectivo.
Los docentes creen que el tiempo a dedicar es importante y la institucion se debe
amoldar a esa necesidad del colectivo. Realizar encuentros dedicados a promover el
intercambio en el tema de planificacion; en ambientes desestructurados, en los que
se favorezca la participacion horizontal y la fraternidad, con propuestas en las que se
pueda compartir con el otro, donde cada participante sienta que “la institucion”

piensa en ellos y les brinda ese espacio.
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Favorecer la planificacién participativa, establecer estratégias que que
mejoren la participacion de los colectivos disminuyendo las asimetrias de poder en
las reuniones de creacion. Esto se podria lograr a través de talleres previos de
preparacion, utilizacién de subgrupos donde se separen la los docentes en
formacion de los grados superiores (especialmente separarlos de los directores de
departamento).

Propiciar la palabra de los docentes de grados bajos, estudiantes,
funcionarios; cuidando que las relaciones de poder no invisibilicen la voz de otros.
Esto permitira que cada actor se apropie de la planificacion a través de la
participacion y se comprometan el la  ejecucion y consecucidn de las metas vy
objetivos.

Democratizar la informacién a través de la utilizacion de todos los medios
disponibles para la difusion de informacion y convocatorias (uso de Whatsapp y
mensajes SMS genéricos, correos electronicos, redes sociales, plataformas
virtuales). Seguir utilizando la transmision de informaciones a través de los docentes,
pero de manera complementaria, para reforzar la importancia de las actividades e
informaciones compartidas. Para ello es necesario trabajar con mas cercania de los
departamentos docentes que tienen clases presenciales, dado que el aula es
identificada como un ambito de intercambio y circulacion de informaciones.

Utilizar comunicaciones de facil lectura, como forma de garantizar la
comprensioén de las informaciones difundidas.

Realizar cursos de formaciéon permanentes, materias electivas u optativas
coordinadas por la Unidad de Planificacion, o en asociacibn con otros
Departamentos docentes, en las que se fortalezca la formacion en temas de
planificacién estratégica y se jerarquice el Plan de la Facultad.

Incorporar el Plan Estratégico en unidades curriculares en los planes de
grado, para hacer mas conocido el Plan y sus contenidos.

Mejorar la comunicacién de la institucidon con el colectivo de egresados,

facilitando el acceso a la informacion institucional, a través de un transito mas
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amigable y simple dentro de la pagina web institucional, con apartados especificos
dirigidos a egresados, tanto en la pagina web como en redes sociales oficiales.

Generar actividades dirigidas a docentes (talleres, cursos, pasantias) que
coadyuven a desarrollar habilidades, para poder equilibrar las funciones docentes de
ensefianza, investigacion, extension y gestion.

Promover la participacion y monitorear que se efectivice, como una politica de
la institucién.

Reconstruir el rol docente y los perfiles de cargos (pensando desde la
planificacién), para que el desarrollo y crecimiento profesional sea una posibilidad
real, cumpliendo con las exigencias del nuevo estatuto del personal docente.

Promover el desarrollo de la investigacion (y de la funcién docente en
investigacion), pero no de forma mercantilista, sino buscando el valor social, el
aporte a la comunidad y también al estudiante.

Promover la visita de pares evaluadores a las sedes del interior, como forma
de crecer en calidad en todas las sedes.

Proteger la salud de los trabajadores, evitando tareas repetitivas, generando
breves pasantias internas en las que funcionarios de un area trabajen en otras.

Contar con informes claros acerca de los dineros y ejecuciones
presupuestales de la Facultad, como forma de facilitar la vigilancia en el
cumplimiento de alguno de los objetivos.

Respetar la estructura de cargos creada y presupuestada, evitando pérdidas
de cargos de funcionarios TAS.

Mejorar la carrera funcional y programas de ascenso. Promover la posibilidad
de ascenso en todos los escalafones (de la misma manera que existen actualmente
para los escalafones docente y administrativo), como iniciativa de la Facultad hacia

la Universidad.
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9. Consideraciones finales

A través de este proceso fue posible evaluar el proceso de Planificacion
Estratégica de la Facultad de Enfermeria, a través de los ojos de los diferentes
grupos de interés que la componen. La evaluacion responsivo-constructivista brindd
un marco metodoldégico que posibilitd construir conocimiento a través de la
interpretacion conjunta entre el evaluador y los participantes, constituyéndose no
solo en una herramienta metodoldgica, sino también un proceso de aprendizaje para
todos los actores.

A través de esa lente fue posible determinar parte del impacto que la
Planificacion Estratégica tuvo y tiene en la Facultad de Enfermeria como politica
institucional. Se observa que la metodologia de planificacion estratégica se fortalece
como herramienta de gestion en la Facultad y en la Universidad. Si bien hay miradas
que relativizan los logros, la metodologia es aceptada y hay coincidencia acerca de
su utilidad, de tener un camino comun y una estrategia clara y compartida; siempre y
cuando haya sinceridad en el decir y el hacer, en el texto y en las acciones.

Fue posible identificar de forma participativa y consensuada Ilas
reivindicaciones, preocupaciones y resolver los problemas de los distintos grupos de
interés (estudiantes, egresados, docentes, funcionarios técnicos, administrativos y
de servicios), en referencia de la planificacion estratégica de la Facultad y establecer
propuestas de mejora, para consolidar los logros de los planes estratégicos y ofrecer
soluciones ante las preocupaciones identificadas.

Es observable que hay algo de dicotomia en lo auto-reportado por la
institucion y el conocimiento construido con los grupos de interés, lo que refleja la
importancia de optar por metodologias diversas a la hora de evaluar las politicas
institucionales. De esta manera se podra dar sostén a los dérganos y distintas
instancias de funcionamiento cogobernado, las cuales sufren de la falta de
participacion.

Este proceso, ademas de ser una instancia de creacion de conocimiento y
propuestas de mejora para la calidad de la gestidbn universitaria, supuso una

instancia de aprendizaje para cada participante, al permitir el manejo de la
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informacion, el analisis de la misma y la toma de posicién ante las reivindicaciones,
preocupaciones y problemas, estimulando un proceso de crecimiento individual y
grupal, que proporciona conocimiento y contribuye con el crecimiento intelectual,
favoreciendo la capacidad de analisis y discernimiento, que puede ser utilizada como
fuente de poder por parte de los interesados, al apropiarse de su situacion. Este
proceso de apropiarse y/o tomar poder legitima la participacion del individuo en la
evaluacion y da lugar al dialogo entre todos, sin diferencias de ninguna indole.

Incorporar las propuestas de mejora al proceso de planificacion estratégica de
la Facultad, sera una forma de hacerlo mas participativo, fomentando la apropiacién
del Plan por parte de los respectivos grupos de interés y asegurar el alcance de los
objetivos institucionales establecidos, colocando a los grupos de interés como centro
y actores clave de la politica institucional. En tal sentido es deseable la realizacion
de nuevas evaluaciones que permitan la etapa de “reciclaje” de la metodologia de
cuarta generacion.

Asimismo es importante continuar con el cambio de la cultura organizacional
mudando las formas de gestionar, abandonando metodologias tradicionales, dejando
de trabajar enfocados en las tareas para poder trabajar en base a objetivos;
considerando los cambios del entorno para poder aprovechar al maximo las
oportunidades y no quedar expuestos ante las amenazas. En tal sentido es
necesario potenciar las actividades de formacion y buscar el compromiso de quienes
tienen distintos grados de responsabilidad en la gestidon académica y administrativa.

Finalmente, es posible afirmar que la planificacion estratégica se constituye
en una herramienta util para la gestion universitaria, siempre que cumpla con el
criterio de ser participativa en su construccion, en su ejecucion y en su evaluacion, al
tiempo que atienda a las necesidades y problemas manifestados por los distintos

grupos de interés que hacen a la institucién, jerarquizando el valor de las personas.



110

10. Bibliografia

ALLISON, Graham. Essence of Decision. Boston, Massachusetts: Little, Brown and
Company, 1971.

ALMUINAS, José. La planificacion estratégica en las Instituciones de Educacion
Superior. Tesis de doctorado en Ciencias de la Educacion. La Habana, Cuba:
Universidad de La Habana, 1999.

