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La formacion del gestor escolar principiante: historia, legislacion y directrices institucionales en una red confesional privada

RESUMEN: El proceso de formacion del gestor escolar principiante representa uno de los
mayores desafios de las instituciones de ensefianza, configurandose como un problema
relevante en el contexto de la educacidon contempordnea, ante la democratizacion de la
educacion escolar intensificada con la LDB n. 9.394/1996 y la consecuente expansion de las
unidades escolares. Este estudio tiene como objetivo investigar la formacidn continua del gestor
escolar principiante, a la luz de la literatura, de la legislacion educativa brasilefia y de las
directrices institucionales de la Educacion Adventista, una red confesional privada. Se
caracteriza por ser una investigacion cualitativa de caracter bibliografico y documental, basada
en el relevamiento y analisis de producciones académicas y documentos institucionales, tales
como el Proyecto Politico-Pedagogico, el Reglamento Escolar y la Guia de Funciones. Los
resultados indican que existen lagunas en el proceso de formacion del gestor escolar, conforme
evidenciado en la literatura y percibido en la red estudiada, ya que los programas de formacion
existentes se muestran insuficientes en la preparacion de este profesional. Como contribucion,
el estudio sefiala la necesidad de implementar politicas y programas de formacion de gestores
educativos, anclados en practicas reales de la gestion escolar, ofreciendo subsidios para su
perfeccionamiento.

PALABRAS CLAVE: Formaciéon Continua. Gestion Escolar. Gestor Escolar Principiante.
Educacion Adventista.

RESUMO: O processo de formagdo do gestor escolar iniciante representa um dos maiores
desafios das institui¢oes de ensino, configurando-se como um problema relevante no contexto
da educagdo contemporanea, diante da democratiza¢do da educagdo escolar intensificada com
a Lei de Diretrizes e Bases n. 9.394/1996 e a consequente expansdo das unidades escolares.
Este estudo tem como objetivo investigar a formagdo continuada do gestor escolar iniciante, a
luz da literatura, da legislacdo educacional brasileira e das diretrizes institucionais da
Educacgdo Adventista, uma rede confessional privada. Ele caracteriza-se como uma pesquisa
qualitativa de carater bibliogrdfico e documental, com base no levantamento e andlise de
producgoes académicas e documentos institucionais, tais como o Projeto Politico-Pedagdgico,
0 Regimento Escolar e o Guia de Fungoes. Os resultados indicam que existem lacunas no
processo de formagdo do gestor escolar, conforme evidenciado na literatura e percebido na
rede estudada, uma vez que os programas de formagdo existentes se mostram insuficientes na
preparagdo deste profissional. Como contribui¢do, o estudo aponta a necessidade de
implementagdo de politicas e programas de formacgado de gestores educacionais, ancorados em
praticas reais da gestdo escolar, oferecendo subsidios para o seu aprimoramento.

PALAVRAS-CHAVE: Formag¢do Continuada. Gestdo Escolar. Gestor Escolar Iniciante.
Educacdo Adventista.

ABSTRACT: The training process of the beginning school manager represents one of the
biggest challenges for educational institutions, configuring itself as a relevant problem in the
context of contemporary education, given the democratization of school education intensified
by LDB No. 9,394/1996 and the consequent expansion of school units. This study aims to
investigate the continuing training of the beginning school manager, considering the literature,
Brazilian educational legislation, and the institutional guidelines of Adventist Education, a
private confessional network. It is characterized as qualitative research of a bibliographic and
documentary nature, based on the survey and analysis of academic productions and
institutional documents, such as the Political-Pedagogical Project, the School Regulations, and
the Functions Guide. The results indicate that there are gaps in the school manager training
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process, as evidenced in the literature and perceived in the studied network, because existing
training programs prove to be insufficient in preparing this professional. As a contribution, the
study points out the need to implement policies and training programs for educational
managers, anchored in real school management practices, offering support for its improvement.

