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Res umen 
 
El presente trabajo pretende reflexionar sobre las demandas y exig encias qu e  le 
reclaman a la g estión de la u niversidad del sig lo XXI para la formación de los fu tu ros 
profesionales en el campo de la edu cación en escenarios de cambio y transformaciones 
qu e convu lsionan  a las personas. Reparar en estas circu nstancias es fu ndamental para 
proponer estrateg ias coh erentes de profesionalización en el campo de la edu cación. 
 
Introducción 
L a formació n para la edu cació n constitu ye u n problema qu e enfrenta u na u niversidad 
dedicada específicamente a formar  profesionales en este campo.  L os cambios 
produ cidos en los sistemas edu cativos demandan transformaciones en los métodos y los 
contenidos de la formació n.  El objetivo de este trabajo  es avanzar en la discu sió n sobre 
có mo formar para la edu cació n, así como el papel de la g estió n u niversitaria, en todos su s 
niveles y ámbitos,  para log rar las intencionalidades edu cativas, 
 
El texto está estru ctu rado en tres apartados, el primero examina la noció n básica  de la 
g estió n. El seg u ndo, presenta la transformació n de la formació n en el entorno externo e 
interno de la u niversidad.  El  tercero señ ala alg u nas acciones para la ag enda de trabajo 
pendiente.  
 
1 . Noción de Ges tión  
 
L a g estió n trata de la acció n h u mana dentro de la org anizació n, por tanto la su pervivencia 
de ésta desde su s procesos, su g iere concebir la g estió n como la g eneració n y 
manu tenció n de recu rsos y procesos en u na org anizació n para qu e ocu rra lo qu e se h a 
decidido qu e ocu rra (1 ) 
 
Desde la perspectiva centrada en la interacció n de los miembros de u na org anizació n, la 
g estió n toma distintas definiciones.  En esta perspectiva se percibe qu e las personas 
actú an en fu nció n de la representació n qu e ellas teng an del contexto en el cu al operan. 
Por ello, se pu ede decir qu e la g estió n es la capacidad de articu lar representaciones 
mentales de los miembros de u na org anizació n. 
 
L a visió n centrada en los procesos, vincu la la g estió n al aprendizaje, no só lo como u na 
elaboració n personal, sino qu e se constitu ye y se verifica en la acció n. Por tanto, la 
g estió n de u na org anizació n concebida como u n proceso de aprendizaje continu o es visto 
como u n proceso de aprendizaje orientado a la su pervivencia de u na org anizació n 
mediante u na articu lació n constante con el entorno o el contexto.  
 
En las distintas visiones de la g estió n está el tema del aprendizaje continu o, la g eneració n 
de valores, la visió n compartida, las interacciones, y las representaciones mentales. 
Todos estos temas son también temas comu nes en el u niverso conceptu al de la 
edu cació n.  
Ah ora bien, las org anizaciones operan dentro de u n contexto externo con el cu al 
interactu an y poseen u n contexto interno.  El externo está constitu ído por todo lo exterior a 



la org anizació n, en el caso de la u niversidad, lo conforman otras org anizaciones sociales, 
la economía, el sistema leg al, el cu ltu ral y político, los escenarios profesionales.  L a 
u niversidad, entonces no existe en el vacío existe en el entorno, se nu tre de ese entorno y 
en ese sentido depende de él. Por ello la g estió n a nivel macro de la u niversidad, el 
contexto es mu y importante, sin embarg o su  relació n tiende a ser limitada. Ésta deberá 
orientarse a facilitar u na relació n de interacció n con el entorno externo cada vez más 
cercana. 
 
El contexto interno lo constitu yen las personas qu e son los miembros de la org anizació n, 
pero no en cu anto a cu alqu ier característica de las personas, sino a aqu ellas qu e los 
h acen miembros de esa org anizació n. En la u niversidad, el contexto interno está 
conformado por los alu mnos, docentes, técnicos, directivos, y no en tanto de seres 
h u manos. L a g estió n edu cativa, es la g estió n del entorno interno orientado h acia el log ro 
de los objetivos de la u niversidad. 
 