ALMUINAS, José; GALARZA, Judith. El proceso de Planificacion Estratégica en las
Universidades: Desencuentros y Retos para el mejoramiento de su calidad. Revista
GUAL, Floriandpolis, v. 5, n. 2, p. 72-97, ago. 2012

ANSOFF, Harry. Corporate strategy. Ann Arbor, Michigan: McGraw-Hill. 1965.
BANDAR, Abdulla; ALHARTHI, Gamal, KHALIFA, Amyia. Redesign University
Operational Performance through Strategic indicators, and Employees' commitment.
Malasia: International Journal of Innovative Technology and Exploring Engineering
(IJITEE) ISSN: 2278-3075, Volume-8 Issue-9, July 2019. 2019.

CARDENAS, Victor. Las habilidades directivas y la planificacion estratégica en la
universidad peruana los andes sede ayacucho en el ano 2016. Lima, Peru:
Universidad Nacional del Centro del Peru, Escuela de Posgrado, Unidad de
Posgrado de la Facultad de Ciencias de la Administracion. 2016

CASTRO, Carlos. Influencia de la Planificacion estratégica y el talento humano en el
desempeno laboral del docente de una universidad privada de Lima, 2017. Lima,
Peru: Repositorio Universidad César Vallejo. 2017.

CAVASIN, Marco; Gomez, Alceu. Elaboracdo e Acompanhamento de Planos
Estratégicos em uma universidade publica: uma analise baseada na Estratégia como
Pratica. San Carlos, San Pablo: Gest. Prod., Sdo Carlos, v. 26, n. 2, 2546, 2019.
2019.

CHANDLER, Alfred. Strategy and Structure: Chapters in the History of the American
Industrial Enterprise. Cambridge, Massachusetts: MIT Press, 1962/1998
CHIAVENATO, Idalberto. Administracion de recursos humanos. México D. F:
Editorial Mc Graw Hill, 1993.



111

CHIAVENATO, Idalberto. Introduccién a la Teoria General de la Administracion.
Séptima Edicion. México: McGraw-Hill Interamericana s.a., 2006.

CHIAVENATO, ldalberto. Administracion de Recursos Humanos - El capital humano
de las organizaciones. Octava Edicion. México: McGraw-Hill Interamericana s.a.,
2007.

CONFREY, J. What Constructivism Views on the Teaching and Learning of
Mathematics. Constructivist Views on the Teaching and Learning of Mathematics.
Reston, V.A.: National Council of Teachers of Mathematics. 1990. p. 107-124.

DAVID, Fred. Conceptos de administracion estratégica. México: PEARSON
EDUCACION, 2013.

DIRECCION GENERAL DE PLANEAMIENTO. Estadisticas Basicas 2020 de la
Universidad de la Republica. Montevideo: 2022, p. 212. Disponible en:
https://planeamiento.udelar.edu.uy/wp-content/uploads/sites/33/2023/04/DGPLAN-Es
tadisticasBasicas2020 19 04 2023-WEB-todo-CON-TAPA.pdf

DIRECCION GENERAL DE PLANEAMIENTO. Definiciones - Estudiante Activo.
2023. Disponible en: https://planeamiento.udelar.edu.uy/estudiantes/definiciones/
DIRECCION GENERAL DE PLANEAMIENTO. Definiciones - Funcionarios Técnicos,
Administrativos y de Servicio. 2023. Disponible en:
https://planeamiento.udelar.edu.uy/funcionarios/funcionarios-no-docentes/

DOOLEY, L. Case Study Research and Theory Building. Advances in Developing
Human Resources. Volume: 4 issue: 3, page(s): 335-354. 2002. Disponible
en: https://doi.org/10.1177/1523422302043007.

FALSARELLA, A. M. O lugar da pesquisa qualitativa na avaliagdo de politicas e
programas sociais. Avaliagao:

Revista da Avaliacdo da Educagao Superior (Campinas), v. 20, n. 3, p. 703-715,
2015.

FACULTAD DE ENFERMERIA. Debate Nacional de Enfermeria. Montevideo: 2014.
Disponible en:

https://www.gub.uy/ministerio-salud-publica/sites/ministerio-salud-publica/files/docum



112

entos/publicaciones/29_E|%20Debate%20Nacional%20de%20Enfermer%C3%ADa
%20-%20Mercedes%20P%C3%A9rez.pdf

FACULTAD DE ENFERMERIA. Resolucién N°21 del 26/02/2014 del Consejo de
Facultad. Montevideo: 2014. Disponible
en:https://www.expe.edu.uy/expe/resoluci.nsf/85b5e2b3030663fe032570ab004f5e0e
/c1964af5f613da5102257c8b007182167?0penDocument&Highlight=0,planif%E2%80
%A6

FACULTAD DE ENFERMERIA. Resolucion N°21 del 05/11/2014 del Consejo de
Facultad. Montevideo: 2014. Disponible
en:www.expe.edu.uy/expe/resoluci.nsf/85b5e2b3030663fe032570ab004f5e0e/d0689
657574347f083257d8200790a14?0OpenDocument&Highlight=0,plan...

FACULTAD DE ENFERMERIA. Facultad de Enfermeria - Plan Estratégico
2015-2019. Montevideo: 2015. Disponible en:
https://www.fenf.edu.uy/wp-content/uploads/2021/08/PE-2015-2019.pdf

FACULTAD DE ENFERMERIA. Resolucion N° 27 del 09/03/2017 del Consejo de
Facultad. Exp. N° 221000-000376-16. Montevideo: 2017.Disponible en:
https://www.expe.edu.uy/expe/resoluci.nsf/85b5e2b3030663fe032570ab004f5e0e/9a
5932f04e32524d032580dc0072dd6c?OpenDocument&Highlight=0,organigrama
FACULTAD DE ENFERMERIA. Resolucion N°7 del 07/10/2019 del Consejo de
Facultad. Montevideo: 2019. Disponible
en:www.expe.edu.uy/expe/resoluci.nsf/85b5e2b3030663fe032570ab004f5e0e/ad5ba
99dc02812ea03258411006554287?0OpenDocument&Highlight=0,plan...

FACULTAD DE ENFERMERIA. Resolucién N°44 del 23/10/2019 del Consejo de
Facultad. Montevideo: 2019. Disponible
en:www.expe.edu.uy/expe/resoluci.nsf/85b5e2b3030663fe032570ab004f5e0e/681ac
39e038abf550325849c0069baae?OpenDocument&Highlight=0,plani...

FACULTAD DE ENFERMERIA. Comunicado de comienzo del proceso de evaluacién
del Plan  Estratégico 2015-2019. Montevideo:  2019. Disponible
en:https://www.fenf.edu.uy/wp-content/uploads/2019/07/Proceso-de-evaluaci%c3%b
3n-final-del-Plan-Estrat%c3%a9gico-2015-2019.pdf



113

FACULTAD DE ENFERMERIA. Resumen de Jornada de Planificacién e imagenes.
Montevideo: 2019. Disponible en:
https://www.fenf.edu.uy/index.php/2019/11/22/jornada-de-planificacion-estrategica-in
stitucional-2019/

FACULTAD DE ENFERMERIA. INFORME DE RESULTADOS - PLAN
ESTRATEGICO 2015-2019. Montevideo: 2020. Disponible en
https://www.fenf.edu.uy/wp-content/uploads/2022/03/INFORME-DE-RESULTADOS-
DEL-PLAN-ESTRATEGICO-2015-2019.pdf

FACULTAD DE ENFERMERIA. Resolucion N°17 del 22/04/2020 del Consejo de
Facultad. Montevideo: 2020. Disponible en:
www.expe.edu.uy/expe/resoluci.nsf/85b5e2b3030663fe032570ab004f5e0e/6e0ef428
3e5438a803258526004e0b52?0OpenDocument&Highlight=0,plan...