KEYWORDS': Continuing Training. School Management. Beginning School Manager.
Adventist Education.
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INTRODUCCION

Este estudio aborda el tema de la formacién de gestores escolares principiantes,
basiandose en la literatura y en un andlisis de las directrices educativas de la Educacion
Adventista, una red educativa privada mundial con presencia en el ambito educativo brasilefio
desde hace mas de un siglo, que atiende a aproximadamente 280 000 estudiantes distribuidos
en mas de 500 escuelas (Union Sur-Brasilenia de la Iglesia Adventista del Séptimo Dia, 2024).
En el contexto educativo actual, marcado por la expansion de las redes escolares y la creciente
complejidad de las exigencias educativas, el rol del gestor escolar adquiere una posicion
estratégica para garantizar la calidad de la educacion.

Sin embargo, se observa la fragilidad de los procesos de formacion dirigidos
especificamente a gestores al inicio de su carrera, ya que con frecuencia asumen el cargo sin el
apoyo formativo necesario para abordar las multiples dimensiones de la gestion escolar. Debido
al aumento de la matricula en el sector de la educacion privada en los ultimos afios y la
consiguiente expansion de las unidades escolares, resulta oportuno analizar el proceso de
formacion de los gestores escolares, que, a su vez, esta directamente relacionado con la calidad
de la gestion y la ensefianza. Con este fin, se formul6 el siguiente problema de investigacion:
(como se configura la formacidon continua de los gestores escolares noveles en el contexto de
las directrices de una red privada confesional y qué oportunidades existen para mejorar este
proceso de formacion?

Por lo tanto, este estudio tiene como objetivo analizar el proceso de formacion de los
gestores escolares durante sus primeros cuatro afios en el cargo. La formacion de los gestores
escolares estd regulada por ley en el articulo 64 de la Ley de Directrices y Bases de la Educacion
Nacional (LDB), que exige un titulo en Pedagogia o un programa de posgrado (Brasil, 1996).
Si bien la misma ley estipula que los profesionales de la educacion deben participar en la
formacion continua, se observa una brecha entre lo que se exige legalmente y la implementacion
de programas estructurados de formacion continua que satisfagan las necesidades reales de los
gestores principiantes.

En el 4mbito de la produccion académica, si bien existen estudios relevantes sobre la
gestion escolar y la formacion de gestores, las investigaciones centradas especificamente en el
proceso de formacion durante los primeros afios de trabajo son atn limitadas, sobre todo en
redes privadas confesionales, como la Educacion Adventista. Estudios recientes, como el de
Cunha et al. (2026), indican que el desempefio de los gestores en las escuelas confesionales

requiere una articulacion constante entre las dimensiones administrativa, pedagogica y
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relacional, lo que hace alin mas necesario el proceso de formacion inicial y continua. Cabe
destacar que, en el aspecto relacional, se espera que el gestor experimente e incorpore los
valores institucionales, lo que lo convierte en un aspecto que debe estudiarse y analizarse
constantemente.

Este estudio ofrece una breve resefia historica para presentar la constitucion del campo
de la gestion escolar en Brasil, desde la época colonial hasta la actualidad. A continuacion,
describe el perfil del gestor escolar e identifica los principales retos existentes en los programas
de formacién continua en la educacion publica brasilefia, observados también en la red
investigada. Esta organizacion busca brindar mayor coherencia al andlisis, articulando
fundamentos historicos, conceptuales y empiricos. Posteriormente, se retoma el tema de la
formacidn continua para gestores escolares principiantes, con el fin de identificar oportunidades

de mejora en el proceso de capacitacion de este profesional.

ENFOQUE METODOLOGICO

Este es un estudio de investigacion cualitativo, bibliografico y documental que utilizd
una revision de trabajos sobre gestion escolar y formacion de gestores escolares, con un analisis
de la legislacion educativa brasilefia y las directrices institucionales de la red estudiada. Se
examinaron documentos como el Proyecto Politico-Pedagogico, la Guia de Funciones y el
Reglamento Escolar, con el fin de identificar elementos relacionados con la formacion, el perfil
y las responsabilidades del gestor escolar. El estudio es el resultado de una investigacion de
maestria concluida en el Programa de Posgrado en Educacion (stricto sensu), titulado Procesos
de seleccion y formacion del gestor escolar inicial. Si bien la investigacion implico la
recoleccion de datos empiricos de gestores escolares, este articulo presenta una seccion
enfocada en el analisis bibliografico y documental.