L u eg o entonces el objeto de la g estió n edu cativa es la formació n de seres h u manos y por 
ello, en el ámbito de la edu cació n, en el contexto interno, en este caso los alu mnos tiende 
a mezclarse conceptu almente con el fin de la u niversidad. Esta es u na situ ació n propia de 
la edu cació n qu e no se da en otras org anizaciones. 
 
 
2.  Entorno externo e interno de la   univers ida d 
 
L a revolu ció n tecnoló g ica qu e se expande por el mu ndo en las ú ltimas décadas h a traído 
cambios en los procesos econó micos y produ ctivos. Esta revolu ció n constitu ye u n pu nto 
de ru ptu ra, fu ndamentalmente, de tipo social y cu ltu ral, qu e se impone y trastoca los 
valores, las institu ciones y creencias de la vida personal y social.   
 
L o anterior influ ye en la desarticu lació n de las institu ciones, los actores y la políticas,  en 
la falta de continu idad institu cional; situ aciones h istó ricas de desig u aldad en la distribu ció n  
de la riqu eza; el crecimiento desig u al entre los sectores de mayor avance tecnoló g ico, con 
enormes cantidades de personas exclu idas de la produ cció n y el consu mo más elemental. 
Así, se espera desde diferentes y mu ch as veces antag ó nicos sectores, qu e el sistema 
edu cativo atienda u n doble propó sito: Formar para u n nu evo perfil de  competencias, 
fu ndamentales para enfrentar los requ erimientos del mu ndo laboral y; formar para el 
ejercicio de u na ciu dadanía plena y con valores. 
 
En este entorno externo la u niversidad como org anizació n vive el embate de estos 
cambios; se le convoca a dar respu esta a las demandas, dentro de u n entorno interno 
donde los actores su fren de condiciones laborales deficientes, con escasos medios y 
recu rsos, con marcado acento en resu ltados, escasa atenció n por los procesos, dejando 
en ú ltimo lu g ar la formació n del ciu dadano. 
 
En efecto, en  la u niversidad existe u n divorcio entre lo pedag ó g ico y la g estió n, au nqu e 
se h aya llamado a cambiar contenidos cu rricu lares, a considerar diversas estrateg ias 
didácticas o materiales de trabajo.  Pero a pesar de las propu estas de mejora aú n no 
qu edan claras las reg las del ju eg o claras y reconocidas por la totalidad de la comu nidad 
académica.   Se requ iere  también modificaciones org anizacionales y de estru ctu ras qu e 
se preg onan y demandan. A su  vez, se exig e constru ir espacios y tiempos de formació n 
en g estió n qu e posibiliten articu lar nu evos saberes, actitu des y aptitu des qu e h ag an 
posible llevar adelante u na g estió n edu cativa de calidad  qu e posibilite, en cada u na de 



las fu nciones su stantivas de la u niversidad, estimu lar posibles innovaciones edu cativas, 
qu e su peren la cu ltu ra del individu alismo qu e impide g estar reales comu nidades 
académicas alrededor de los proyectos de formació n de profesionales en el campo de la 
edu cació n; u n cambio sig nificativo en la profesionalizació n. 
 
Existen dificu ltades qu e tienen los especialistas para constru ir el sentido de los fines de la 
g estió n y de las políticas edu cativas para articu lar la demanda de intervenció n de u n 
h eterog éneo conju nto de actores en los procesos edu cativos.  
 
Au nado a lo anterior, la incapacidad para diseñ ar dispositivos qu e contrarresten la 
debilidad institu cional derivadas de las políticas edu cativas propias de las décadas. Para 
h acerlo se requ erirá u na formació n y u n entrenamiento qu e facilitaran la anticipació n de 
alternativas diversas, cada u na de ellas con su s posibles consecu encias positivas y 
neg ativas para los fines bu scados. También el aislamiento de la g estió n u niversitaria y de 
las políticas edu cativas respecto de la formació n para la g estió n qu e se realiza en la 
institu ció n u niversitaria. 
 