FACULTAD DE ENFERMERIA. Invitacién a docenteas: Pensando en la Estratégia de
la Facultad en el periodo 2020-2024. Montevideo: 2020. Disponible
en:https://www.fenf.edu.uy/index.php/2020/08/10/la-unidad-de-planificacion-evaluaci
on-estrategica-y-desarrollo-institucional/

FACULTAD DE ENFERMERIA. Invitacién a estudiantes: Pensando en la Estratégia
de la Facultad en el periodo 2020-2024. Montevideo: 2020. Disponible
en:https://www.fenf.edu.uy/index.php/2020/07/30/invitamos-a-la-construccion-del-pla
n-estrategico/

FACULTAD DE ENFERMERIA. Resolucion N° 93 del 16/12/2020 del Consejo de
Facultad. Montevideo: 2020. Disponible
en:https://www.expe.edu.uy/expe/resoluci.nsf/85b5e2b3030663fe032570ab004f5e0e
/e9ec7c09bd3570a50325863300619c01?0OpenDocument&Highlight=0,plan%E2%80
%A6

FACULTAD DE ENFERMERIA. Facultad de Enfermeria - Plan Estratégico
2020-2024. Montevideo: 2020. Disponible
en:https://www.fenf.edu.uy/wp-content/uploads/2021/06/planestrategico.pdf
FACULTAD DE ENFERMERIA. Resolucién N°48 del 20/04/2022. Montevideo: 2022.

Disponible en:



114

https://www.expe.edu.uy/expe/resoluci.nsf/85b5e2b3030663fe032570ab004f5e0e/97
231f4f903a91560325882a00752593?0OpenDocument&Highlight=0,planificaci%C3%B
3n,estrat%C3%A9gica,tesis

FACULTAD DE ENFERMERIA. Comunicacién Institucional Facultad de Enfermeria.
Montevideo: 2023. Disponible en:
https://www.youtube.com/watch?v=gCD_3BC-NZk.).

FURTADO, J. P. Um método construtivista para a avaliacdo em saude. Ciéncia e
Saude Coletiva, v. 6, p. 165-181, 2001.

GONZALEZ, Sergio; JARDIM Vanda (2021). Planificacion Estratégica en la
Universidad. Revision Integrativa. Revista de Gestion Universitaria, Vol. 14-2.
Disponible en: http://www.gestuniv.com.ar/gu_38/v14n2a2.html.

GONZALEZ, Sergio; JARDIM Vanda (2022). Planificacion Estratégica para la gestion
Universitaria, experiencia de la Facultad de Enfermeria. Revista Uruguaya de
Enfermeria, 17(1):e2022v17n1a6. Disponible en:
http://rue.fenf.edu.uy/index.php/rue/article/view/336.

GOODMAN, L.A. (1961). «Snowball sampling». Annals of Mathematical
Statistics 32 (1): 148-170. doi:10.1214/aoms/1177705148

GUBA, Egon; LINCOLN, Yvonna. Fourth generation evaluation. California:
Newsbury Park. 1989.

HERRERA, Manuel; ANDRADES, Francisco. Measuring the linkage between
strategies on sustainability and institutional forces: an empirical study of Spanish
universities. Espafa: Journal of Environmental Planning and Management, 59:6,
967-992, DOI: 10.1080/09640568.2015.1050485. 2015.

INTAN, Abdul; IRZA, Abu; RAZLEENA, Razali , MUHAMMAD, Fazlee;
NURSAKINAH, Abdul; HASLINA, Basri;WAN, Norsyafawati; MUHAMMAD , Radzi;
AIDA Abashah;, MOHD, Khairulnizam. The Importance of Perceived Leadership
Elements in Strategic Planning at Public University. Malasia: Procedia Economics
and Finance 39 (2016 ) 422 — 426. 2017.

JACOMETO, Marisa; FOLETTO, Paulo; DOS REIS, Adriana; BORDIGNON, Nelso.

Planejamento estratégico como ferramenta de gestdo no ensino superior: estudo de


http://www.gestuniv.com.ar/gu_38/v14n2a2.html
http://rue.fenf.edu.uy/index.php/rue/article/view/336

115

caso na Faculdade La Salle de Lucas do Rio Verde-MT. Rio Verde, Goias: Revista
Gestao universitaria na América Latina, 01 November 2017, Vol.10(3), pp.59-77.
2017.

KAPLAN, Robert; NORTON, David. The Balanced Scorecard: Translating Strategy
into Action. Cambridge, Massachusetts: Harvard Business Review Press, 1996.
KOONTZ, Harold;, WEIHRICH, Heinz. Administrcion: Una perspectiva global.
Traduccion de Julio Coro Pando (10a. Edicion). México: McGraw-Hill, 1994.
KOTLER, Philip; ARMSTRONG, Gary. Principios de marketing. trad. Yago Moreno
Lopez (122 edicion). Madrid: Pearson Prentice Hall, 2012.

LINDBLOM, Charles. The science of muddling through. Public Administration
Review, 19(2), 78-88, 1959.

MACARLUPU, Juan. Planificacion Estratégica y su relacién con la Gestién de la
Calidad en la Universidad Continental S.A.C. Peru: Repositorio Universidad César
Vallejo. 2017.

MENDEZ, Norma. El modelo de evaluacién Responsiva-constructivista. Costa Rica:
Revista de Trabajo Social CCSS, V. 21 N° 47. 1996.

MINAYO, Maria Cecilia de Sousa. O desafio do conhecimento: pesquisa qualitativa
em saude. 2° Ed. Sdo Paulo-Rio de Janeiro: HUCITEC-ABRASCO. 1993.
MINTZBERG, Henry, AHLSTRAND, Bruce, LAMPEL, Joseph. Safari a la estrategia.
Una visita guiada por la jungla del management estratégico. Buenos Aires, Bs.As.:
Ediciones Granica S.A., 1999.

MINTZBERG, Henry; WESTLEY, Frances. Tres modelos para mejorar la toma de
decisiones. Cambridge, Massachusetts: Harvard Deusto business review, 2006.
NORMANN, Richard. Management for growth. Hoboken, Nueva Jersey: John Wiley
and Sons Ltd. 1977.

PASCUCI, Lucilaine; MEYER, Victor; MAGIONI, Bianca; SENA, Rennan.
Managerialism na gestao universitaria: Implicacbes do planejamento estratégico
segundo a percepgao de gestores de uma universidade publica. Brasil: Revista

Gesté&o universitaria na América Latina, 01 January 2016, Vol.9(1), pp.37-59. 2016.



116

PICHARDO, A. Evaluacion del impacto social. San José, Costa Rica: Editorial de la
Universidad de Costa Rica. 1989.

PODER EJECUTIVO. Decreto 158/019. Montevideo, Uruguay: IMPO, 2019.
Disponible en: https://www.impo.com.uy/bases/decretos-originales/158-2019

PODER LEGISLATIVO. Ley Organica de la Universidad de la Republica: Ley N°
12549. Montevideo, Uruguay: IMPO, 1958. Disponible en:
http://www.impo.com.uy/bases/leyes/12549-1958/60

RAE. Definicion de Comunicar. 2022. Disponible en: https://dle.rae.es/comunicar
ROHENMAN, Eric. Organization Theory for Long Range Planning. John Wiley and
Sons Ltd., 1973.

SAMOILOVICH, D. En: Colectivo de autores. CRES Tendencias de la educacion
superior en América Latina. Capitulo 9. Senderos de innovacidén. Repensando al
gobierno de las universidades publicas de América Latina. Caracas:
IESALC-UNESCO, 2008.



117

SANCHIS, I. D. P.; MAHFOUD, M. Construtivismo: Desdobramentos Teoricos € no
Campo da Educacgao. Revista Eletrénica de Educacgao, v. 4, n. 1, p.18-33, 2010.
SCHUMPETER, Joseph. The theory of economic development. Londres, Reino
Unido: Transaction Publishers, 1934.

SELZNICK, Philip. Leadership in administration a sociological interpretation.
Berkeley, CA : University of California Press. 1957; 1984.

SERNA, Humberto. Planeacion y gestion estratégica. Santafé de Bogota, Colombia:
LEGIS EDITORES S. A., 1994.

SIERRA, J. Planeacion estratégica basica. Guatemala. 1999.

SILVA, Julio Eduardo Ornelas et al. Contribuicbes do PDI e do Planejamento
Estratégico na gestdo de Universidades Federais. Revista Gestdo Universitaria na
Ameérica Latina - GUAL, Floriandpolis, p. 269-287, set. 2013. ISSN 1983-4535.
Disponible en:
<https://periodicos.ufsc.br/index.php/gual/article/view/1983-4535.2013v6n3p269>.
Acesso em: 07 set. 2020. doi:https://doi.org/10.5007/1983-4535.2013v6n3p269.
SIMON, H . Administrative behavior. Londres, Reino Unido: Macmillan Company,
1947.