La revision bibliografica en el area de gestion se basa principalmente en los estudios de
Libaneo (2008), Paro (2003) y Liick (2000, 2013, 2015, 2022). La investigacion documental se
llevo a cabo utilizando las directrices educativas de la red investigada, seleccionadas en funcion
de su relevancia normativa y filoséfica para el rol del gestor, e incluye el Proyecto Politico-
Pedagdgico, la Guia de Funciones, el Reglamento Escolar y el libro Pedagogia Adventista
(Goicochea, 2024). El procedimiento metodoldgico adoptado consistid en un analisis
documental descriptivo e interpretativo, que incluyd: a) lectura preliminar de los documentos;

b) seleccion de informacion relevante para la eleccion y formacion de gestores; y c)
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identificacion y articulacion critica de pasajes relacionados con el perfil, las competencias y las
responsabilidades atribuidas a los gestores escolares, asi como su alineacion con la base
filosofica de la red.

El objetivo de este estudio es investigar la formacion continua de los gestores escolares
noveles, segun lo establecido en la literatura, la legislacion y las directrices educativas de la
Educacién Adventista, con el fin de identificar oportunidades de mejora en su proceso de
capacitacion. Como contribucion, el estudio busca brindar apoyo para el desarrollo de
programas de capacitacion mas estructurados y contextualizados, contribuyendo asi al
fortalecimiento de la gestion escolar. Por lo tanto, su relevancia radica en la articulacion entre
la teoria, la legislacion y la practica institucional, lo que permite una comprensién mas integral

del fendmeno investigado.

La constitucion del area de gestion escolar

La historia de los primeros estudios sobre gestion escolar en Brasil se remonta a la
evolucion del sistema educativo brasilefio (Mattos, 1958). Durante el periodo colonial, la
educacion estuvo bajo el control de la Iglesia Catdlica, con énfasis en la religion y la moral,
liderada por la Compafiia de Jesus, cuyo sistema educativo se origind en la catequizacion de la
poblacion indigena (Mattos, 1958). Especialmente bajo la influencia de la Compaiia de Jesus,
se pueden observar practicas incipientes de organizacion administrativa y pedagogica
orientadas a apoyar las actividades educativas.

Como describe Leite (1937), estas practicas incluian la sustitucion de las estructuras
escolares precarias por edificios permanentes, la adaptacion del curriculo a las condiciones
locales, la introduccidn de titulos académicos y la fundacién de las primeras bibliotecas en
Brasil. Aunque estaban vinculadas al proyecto catequético, estas practicas no pueden
entenderse como gestion escolar en el sentido actual, estos arreglos organizativos y
administrativos propios de su periodo histoérico pueden reinterpretarse como antecedentes
histéricos de la institucionalizacion de la administracion educativa en Brasil. Cabe destacar que,
con el tiempo, estas acciones evolucionaron hacia un modelo mas formal.

Con la difusion de las ideas del movimiento filoséfico de la I[lustracion, que predomind
en Europa desde finales del siglo XVII hasta mediados del siglo XVIII, se produjo una
transformacion gradual en la percepcion de la educacion, que paséd a ser vista como un medio

crucial para impulsar el progreso social y econémico (Andreotti et al., 2012).
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Segun Carvalho (2007), tras la expulsion de los jesuitas, motivada por cuestiones
politicas, el Estado cre6 las Aulas Regias, donde se impartian latin, griego, filosofia, geografia,
gramatica, retorica y matematicas. Sin embargo, los problemas relacionados con los costos y la
dimision de profesores por los bajos salarios provocaron que la educacioén en la Colonia se
desarrollara mayoritariamente en el ambito privado, en las llamadas "escuelas familiares", para
suplir las carencias de la educacion publica y semipublica y garantizar que los hijos de la élite
pudieran acceder a continuar sus estudios en Europa (Villalta, 1997).

Durante el Imperio Brasilefio, hubo varios movimientos educativos, pero solo al final
de este periodo y al comienzo de la Republica que surgio una politica educativa gubernamental
mas evidente, influenciada por el creciente poder del Estado. Segin Ribeiro (1975), con el
nacimiento de la Republica, impulsada por la influencia del positivismo, prevalecio la idea de
libertad y laicismo en la educacion, en oposicion explicita a los ideales catolicos.
Complementando esta vision, Severino (1986) afirma que, desde la Republica en adelante, se
desarroll6 una ideologia liberal secular en la educacion brasilefia, arraigada en la Ilustracion y
las teorias positivistas. Segiin Ribeiro et al. (2020), en los primeros afos de la Republica hasta
la década de 1980, Brasil experimento sucesivas reformas educativas (como las reformas de
Epitacio Pessoa, Rivadavia, Francisco Campos, Capanema, ademas de las Leyes de Directrices
y Bases de 1961 y 1971), que tenian como objetivo centralizar, modernizar y regular el sistema
educativo.