 Otra situ ació n qu e es importante resaltar consiste en la dificu ltad de asu mir la g estió n en 
contextos específicos transitados por desafíos.  Frente a estas situ aciones, los diversos 
actores qu e intervienen en los diferentes niveles de la g estió n,  deben anticipar y diseñ ar 
escenarios, tomar decisiones, ponerlas en práctica y evalu arlas. Asimismo deben 
concertar acu erdos, interactu ar con otros actores, trabajar en equ ipo y establecer redes 
de comu nicació n. Además los g estores edu cativos deben llevar adelante estas acciones 
en el marco del desafío político qu e representan los problemas econó micos y sociales. 
 
En el contexto interno, la u niversidad, como org anizació n,  no asu me como eje primordial 
de su  trabajo el mejorar los aprendizajes de todos los estu diantes, por tanto no log ra 
acu mu lar conocimiento sobre la enseñ anza y g enerar nu evas líneas  de g eneració n de  
conocimiento sobre la docencia, qu e g enere profesionalizació n y nu evas identidades 
profesionales (2 ).  
 
L a realidad org anizacional no es alg o qu e está ah í sino alg o qu e es mentalmente 
constru ido en fu nció n de la forma de interpretar esa realidad. L o importante no es la 
realidad en sí sino la percepció n colectiva de las personas sobre ella y, cu riosamente, esa 
interpretació n es la qu e acaba config u rando la propia realidad. L o qu e caracteriza a este 
paradig ma alternativo, es qu e parte del su pu esto de qu e la realidad, especialmente la 
realidad social, es u na realidad qu e se constru ye al tiempo qu e se interpreta 
colectivamente (3 )  
 
En efecto, todos los actores requ ieren capacidades qu e les permitan intervenir en la 
g estió n: la de la formació n de los ciu dadanos y de la formació n de especialistas en 
edu cació n, a fin de qu e contribu yan en la formació n de ciu dadanos qu e les permitan 
intervenir en escenarios cambiantes e inciertros, sosteniendo la participació n de los 
demás. Existe u na necesidad de formació n básica qu e debe alcanzar a todos los actores 
qu e intervienen en edu cació n. Esta formació n consiste en el desarrollo de competencias 
tales como la detecció n de necesidades, la concertacesió n de alianzas, neg ociació n de 
conflictos, la anticipació n a los problemas, el plateamiento de alternativas a partir de u n 
só lido conocimiento de las existentes y de los debates qu e existen en torno a ellas, la 
discu sió n de las alternativas entre los actores involu crados, su  pu esta en práctica y 
seg u imiento y, por ú ltimo, la rendició n de cu entas respecto a los resu ltados.  
 



L a u niversidad  tiene el g ran reto de formar no en la orientació n qu e el mercado h a 
trazado sino en la reconstru cció n del sentido y sig nificado qu e tiene la formació n de 
ciu dadanos reflexivos, críticos y transformadores de la realidad a partir de ju icios sociales, 
políticos y cu ltu rales constru idos, reconstru idos y debatidos en el contexto de las 
org anizaciones edu cativas.   
 
El estu dio de la acció n de los su jetos como integ rantes de org anizaciones edu cativas 
exig e identificar las prácticas, la ló g ica a la qu e responden, los procesos de interacció n en 
los qu e se fu nda así como los sig nificados constru idos socialmente  implica 
fu ndamentalmente analizar la realidad a partir de u n trabajo de interpretació n rig u roso de 
los procesos y formas de objetivació n qu e adopta la práctica, para examinar y comprender 
los procesos de su bjetivació n qu e efectú an los individu os sobre la misma, es decir, de qu é 
forma interpretan y actú an en la org anizació n como el medio a través del cu al se 
concretan las institu ciones.  
 