STAKE, Robert; EASLEY, Jack. Case Studies in Science Education. Chicago, lllinois:
University of lllinois, CIRCE. 1979.

TAG, Mehmet; CGCEK, Hiseyin; YASTIOGLU, Seher. The future in the context of
mission, vision and goals: case of mehmet akif Ersoy university strategic plan
studies. Turquia: Mehmet Akif Ersoy Universitesi Gktisadi ve Gdari Bilimler Fakiiltesi
Dergisi Yil: 2019, Cilt: 6, Sayi: 2, ss: 544-562. 2019.

TANTARICO, Silver. Planificacién estratégica y su relacion con la responsabilidad
social universitaria en la Facultad de Ecologia de la Universidad Nacional San Martin
— Moyobamba, 2018. Peru: Repositorio de la Universidad César Vallejo. 2018.
UDELAR. Evaluaciéon Externa del Plan de Desarrollo de la Universidad de la
Republica. Montevideo, Uruguay: Udelar, 2002. Disponible en:
file://ltmp/mozilla_asistentesO/evaluaci%C3%B3n_externa_del plan_de desarrollo
estrat%C3%A9gico_de_la_universidad_de_la_rep%C3%BAblica.pdf


https://periodicos.ufsc.br/index.php/gual/article/view/1983-4535.2013v6n3p269
https://doi.org/10.5007/1983-4535.2013v6n3p269

118

UDELAR. Fundamentacién del Proyecto Presupuestal para el Desarrollo de la
Universidad de la Republica. Montevideo, Uruguay: Udelar, 2010. Disponible en:
file://tmp/mozilla_asistentesO/fundamentaci%C3%93n_del_proyecto_presupuesta_p
ara_el _desarrollo_de _la_universidad_de la rep%C3%9Ablica 2011 _%E2%80%93 _
2014.pdf

UDELAR. Organigrama de la Universidad de la Republica. Portal Institucional.
Disponible en: https://udelar.edu.uy/portal/institucional/organigrama-de-la-udelar/.
Consultado el 25 de Mayo de 2021.

UDELAR. Pautas para la Evaluacion Institucional. Montevideo, Uruguay: Udelar,
2018.

UDELAR. Plan Estratégico de la Universidad de la Republica. Montevideo, Uruguay:
Udelar, 2000. Disponible en: file:///tmp/mozilla_asistentesO/pledur_2000-2004.pdf
UDELAR. Plan Estratégico de la Universidad de la Republica. Montevideo, Uruguay:
Udelar, 2005. Disponible en:
file:///tmp/mozilla_asistentes0/b86e8d03fe992d1b0e19656875ee557c-1.pdf
UDELAR. Plan Estratégico de la Universidad de la Republica. Montevideo, Uruguay:
Udelar, 2015. Disponible en:
file://ltmp/mozilla_asistentesO/plan__estrat%C3%89gico_de_desarrollo_2015_- 201
9-1.pdf

UDELAR. Estatuto del Personal Docente. Montevideo: 2018. Disponible en:
https://dgjuridica.udelar.edu.uy/wp-content/uploads/2023/06/ESTATUTO-DOCENTE-
APLICAR-A-PARTIR-ANO-2021.pdf

UDELAR. Propuesta al pais 2020-2024: Plan estratégico de desarrollo de la
Universidad de la Republica. Montevideo, Uruguay: Udelar, 2020. Disponible en:
https://udelar.edu.uy/portal/wp-content/uploads/sites/48/2020/10/Propuesta-al-pai%C
C%81s_2020-10-06_web.pdf

URCID, Rodrigo; ROJAS, Juan. Modelo sinérgico entre planeacién estratégica, valor
compartido y flexibilidad curricular. México: Revista Electronica Educare (Educare
Electronic Journal) EISSN: 1409-4258 Vol. 24(3) SETIEMBRE-DICIEMBRE, 2020:
1-17. 2020.



119

WETZEL, C. et al. Avaliacdo de Quarta Geragdao no contexto da Reforma
Psiquiatrica brasileira. Investigacion Cualitativa en Salud, v. 2, p.185-190, 2017.
WHEELEN L; Thomas, HUNGER; DAVID, J. Administracion Estratégica y Politica
de Negocios. Conceptos y Casos. México DF, México: Pearson Educacién, 2007.

ZAKUS, J; LYSAK, C. Revisiting community participation. Health Policy Plan, p.13,
1998.



120

Apéndice



Apéndice A:

Revisién Integrativa: Planificacion Estratégica en la Universidad.

Resumen
En un mundo en constante cambio, las formas de gestionar las organizaciones ha
ido cambiando, en busqueda de la mejora de la calidad y el desarrollo de ventajas
competitivas. Las Instituciones de Educacién Superior no han sido ajenas a tales
tendencias y han adoptado légicas que le permitieron adentrarse en la mejora
continua de la calidad en la gestidon de los procesos académicos e institucionales.
Una de las metodologias adoptadas a nivel global es la Planificacién Estratégica.
Conocer como se usa y qué ventajas ofrece la Planificacion Estratégica para las
universidades y evidenciar su impacto, aportara mayores fundamentos para la
adopcion de mejores practicas para la gestidon universitaria.
La presente revision integrativa tiene el objetivo de conocer el impacto de la PE
para la educacidn superior, para lo cual se describen los usos de PE en la
Universidad o IES a través de un analisis bibliométrico; se describen los beneficios y
dificultades reportadas en los procesos de elaboracion, implantacién, evaluacion y
seguimiento de los PE; y se describen los resultados obtenidos en la utilizacion de la
PE como herramienta de gestion.
La busqueda de articulos cientificos se realizo utilizando las bases de BVS Nacional
(de Uruguay), Portal Periédicos (de la CAPES, Brasil), Scopus, Web of Science y
Google Académico. La seleccion de los articulos se realizé utilizando el flujograma
de prisma, seleccionando un total de 93 articulos para su respectivo analisis.
Como resultados se observé un impacto positivo, con importantes beneficios en el
uso de la PE como herramienta de gestion en las IES. Asimismo, se observé que la
PE también se ha constituido como un objeto de estudio. Se destaca que el uso de
la PE es global, siendo utilizada en América (Latina y Anglosajona), Europa, Asia,
Oceania y Africa, destacandose un mayor numero de publicaciones en América
Latina.

Palabras clave:
Planificacion Estratégica, Universidad, Instituciones de Educacion Superior, Revisidon
Integrativa



Resumo

Em um mundo em constante mudancga, as formas de gestdo das organizagcbes vém
mudando, em busca da melhoria da qualidade e do desenvolvimento de vantagens
competitivas. As Instituicbes de Ensino Superior ndao ficaram alheias a tais
tendéncias e adotaram logicas que lhes permitiram entrar na melhoria continua da
qualidade na gestdo dos processos académicos e institucionais. Uma das
metodologias adotadas globalmente é o Planejamento Estratégico. Saber como ele
é utilizado e quais as vantagens que o Planejamento Estratégico oferece para as
universidades e demonstrar seu impacto fornecera maiores bases para a adog¢ao
das melhores praticas de gestdo universitaria. A presente revisdo integrativa tem
como objetivo conhecer o impacto do Planejamento Estratégico para a educagao
superior, para o qual os usos do Planejamento Estratégico na Universidade ou
Instituicbes de Ensino Superior sdo descritos por meio de uma analise bibliométrica;
Sao descritos os beneficios e dificuldades relatados nos processos de elaboragéo,
implementagéo, avaliagcdo e monitoramento dos planos estratégicos; e sao descritos
os resultados obtidos na utilizagdo do Planejamento Estratégico como ferramenta de
gestdo. A busca de artigos cientificos foi realizada nas bases de dados da Biblioteca
Virtual Nacional de Saude (do Uruguai), Portal Peridticos (da CAPES, Brasil),
Scopus, Web of Science e Google Scholar. A selegcdo dos artigos foi realizada por
meio do fluxograma prisma, selecionando um total de 93 artigos para suas
respectivas analises. Como resultado, observou-se impacto positivo, com beneficios
importantes na utilizagdo do Planejamento Estratégico como ferramenta de gestéao
nas Instituicbes de Ensino Superior. Da mesma forma, observou-se que o
Planejamento Estratégico também passou a ser objeto de estudo. Ressalta-se que o
uso do Planejamento Estratégico é global, sendo utilizado na América (Latina e
Anglo-Saxdnica), Europa, Asia, Oceania e Africa, com destaque para o maior
numero de publicagcdes na América Latina.