Con el surgimiento del proceso de industrializacion en Brasil, la demanda social de
escolarizacion aument6 significativamente, ya que las élites intelectuales comenzaron a desear
una reforma educativa que ampliara el sistema educativo existente. Esta nueva situacion generd
una necesidad de instruccion sin precedentes, y esta aspiracion se hizo evidente tanto en el
discurso como en las acciones del Estado. Posteriormente, a finales del siglo XIX y principios
del XX, surgieron en Brasil estudios més profundos sobre la gestion escolar, impulsados por
educadores brasilefios que abogaban por una gestion escolar basada en principios cientificos,
democraticos y participativos, con un fuerte énfasis en la descentralizacion, la colaboracion y
la evaluacion del desempefio (Nascimento, 2009).

La fundacién de la Asociacion Brasilena de Educacion (ABE) en 1924, el Ministerio de
Educacion en 1930 y la publicacion del Manifiesto de los Pioneros de la Educacion Nueva en
1932 representaron movimientos que impulsaron la promulgacion de la Ley de Directrices y
Bases de la Educacion en 1961. En la administracion educativa, el enfoque tecnoburocratico se

hizo evidente en la combinacion de pedagogia y pragmatismo, lo que aport6d al ambito de la
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gestion los efectos de las doctrinas norteamericanas de William James y John Dewey, donde se
recurria a la pedagogia para ofrecer soluciones practicas. De esta manera, el pragmatismo
pedagogico y la fuerza de la tradicion del derecho administrativo romano coexistieron en Brasil
(Sander, 2007).

Pasada la primera mitad del siglo XX, la educacion brasilefia adoptd la pedagogia
tecnicista, inspirada en la idea de neutralidad cientifica y los principios de racionalidad,
eficiencia y productividad. Esta pedagogia buscaba reorganizar el proceso educativo de manera
objetiva, similar a la produccion fabril, donde el trabajo se estandariza y divide en etapas. La
pedagogia tecnicista intenta aplicar esta ldgica a la educacion, planificandola racionalmente
para reducir la interferencia subjetiva y aumentar la eficiencia (Saviani, 2008).

En este contexto, el director escolar, cuya formacion se basa en los principios de la teoria
de la administraciéon general, ejerce un control significativo sobre el proceso educativo,
determinando cémo docentes y estudiantes llevan a cabo sus actividades para garantizar la
eficiencia y la productividad (Andreotti et al., 2012). Ademas, con la promulgacién de la
Constitucion Federal Brasileia de 1988 (Brasil, 1988), resultado del movimiento de
redemocratizacion de Brasil, el ideal de la administracion democratica puso en primer plano el
debate sobre el perfil del director escolar y la necesidad de su formacioén continua. En este
contexto, la idea de un director escolar, en contraste con el perfil técnico-cientifico de la

administracion, comenz6 a emerger gradualmente.

LOS RETOS DE LA FORMACION DE GESTORES ESCOLARES

Se entiende que el equipo gestor es responsable de coordinar el trabajo en los diferentes
segmentos que conforman la escuela, y el director, como parte de este equipo, tiene la funcion
fundamental de articular y mediar practicas orientadas a una educacion de calidad. En este
trabajo, la expresion “gestor escolar” se utiliza como sinénimo de director, cuya formacion
continua ha sido objeto de creciente interés en la investigacion.

Libaneo (2008) destaca el rol del director escolar como responsable del funcionamiento
administrativo y pedagogico integral de la escuela, lo que exige conocimientos tanto
administrativos como pedagégicos. Este perfil incluye habilidades de liderazgo para coordinar
el trabajo en equipo, unificando las aspiraciones, los deseos y las expectativas de la comunidad
escolar en torno a un proyecto comun. Paro (2019), entendiendo que no existe separacion entre

los aspectos administrativos y pedagdgicos en la escuela, subraya que la administracion
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contribuye a la racionalidad en el ambito pedagogico, y la relacion pedagdgica enriquece y da
vida a la administrativa; son inseparables.