L as org anizaciones pu eden ser definidas como diseñ os sociales para log rar determinados 
fines y en su  interior, a partir de la práctica social de los actores qu e en ella participan, se 
forman comu nidades de práctica a partir de cu atro du alidades qu e se manifiestan de 
manera permanente: Participació n/cosificació n; lo diseñ ado y lo emerg ente; lo local y lo 
g lobal; e identificació n y neg ociabilidad, en u n proceso de aprendizaje social al interior de 
las org anizaciones. De este modo resu lta pertinente señ alar como las org anizaciones son 
diseñ os sociales dirig idos a la práctica porqu e la comu nidad qu e la compone sabe lo qu e 
sabe en su  interior para h acer lo qu e h ace y, por consig u iente, el aprendizaje tiene u n 
carácter eminentemente social al config u rar dich as comu nidades ya qu e las prácticas son 
respu estas a lo qu e la org anizació n tiene asig nado y diseñ ado (4 ) 
 
Entonces para log rar el desarrollo de comu nidades académicas donde sea primordial el 
aprendizaje en la u niversidad será preciso contar con equ ipos directivos capaces de 
impu lsar intencionalidades compartidas en las áreas y cu erpos académicos y qu e ello se 
vincu le con los prog ramas edu cativos tanto de licenciatu ra como del posg rado.   Generar  
dispositivos de profesionalizació n qu e contribu yan a desarrollar u n abanico de saberes y 
competencias tales como: saber analizar las situ aciones para la toma de decisiones,  
saber manejar conflictos,  saber comu nicar, saber condu cir equ ipos de trabajo y trabajar 
como parte de ese equ ipo. 
 
Actu almente la formació n u niversitaria está centrada en la teoría y el saber técnico-
conceptu al, existen dificu ltades para articu lar conocimiento y acció n.  L a oferta 
u niversitaria presenta dificu ltades para innovar en propu estas de enseñ anza qu e dejen de 
centrarse en el g is y el pizarró n y qu e favorezcan el desarrollo integ ral de los recu rsos 
necesarios para la práctica edu cativa en el nu evo contexto externo. 
 
El desafío consiste en constru ir u na formació n qu e articu le la dimensió n del saber con la 
dimensió n de la acció n, esta propu esta debe atender varias situ aciones, dos de ellas son: 
 
2 .1  Formación para el análisis y la intervención 
 
Uno de los problemas centrales de la formació n es la desarticu lació n entre la teoría y la 
práctica. Por tanto sería recomendable qu e dich a formació n debe ser metó dica y só lida 
desde el pu nto de vista de los saberes teó ricos, pero debe estar pu esta al servicio de u na 
práctica, la práctica del sistema edu cativo y su s institu ciones. Es necesario qu e la 



formació n inclu ya otras dimensiones del estu diante, qu e su elen desarrollarse en ámbitos 
del desempeñ o laboral (5 ). 
 
En este sentido, es importante formar en el saber actu ar y saber h acer, qu e consiste en la 
movilizació n y combinació n de recu rsos personales, conocimientos y h abilidades, 
cu alidades y recu rsos para llevar a cabo u na actividad. Saber actu ar en u n contexto 
particu lar donde entran en ju eg o los recu rsos personales (conocimiento, saber h acer, 
cu alidades, cu ltu ra) y recu rsos de redes (banco de datos, docu mentos, experiencia). 
Intervenir de esta manera en escenarios particu lares es el resu ltado de u n conocimiento 
combinatorio del su jeto, es decir, es el resu ltado de la selecció n, movilizació n y 
combinació n de recu rsos qu e realiza u na persona frente a u na situ ació n determinada. 
 
2 .2  u niversalidad y especificidad 
 
L a formació n profesional siempre remite a u na constru cció n influ ida por el contexto, es 
decir, se actú a con u na finalidad en u n escenario determinado de acu erdo con el conju nto 
de recu rsos personales qu e el profesional de la edu cació n debe combinar para manejar 
las situ aciones profesionales claves. En consecu encia h abrá qu e produ cir u n saber 
conceptu al comú n y recu perar situ aciones profesionales específicas qu e pu eden servir de 
g u ía para el desarrollo de saberes vincu lados con la acció n.   
 
L a práctica reflexiva, idea orig inalmente planteada por Sch on, rech aza este modelo, bajo 
el principio de qu e saber h acer y saber explicar lo qu e se h ace, implica las mismas 
operaciones intelectu ales, pu es la práctica necesariamente  h ace su rg ir  preg u ntas qu e no 
se pu edan contestar solo a través de la experiencia, es por ello qu e  se requ iere de u n 
modelo de análisis reflexivo sobre la propia práctica, qu e g ire alrededor de dos 
componentes  esenciales: 
 

! L a existencia de u n g ru po de personas qu e concientemente desea evalu ar y 
transformar su  práctica profesional. 