Palavras chave: Planejamento Estratégico, Universidade, Instituicdes de Ensino
Superior, Revisao Integrativa



Abstract

In a world in constant change, the ways of managing organizations have been
changing, in search of quality improvement and the development of competitive
advantages. Higher Education Institutions have not been oblivious to such trends and
have adopted logics that allowed them to enter into the continuous improvement of
quality in the management of academic and institutional processes. Strategic
Planning is one of the methodologies adopted globally. Knowing how it is used and
what advantages Strategic Planning offers for universities and demonstrating its
impact will provide greater foundations for the adoption of best practices for
university management. The present integrative review has the objective of knowing
the impact of the Strategic Planning for higher education, for which the benefits and
difficulties reported in the processes of elaboration, implantation, evaluation and
follow-up of the strategic plans are described; and the results obtained in the use of
Strategic Planning as a management tool are described. The search for scientific
articles was carried out using the databases of the National Healthcare Virtual Library
(from Uruguay), Portal Periéticos (from CAPES, Brazil), Scopus, Web of Science and
Google Scholar. The selection of the articles was carried out using the prism flow
chart, selecting a total of 93 articles for their respective analysis. As a result, a
positive impact was observed, with important benefits in the use of Strategic Planning
as a management tool in Higher Education Institutions. Likewise, it was observed
that Strategic Planning has also become an object of study. It is highlighted that the
use of Strategic Planning is global, being used in America (Latin and Anglo-Saxon),
Europe, Asia, Oceania and Africa, highlighting a greater number of publications in
Latin America.

Keywords: Strategic Planning, University, Institutions of Higher Education, Integrative
Review



Introduccién

Desde la mitad del siglo XX la Planificacién Estratégica (PE) ha sido utilizada
para buscar mejores resultados en la gestion de las organizaciones. Nacida el el
ambito empresarial y corporativo, en las primeras propuestas desarrolladas por
Philip Selznick (1957) y Alfred Chandler (1962) ha tenido una evolucion
permanente, en un mundo en constante cambio. Este cambio constante y
adaptativo, dio lugar a diversas escuelas de pensamiento estratégico, segun lo
estudiado y descrito por Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (2003). Cada una de estas
escuelas ha buscado desarrollar ventajas competitivas en la gestion o gerencia de
las organizaciones, empresas o instituciones de diversa complejidad.

La universidad y demas instituciones de educacion superior, no han sido
ajenas a la incorporacion de nuevas metodologias que les permitieran desarrollarse
con mayores posibilidades de éxito en los objetivos buscados; adaptarse a las
condiciones externas y adoptar légicas similares a las del mercado global.

Segun J. Almuifas y J. Galarza (2012) esta incorporacion, se observa en los
enfoques de planificacion universitaria que también evolucionaron desde fines de la
década de 1950, los cuales pasaron de la planificacion tradicional (en la que las
organizaciones se conciben como sistemas cerrados, en los cuales se elabora un
plan articulado por unos pocos directivos, con predominio de la centralizacion y el
estilo de direccién autoritario), a la planificacion estratégica (considerada como un
sistema abierto, donde cada universidad esta llamada a cambiar en la medida en
que integra las diferentes informaciones provenientes del medio externo e interno,
en forma participativa).

Las universidades tienen diversas motivaciones para adoptar nuevas
metodologias. Por una parte, las instituciones (sobretodo privadas) buscan competir
en un mercado en el que los potenciales consumidores son aquellos estudiantes que
tienen posibilidades de acceso, a los cuales hay que captar. Mientras que, por otro
lado, se incursiona en una busqueda de la calidad en la gestion académica y
administrativa que posicione a los servicios universitarios en un mayor estatus, al
tiempo que se optimicen recursos finitos.

Con base en los beneficios tedricos que la PE puede ofrecer, muchos estados
han normatizado su uso o aplicacion, siendo una exigencia para muchas

universidades. Asimismo, muchos sistemas de evaluacion institucional y acreditacion



la proponen como un sistema asociado a la calidad y valorado como un criterio
positivo.

En este marco de cambios en las formas de gestionar los servicios
universitarios, se hace necesaria la evaluacién de las metodologias utilizadas, de
manera que se demuestre y evidencie su impacto real; aportando mayores
fundamentos para la adopcion de mejores practicas para la gestidon universitaria.

En la presente revision se explora el uso de la PE en las universidades e
instituciones de educacion superior (IES), intentando determinar el impacto de esta
metodologia para la educacion superior. A través de un riguroso proceso se
seleccionaron 93 articulos de diversas bases cientificas, observado el reporte de

importantes beneficios en el uso de la PE.



Metodologia

La presente revisién integrativa se realiz6 con el objetivo de conocer el
impacto actual de la Planificacion Estratégica (PE) en las Universidades. Para ello,
se establecieron los siguientes objetivos especificos:

-Describir los usos de PE en la Universidad o Instituciones de Educacion Superior a
través de un analisis bibliométrico

-Describir los beneficios y dificultades reportadas en los procesos de elaboracion,
implantacion, evaluacion y seguimiento de los PE

-Describir los resultados obtenidos en la utilizacion de la PE

La busqueda de los articulos fue realizada a través de BVS Nacional (de
Uruguay) y el Portal Periddicos (de la CAPES, Brasil), el dia 29 de Agosto de 2020.

Se eligen estas bases debido a su interconexiébn con otras bases de
publicaciones cientificas que incluyen tanto publicaciones del area salud, como del
area educativa, entre otras.

Se utilizan como criterio de seleccion la antigiedad menor a 5 anos, idioma
espafol, inglés o portugués y articulos de investigaciones revisados por pares.

Se utilizaron como palabras clave “Planificacion Estratégica” en el titulo y
“Universidad” en cualquier lugar del articulo. Se utilizé la palabra Universidad en vez
de Instituciones de Ensefianza Superior al observarse que se obtienen mayores
resultados (los articulos que se obtienen al utilizar “Instituciones de Ensefianza
Superior’ también aparecen al utilizar “Universidad”). Para el Portal Periddicos se
utilizaron las palabras “planejamento estratégico” y “universidade”. Se obtuvieron 1
articulo por BVS Nacional y 28 con Portal Periddicos.

Con el cometido de ampliar el niumero de articulos para analizar, se amplia la
busqueda utilizando las bases Scopus, Web of Science y Google Académico, el dia
8 de Setiembre 2020. Si bien, el portal “Periédicos” tiene interconexion con las bases
Scopus y Web of Science, se observd que al acceder directamente en las
mencionadas bases, se obtenia un mayor numero de articulos que los que se
recuperaban por medio del portal.

Con Scopus se obtuvieron 479 articulos; con Web of Science 196 articulos; y

con Google Académico 47 articulos.



Luego de la lectura de los resumenes de estos, fueron seleccionados un total
de 101 articulos, que fueron leidos a texto completo; de esta lectura se
seleccionaron 93 articulos que fueron analizados cuantitativamente.

Para la etapa cuantitativa establecieron las siguientes variables:

e Tipo de Estudio (cuantitativos, cualitativos, cuali-cuantitativos, estudios de
caso, etc.)

e Objetivos de las investigaciones (evaluar, describir, explorar, analizar).

e Tipos de fuentes de datos (documentos, usuarios, personal de salud,
gestores, observacion de espacios).

e Pais de origen de la publicacién.

e Idioma elegido para la publicacién (espafiol, inglés, portugués)

e Ejes Tematicos (Educacion, Universidad, Planificacion Estratégica, Gestion).

e Metodologias utilizadas

Los aspectos que componen los resultados de los estudios, se analizaron de
manera cuantitativa.

El proceso de seleccion se realizd siguiendo los pasos propuestos en el

diagrama de flujo de la informacion (Prisma) que se observa a continuacion:



Imagen N°1: Diagrama de flujo de la Informacién (Prisma)

:

Fuente: Elaboracion propia, Sergio Gonzalez (Julio, 2023).



Resultados

Del analisis critico de los 93 articulos, se destaca que:
La produccion cientifica sobre Planificacion Estratégica en las universidades tiene
una distribucion que posiciona a Ameérica Latina en una situacion ventajosa, respecto
del resto del mundo, donde el volumen de publicaciones es menor.

Imagen N°2: Distribucion de estudios en el mundo
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Fuente: Elaboracion propia.

Los paises con mayor producciéon cientifica en el tema son Brasil (24%);
seguido de Ecuador (17%) y Peru (11%).

En el siguiente cuadro se muestra la distribucion de estudios por paises.



Cuadro N°1: publicaciones segun paises

PAIS PUBLICACIONES PAIS PUBLICACIONES
Brasil 17 Rusia 2
Pert 10 China 2
Ecuador 8 Vietnam 1
Indonesia 6 Irak 1
Canada 5 Sudéfrica 1
Estados Unidos 5 Bolivia 1
Espafia 4 Iran 1
Cuba 3 Jordania 1
Turquia 3 Letonia 1
Venezuela 3 Argelia 1
Malasia 3 Ucrania 1
Australia 3 Chile 1
Italia 2 Costa Rica 1
Colombia 2 Estonia 1
México 2 Multicéntrico 1

Fuente: elaboracion propia.

En cuanto al idioma de las publicaciones, predominan las publicaciones en inglés
(49,5%), seguido del espafiol (32,3%) y el portugués (16,1%).

En cuanto a los afos de las publicaciones, se destaca que la Planificacion
Estratégica en las Universidades es un tema vigente, con produccion a lo largo de

estos ultimos 5 anos.



Cuadro N°2: Publicaciones por afio

ARo de publicacién

Porcentaje de Publicaciones

2015 / desde el mes de Agosto 2,2%

2016 18,3%
2017 22,6%
2018 12,9%
2019 31,2%
2020 16,1%

Fuente: elaboracion propia.




En cuanto a los tipos de Investigaciones, se observa que la mayoria (48,4%)
son estudios de caso (49,5% si se agregan los multicasos o casos cruzados).

Se observa una predominancia de estudios de enfoque cualitativo (24,7%)
sobre los cuantitativos (9,7%); los estudios mixtos representan el 16,1%.

Un tercio de las investigaciones son descriptivas, a las que se les suma un
10,8% de investigaciones exploratorias. Solo el 6,5% se preocupa por correlacionar
variables y buscar relaciones estadisticas. Los disefios experimentales solo
alcanzan el 1,1%.

Por otra parte, se destaca que la Planificacion Estratégica también puede ser
utilizada como metodologia de investigacidén, evidenciado por las investigaciones
aplicadas, que representan un 25,8% de los estudios.

Si observamos los ejes tematicos de las publicaciones, se observa que el
62,4% presenta la “Planificacion Estratégica” como palabra clave, mientras que en el
36,6% aparecen términos similares que abarcan alguna etapa de esta, o tipos
especificos de planificacion estratégica (como la PE situacional). Asimismo, el 22,6%
presentan herramientas o metodologias de apoyo a la estrategia.

El 30% hablan de “Gestion”, en general o vinculada a alguna de las areas que
componen la educacion superior.

Por otra parte, las instituciones de educacion superior (Universidades,
Institutos, Hospitales Universitarios, Bibliotecas) aparecen mencionadas como
descriptores en el 35,5% de las investigaciones, dado que fueron los ambitos en
donde estas se realizaron.

En el 11,8% de los estudios aparece la “Educacion Superior” (0 sindnimos)
como descriptor.

Si observamos los objetivos, podemos ver que en su mayoria pretenden
mostrar hacia afuera las experiencias particulares de las Instituciones de Educacion
Superior, en relacion a la Planificacion Estratégica o a algun aspecto de esta.

El 15,1% se proponen “analizar” el Plan Estratégico, como proceso, como
herramienta de gestion universitaria, sus caracteristicas, sus etapas, sus
contribuciones a la universidad, sus limitaciones, sus componentes y su
sostenibilidad. Pascuci, Meyer, Magioni y Sena (2016) analizaron las contribuciones
y limitaciones de la PE en desde la percepcion de los gestores de una universidad

publica; Jacometo, Foletto, Dos Reis y Bordignon (2017) analizaron la capacidad de



la PE para el apoyo a la gestion universitaria de un servicio universitario; Cavasin y
Gomez (2019) analizaron los procesos de construccion y seguimiento; mientras que
Tag; Cgcek y Yastioglu (2019) realizaron un analisis histérico y comparativo de todos
los PE de una universidad.

El 17,2% de las investigaciones se propone “elaborar” un plan estratégico o
una propuesta de plan para universidades o servicios universitarios. Tal es el caso
de Riafio y Garcia (2016) y Bolanos y Campos (2018), quienes realizaron
propuestas estratégicas para servicios sanitarios universitarios; Naranjo (2016) quien
realiza una propuesta estratégica para el desarrollo de la gestion administrativa;
Jasti, Livesey, Oppenheimer, y Boyce (2019), quienes realizaron un plan para una
escuela universitaria; o Gutiérrez, Alizo, Morales y Romero (2016), quienes
realizaron una propuesta de planificacion estratégica situacional para una unidad
cientifica universitaria.

El 12,9% pretenden “determinar” la influencia de la Planificacion Estratégica
en la gestién universitaria, la gestién de la calidad (MACARLUPU, 2017; ROMERO,
2017) y en los procesos académicos; asi como “determinar” relaciones o influencia
entre Planificacion Estratégica y variables que hacen a la universidad, tales como:
flexibilidad curricular (URCID y ROJAS, 2020); sostenibilidad (Herrera y Andrades,
2015); responsabilidad social (Tantarico, 2018), habilidades de los directivos
universitarios (CARDENAS, 2016) , liderazgo (INTAN, 2016), desempefo docente
(CASTRO, 2017), desempefio operativo y compromiso organizacional (BANDAR,
ALHARTHI, KHALIFA y AMYIA; 2019).

El 19,4% se proponen “describir’ o caracterizar el proceso de planificacion, o
etapas de dicho proceso, en las universidades.

En menores porcentajes se proponen: “aplicar” y “proponer” herramientas
para la construccién, seguimiento y evaluacidén (6,5%); “desarrollar’ sistemas de
apoyo a la estrategia (5,4%); “evaluar” la Planificacién Estratégica, el proceso o sus
etapas (5,4%) y “determinar” y analizar el impacto de la Planificacion Estratégica
(3,2%).

En cuanto a los resultados que se observan, se destaca que 99% de los
estudios logran concretar los objetivos propuestos. El restante 1% no expresa
claramente los objetivos y resulta dificil reconocer su alcance a través de la lectura

completa de los trabajos publicados.



En el 32,3% de los estudios se logra determinar que la Planificacion
Estratégica contribuye positivamente en la gestion de las universidades. Dicha
influencia positiva se manifiesta en diversas areas (mejora de la posicion de las
universidades en el mercado y en los rankings internacionales, mejora del
compromiso organizacional, aumento del desempefio operativo, alcance de objetivos
institucionales, mejora de los procesos de presupuestacion, area de investigacion,
procesos académicos).

En el 23,7% de las publicaciones se observa que se realiza una descripcion
de los Planes Estratégicos implementados (o etapas de los mismos) en las
universidades estudiadas. En el 20,4% se presentan instrumentos y sistemas de
apoyo para mejorar la Estrategia y la construccion de los planes.

Asimismo, en el 17,2% de los casos, se logra crear un perfil o una propuesta de Plan
Estratégico.

El 7,5% realizan una evaluaciéon directa del impacto de los Planes
Estratégicos implementados, teniendo como resultado que la mitad reporta impactos
positivos.

Solamente un estudio menciona que los resultados obtenidos a través del uso
de la Planificacién Estratégica fueron malos. Asimismo, s6lo un estudio reporta que
la Planificacion Estratégica tiene un bajo impacto en cuanto a su aplicacion a nivel
nacional (en Ucrania). Tres estudios reportan que la Planificacién Estratégica se
aplica por exigencia gubernamental, sin que ello implique verdaderos impactos
positivos en la gestion de las universidades, pese a reconocer la importancia y
ventajas que supone su uso.