! L a creació n de condiciones para qu e ese g ru po de personas participen en u n 
trabajo de cu estionamiento g enu ino e indag ació n en la realidad inmediata.  

 
L a reflexió n es u n elemento fu ndamental qu e tendría qu e acompañ ar a todo el proceso de 
intervenció n, con la finalidad de mantener u na vig ilancia permanente sobre lo qu e se 
h ace, ampliar la comprensió n  sobre problemas prácticos implicados en la instru mentació n 
de acciones, y en su  caso modificar u na situ ació n en cu rso. 
 
En síntesis, se requ iere de u n cu rrícu lu m equ ilibrado, con la mirada pu esta en la 
bú squ eda de la especificidad del recu rso g eneral en las situ aciones de desempeñ o 
profesional y en el contexto cu ltu ral. Es posible proponer principios g enerales para la  
g estió n de la formació n, tales como la acció n-reflexió n-acció n, el u so de estrateg ias 
didácticas transversales y específicas, intervenció n, la reflexividad. Para lo cu al es 
fu ndamental contar con convenios con institu ciones edu cativas en los qu e los estu diantes 
pu edan intervenir o h acer su s prácticas escolares y/o profesionales, por u n lado, y por 
otro, vincu lar los trabajos de investig ació n y difu sió n qu e los docentes desarrollen y se 
pong an a disposició n de la docencia.    
 
                          
  3. A modo de cierre: a cciones  en a genda  pendiente 
 



El fu tu ro de la u niversidad como org anizació n, dependerá de su  capacidad para formar a 
su s docentes. Es necesario contar con prog ramas qu e g aranticen la actu alizació n 
permanente y su  contacto con los cambios en el mu ndo, tanto en el campo de trabajo, 
como en los avances disciplinares y de la investig ació n.   
 
Potenciar las instancias de encu entro e intercambio a fin de complementar la 
comu nicació n con redes y equ ipos de trabajo qu e involu cren a diverso tipo de actores, 
para compartir experiencias, diag nó sticos, resu ltados de investig ació n, encu entros de 
trabajo con equ ipos directivos e instancias y trabajo colectivo de los docentes y romper 
con la tradició n del ejercicio profesional exclu sivamente individu al y comenzar a g estar u n 
nu evo concepto y u na nu eva práctica de profesionalismo colectivo. 
 
El trabajo en equ ipo no g arantiza la produ ctividad y la g estació n de nu evas propu estas si 
no existe orientació n, visió n de fu tu ro y capacidad de aterrizar las ideas en proyectos 
realizables. L a u niversidad requ iere qu e tanto su  equ ipo directivo como su s docentes 
realicen su  actu ació n dentro de la org anizació n de manera tal qu e desarrollen nu evas 
h abilidades ju nto con su s experiencias, teng an la potencia de h acer frente a las complejas 
problemáticas a las qu e tienen qu e dar respu estas cotidianamente, incorporando 
actividades y acciones a mediano y larg o plazo, y no exig idas por la u rg encia de lo 
inmediato.  
 
Es fu ndamental crear mú ltiples sistemas de informació n qu e propicie a cada área 
académica de más conocimiento sobre la propia institu ció n y su  contexto, qu e propicie 
u na mayor responsabilidad institu cional por los resu ltados de aprendizaje log rados, así 
como crear mecanismos de evalu ació n coh erente para comprometerse en procesos de 
mejora continu a. 
 
Diseñ ar otros y nu evos modos de articu lació n del sistema edu cativo con el entorno 
externo, qu e g enera mayor articu lació n. Crear instancias para la atenció n a los 
estu diantes, establecer nexos con org anizaciones sociales y edu cativas qu e pu edan 
colaborar con la labor edu cativa. Se trata de crear pu entes de articu lació n con el entorno 
en todas las instancias del sistema edu cativo y otras u niversidades a fin de g estionar 
(planificació n, org anizació n, ejecu ció n y evalu ació n) de la formació n de profesionales de 
la edu cació n con mayor calidad.  
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