El 7,5% de los estudios detectaron dificultades en alguna de las etapas del
proceso de Planificacion Estratégica. De estos, la mayoria reporté dificultades en la
etapa de implementacién (87,5%), seguido de la etapa de elaboracién (57,1%) y la
etapa de seguimiento, control y evaluacién (28,6%). Los factores que dificultaron las
distintas etapas fueron: resistencia a los cambios (28,6%), escasa cultura de
planificacion (28,6%), bajo presupuesto para la implementacion (28,6%), resistencia
a los cambios (28,6%), baja participacion (14,3%), juegos de intereses (14,3%),
poca flexibilidad estratégica (14,3%), parcialidad politica (14,3%), falta de integracién
entre el area administrativa y el area académica (14,3%) y dificultades de

articulacioén entre los distintos niveles de planificacion (14,3%).



En cuanto a la determinacion de las relaciones estadisticas de la Planificacion
Estratégica con otras variables, los estudios mostraron que existe asociacion

estadistica entre Planificacion Estratégica y:

v/ Habilidades de los directivos (CARDENAS, 2016)

v/ Desempeno docente (CASTRO, 2017)

v/ Desempenio operativo (BANDAR, ALHARTHI, KHALIFA y AMYIA; 2019)

v Compromiso organizacional (BANDAR, ALHARTHI, KHALIFA y AMYIA; 2019)
v/ Calidad y excelencia académica (AL-MAWDIEH, 2020)

v Gestion de calidad (MACARLUPU, 2017; ROMERO, 2017)

v/ Calidad educativa (RIOJAS, 2020)

v/ Trabajo en equipo (YOVERA, 2019)

v/ Empoderamiento (CONTRERAS, 2019)

v’ Liderazgo (INTAN, 2016)

v Responsabilidad social (TANTARICO, 2018)

Asimismo se observo que la Planificacion Estratégica influye positivamente
en la “calidad de la formacion” y en “programas de capacitacion” (MAGALHAES vy
SOUZA 2019).

Finalmente, si observamos los referenciales tedricos utilizados, se destaca
que los mismos dan respuesta (en general) a la generacion de conocimiento y al
alcance de los objetivos perseguidos por cada investigacion. Si bien es poco
frecuente que se exponga claramente el referencial, se observa que la Planificacion
Estratégica es concebida como una teoria, con multiplicidad de autores que la
conceptualizan. Esta teoria utiliza o propone una forma o método de construir el

conocimiento, constituyéndose en una metodologia. Y la mencionada metodologia,



es utilizada como herramienta de gestion, al ser utilizada para conocer, crear planes,

conseguir objetivos, realizar seguimientos y evaluaciones.

En resumen se pueden referenciar algunos autores segun el tipo de

Planificacion Estratégica o herramienta asociada a la metodologia:

Cuadro N°3: Tipos de PE o Herramientas metodoldgicas segun Referenciales

Tedricos

Tipo de Planificacion o

Herramienta Metodoldgica

Referenciales (Autores)

Articulos

Planificacion Estratégica | Porter, Mintzberg, Kaplan vy | Riafio y Garcia (2016); Silva y
(general) Norton, Kotler, Ansoff, | Asis (2016); Bakoglu (2016);
Sallemove, Olivera, Chiavenato, | otros.
otros.
Planificacion Estratégica | Matus Almeida (2015); Rodriguez
Situacional (2017)
Planificacion Estratégica | Santo-Maior (basados en | Magalhdes y Souza (2019);

Comunicacional

Habermas, Teoria de la Accidn

Comunicacional)

Mifia (2017)

Planificacién Estratégica en la | Mintzberg, Almuinas, Galarza, | Yovera (2019); Soledispa
Universidad Keler, Meyer y Meyer (2018); Rivero (2016); otros.
Planificacion  Estratégica y | Kaplan y Norton Jacometo  (2017); Baldeon
Cuadro de Mando Integral (2019)

Planificacion  Estratégica en | Eizowi, Jarzobrowki-Fenton, | Pascuci (2016)

Universidades entendiéndolas | Orton y Weick

como organizaciones complejas

y pluralistas

Evaluacion de la Planificacion
Estratégica

Rodriguez, Mintzberg,

Silva (2020)

Planificacién Estratégica — Ciclo

Deming

Shewhart, Deming

Abdul (2019)

Fuente: elaboracion propia.




Discusién

La PE ha pasado de ser una herramienta de gestion a nivel empresarial, a
constituirse en una metodologia capaz de generar conocimiento cientifico y
conformar un cuerpo de conocimientos tal, que le permitieron conformarse en teoria
cientifica, tal como lo conceptualizan varios autores.

En el caso de la Universidad e Instituciones de Educacién Superior, el uso de
la PE ha sido creciente, desde sus primeros pasos en la década de 1960 hasta la
realidad de hoy, donde su uso se extiende a lo ancho y largo del mundo. Esto se
observa en la distribucién espacial de los estudios referidos a la PE en la
universidad.

Este crecimiento en el uso de la PE como herramienta de gestion se da a
muchos niveles y areas, desde lo empresarial hasta planes generales de los
estados, |IES, otras instituciones educativas y de la sociedad civil. De ahi que tenga
su correlato en el desarrollo de la PE en las universidades del mundo. Es importante
destacar que en varios paises es una exigencia normativa, que las universidades
cuenten con Planes Estratégicos; asimismo, en algunos se exigen planes similares
asociados (como es el caso de los PDI [Plano de Desenvolvimento Institucional] en
Brasil o los PEDI [Plan Estratégico de Desarrollo Institucional] de Ecuador).

Este uso extendido puede explicarse por el éxito que la PE ha tenido a nivel
empresarial, lo cual se quiere replicar a nivel universitario. Es importante mencionar
que muchas universidades (sobre todo las privadas) utilizan similares logicas de
mercado y competitividad, por lo cual adoptan formas de gerenciamiento nacidas en
la 6rbita empresarial. Sin embargo, muchas universidades publicas también adoptan
esta metodologia de gestidon, muchas veces por exigencia normativa y en otras por
exigencias de los sistemas de evaluacién y acreditacion (nacional e internacional).

Por otra parte, la PE no solo se utiliza como teoria y metodologia para la
busqueda del conocimiento, sino que también se constituye como un objeto de
estudio. En este sentido se han desarrollado diversas investigaciones que estudian
el proceso de la PE, sus componentes y sus resultados. El estudio de este
fenomeno es vigente, dado por el numero de investigaciones realizadas estos
ultimos cinco anos. Incluso, la produccion cientifica no se ha detenido a pesar de las

condiciones desfavorables determinadas por la pandemia de Covid-19.



Se observa que existe mayor produccion en la region de América Latina. Esto
puede deberse a que la incorporacién de la PE en la gestion Universitaria en esta
region, no esta ligada a la réplica del éxito empresarial, sino asociada a los procesos
de Evaluacion Institucional y Acreditacion de las carreras y las universidades,
procesos que no son longevos. Como fendbmeno reciente, se entiende su particular
interés como objeto de estudio. Se descarta que tal tendencia corresponda al uso de
las bases de datos utilizadas, ya que las mismas son amplias y disponen de
interconexidn con otras bases internacionales.

La mayoria de las investigaciones pretenden dar a conocer las experiencias
de las Universidades en el uso de la metodologia como herramienta de gestion
universitaria, sea para la gestion universitaria en general o de algun area académica.
De ahi la observacion del numero de estudios de caso, investigaciones descriptivas
y exploratorias, en los que se aborda un caso en particular de manera profunda.

Finalmente, si observamos los referenciales teoricos utilizados, se destaca
que dan respuesta a los problemas planteados; existe una relacion estrecha entre
los objetivos buscados, la metodologia utilizada y los resultados obtenidos. Esto se
debe a lo mencionado anteriormente, que la PE es utilizada como teoria,
metodologia y herramienta. Se utiliza como teoria para fundamentar y guiar los
estudios, se utiliza como metodologia en forma metddica, paso a paso, para generar
conocimiento con rigor cientifico, y se utiliza como herramienta para crear planes de
gestion para los servicios (con herramientas de seguimiento y evaluacion previstas y

asociadas).



Conclusiones

En base a los articulos cientificos analizados, se concluye que la Planificacion
Estratégica se ha constituido en un objeto y una metodologia de estudios asi como
una herramienta de gran utilidad para la gestion de las Instituciones de Educacion
Superior a nivel mundial; en este sentido, se puede decir que el impacto general es
bueno. Se observa que en todas las regiones del mundo se utiliza la Planificacion
Estratégica en varios niveles y modalidades (como teoria, como metodologia y como
herramienta).

En cuanto a las investigaciones realizadas, la mayoria son de naturaleza
cualitativa, que tienen como principal objetivo describir la experiencia de aplicacion
de la metodologia de PE en un servicio concreto; en este sentido se observd la
preferencia de eleccion de estudios de caso para conocer realidades concretas en
profundidad.

Se comprueban los beneficios de la PE sobre la gestion de las IES. La PE,
sola o en asociacion con otros dispositivos (como los PDI), se constituye como un
elemento direccionador de los servicios universitarios, posibilitando el
autoconocimiento, el desarrollo de metas, objetivos y estrategias de las
institucionales; contribuyendo con los cambios necesarios para mejorar la eficacia y
eficiencia de la gestion universitaria, en tiempos en los que los cambios son
necesarios para acompasarse al crecimiento y desarrollo de la sociedad del
conocimiento, para lograr y mantener estandares similares a los servicios
universitarios mejor posicionados en los rankings mundiales.

Se observaron diferentes tipos de PE utilizados por las IES, normativos,
situacionales, participativos y confeccionados por la alta direccion. Esto habla de la
complejidad de las IES, tanto por sus caracteristicas intrinsecas como por sus
contextos institucionales, estatales, nacionales, regionales e internacionales.

Asimismo se detectan dificultades en Ila Implementacion de la PE,
principalmente vinculados al desconocimiento y aceptacion de la metodologia,
ausencia de cultura de planificacion y evaluacion, juegos de intereses, fuerte
parcialidad politica, falta de integracion entre las &reas administrativas y

académicas, la autonomia profesional y la resistencia a los cambios.



En este sentido, es necesario invertir en la formacién de los integrantes de las
IES (en los directivos y en todos aquellos que toman parte en las decisiones),
fortaleciendo los conocimientos y la cultura de la planificacion y la evaluacion
estratégica, como forma de garantizar el logro de los objetivos institucionales.

Se detecto la ausencia de publicaciones a nivel nacional (Uruguay), por lo que
se recomienda la realizacion de estudios sobre el tema. Investigar sobre la realidad
universitaria sera beneficioso, tanto para autoconocernos como para delinear

estrategias que nos posicionen hacia un futuro mejor.
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Apéndice B. Instrumento de Recoleccién de Datos

Las preguntas que guiaran el proceso de recoleccion y analisis intra-grupo seran:
A1-;Como valora usted el o los proceso/s de construcciéon del Plan Estratégico de la
Facultad de Enfermeria?

A2-; Que consideraciones puede realizar acerca de la participacion de su colectivo
en el o los proceso/s de construccién del Plan Estratégico de la Facultad de
Enfermeria?

A3-;Que consideraciones puede realizar acerca del resultado final (redaccion) de la
creacion del Plan Estratégico?

A4-; Como valora usted el proceso de seguimiento y evaluacion del/de los plan/es
estratégico/s?

B1-;Cuales son los aspectos favorables en el proceso de construccion del/ de los
plan/es estratégico/s de la Facultad de Enfermeria?

B2-;Cuales son los aspectos favorables que el o los Planes Estratégicos de la
Facultad de Enfermeria disponen sobre su colectivo?

B3-¢ Cuales son las Fortalezas del Plan Estratégico actual?

B4-; Cuales son los aspectos favorables en el proceso de seguimiento y evaluacion

del/ de los plan/es estratégico/s de la Facultad de Enfermeria?

C1-¢ Cuales son los aspectos desfavorables en el proceso de construccién del/ de
los plan/es estratégico/s de la Facultad de Enfermeria?

C2-;Cuadles son los aspectos desfavorables o deficientes del/de los plan/es
estratégico/s de la Facultad de Enfermeria sobre su colectivo?

C3-¢Cuales son los aspectos desfavorables o deficientes del/de los plan/es
estratégico/s de la Facultad de Enfermeria?

C4-;Cuales son los aspectos desfavorables del proceso de seguimiento y

evaluacion del/ de los plan/es estratégico/s de la Facultad de Enfermeria?

D1-;,Qué cambios o mejoras propondria para nuevos procesos de creacion de un
Plan Estratégico?

D2-;Qué cambios o mejoras propondria para el Plan Estratégico actual?

D1-;,Qué cambios o mejoras propondria para nuevos procesos de seguimiento y

evaluacion del actual Plan Estratégico?






Apéndice C. Consentimiento Informado.

Hoja informativa para participantes voluntarios en investigacion.

Titulo de la Investigaciéon: Evaluacion de la Planificacion Estratégica como

herramienta de Gestion Universitaria.

Estimado participante, usted ha sido invitado a participar de la investigacion titulada
‘Evaluacion de la Planificacion Estratégica como herramienta de Gestidn
Universitaria” a realizarse en la Facultad de Enfermeria de la Universidad de la
Republica. Dicha investigaciéon forma parte del programa de Doctorado de
Enfermeria de la Facultad de Enfermeria de la Universidad Federal de Pelotas,
como proyecto final de investigacion.

Dicha estudio propone evaluar la Planificacion Estratégica de la Facultad de
Enfermeria de la Universidad de la Republica, a través de un abordaje cualitativo
que permite y propicia la participacion de todos los grupos de actores que la integran
(estudiantes, egresados, docentes, funcionarios técnicos, administrativos y de
servicio).

Si usted acepta participar, sera entrevistado de forma individual y posteriormente
sera parte de un grupo de discusion acerca del proceso de Planificacion Estratégica
de la Facultad de Enfermeria. Se conformara un grupo por cada grupo de interés de
la Facultad (estudiantes, egresados, docentes, funcionarios técnicos, administrativos
y de servicio) y un grupo extra con representantes de los cuatro grupos anteriores.
Las discusiones se realizaran en base a los logros, dificultades y propuestas de
mejoras del proceso de planificacion estratégica de la Facultad, buscando alcanzar
consensos en cada uno de estos aspectos. Es posible que otros participantes
presenten posturas diferentes y se requieran momentos de discusion ideas y
negociacion, en busca de una posicion comun que represente al grupo, sea por
consenso o en su defecto, por mayoria.

Los productos de este estudio serviran para proponer mejoras en el proceso de
Planificacion Estratégica y gestion de la Facultad, a partir de la visiébn de los

participantes.



Esta investigacion se enmarca en las determinaciones del Decreto 158/19 del Poder
Ejecutivo (2019) que regula la investigacion con seres humanos en Uruguay.
Asimismo cuenta con la aprobacién del Comité de Etica de la Investigacién de la
Facultad de Enfermeria de la Udelar.

Los datos de los participantes no seran parte de la publicacion de los resultados, es
decir, se garantiza el anonimato de los participantes y de los datos e informaciones
que cada uno de ellos aporte.

Como participante voluntario, usted podra desistir de su participacion en cualquier
momento del proceso de investigacion, comunicandose al teléfono celular
099713475.

En el apartado siguiente, se solicita su declaracion de consentimiento para participar
de la presente investigacion y a hacer uso de las informaciones que se recojan en

las respectivas entrevistas y discusiones grupales.



CONSENTIMIENTO INFORMADO

Nombre de la Investigacion: Evaluacién de la Planificacion Estratégica como

herramienta de Gestion Universitaria.

Yo (Nombre) ....oooeiiiii e

Doy mi consentimiento en forma libre y voluntaria para ser incluido en el estudio de
investigacion “Evaluaciéon de la Planificacion Estratégica como herramienta de
Gestidon Universitaria” como integrante de la Facultad de Enfermeria, después de
haber sido informado oralmente, y haber leido y entendido la hoja de informacién
para el participante, que obra en mi poder. Se me ha explicado claramente que
integraré grupos de discusidon con otros actores de la institucion y que la
participacion en dicha investigacion no supone mayores riesgos para mi y demas

participantes.

Firma del Participante: ... ..o s

Firma y contrafirma del Investigador: ...

N° Telefonico del Investigador: 099713475