Con la promulgacion de la Constitucion de 1988, las investigaciones relacionadas con
la administracion educativa comenzaron a destacar el movimiento hacia la democratizacion de
la gestion escolar (Oliveira & Vasques-Menezes, 2018). La legislacion estatal y municipal en
todo el pais, junto con la Ley de Directrices y Bases de la Educacion Nacional (Ley 9.394/1996)
y la Constitucion de 1988, constituyen las bases originales de la nocion de democracia en la
gestion escolar (Amaro et al., 2024). Si bien sectores de la sociedad civil abogaron por la
extension del principio de gestion democratica tanto a la educacion publica como a la privada,
esta propuesta fue rechazada por las acciones de representantes de instituciones educativas
privadas (Minto, 2006). En consecuencia, la Constitucion de 1988 y la Ley 9.394/96
restringieron el caracter obligatorio de la gestion democratica a la educacion publica (Arelaro
et al., 2016).

Aunque no sea obligatorio, Honorato (2018) sostiene que la gestion escolar deseable es
aquella que promueve la construccion social en la formacion integral del ser humano, un
ciudadano autéonomo y ético. Corroborando esta idea, Liick (2015, 2022) argumenta que,
independientemente de la categoria administrativa a la que pertenezca, debido a la complejidad
de las entidades, incluidas las escuelas, resulta inviable que se rijan por el enfoque de la gestion
cientifica, similar al funcionamiento de una maquina controlada desde fuera. Por lo tanto, es
vital que se eliminen los controles gerenciales, ya que tales modelos se basan en la explotacion
y la dominacion, mientras que la educacion debe promover la colaboracion reciproca y la
formacion humano-historica (Paro, 2019).

A esta necesidad se suma el considerable aumento del numero de estudiantes, lo que
conlleva la creacion de nuevas unidades escolares, una tendencia observada en la educacion
privada brasilefia (Ferreira, 2016). En este contexto, surge el reto de una preparacion profesional
adecuada para los gestores, agravado por la tendencia de las entidades sostenedoras a
simplificar este proceso debido a la escasez de mano de obra especializada. Esto suele resultar
en una alta rotacion de gestores, lo que debilita el liderazgo (Menslin, 2012). Asimismo, existe
una creciente demanda de una mayor conexion con las familias, ya que muchas
responsabilidades que antes se les atribuian se han transferido a la escuela, un fenomeno que
Noévoa (1991) denomino la “escuela desbordada” hace mas de tres décadas.

Por lo tanto, los gestores escolares enfrentan cambios constantes en cuanto a procesos y

tecnologia, asi como en la ensefianza y las relaciones interpersonales con las nuevas
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generaciones, lo que justifica la existencia de iniciativas y programas de capacitacion continua
y desarrollo especializado para atender estas demandas (Santos, 2002). Es importante destacar
que dichas iniciativas deben originarse tanto en el gestor como en la red u entidad sostenedora
a la que estd vinculado. La Ley brasilena n.° 9.394/96 (LDB) estipula que las unidades
escolares, bajo el liderazgo del gestor escolar, son responsables tanto de la ejecucion de la
propuesta pedagogica como de la administracion financiera, la extension comunitaria, entre
otras cosas (Brasil, 1996).

En cuanto al punto de partida para que un candidato alcance el puesto de director escolar
en la red estudiada, se observan dos trayectorias distintas: ascender mediante funciones de
supervision o mediante la docencia (Menslin, 2015). Independientemente de la trayectoria
elegida, es evidente que la formacion inicial de los directores suele ser insuficiente para las
exigencias de la gestion escolar. Los programas de grado en pedagogia, en particular, suelen
ofrecer un enfoque limitado a las competencias administrativas necesarias (Brooke & Rezende,
2020). Para quienes no siguen la via de la pedagogia, sino que combinan un grado con una
especializacion en educacion, la brecha de competencias puede ser ain mas pronunciada.

Otro aspecto a considerar es la necesidad de que la formacion de los gestores escolares
sea continua, mas alla de los estudios de pregrado, debido a las constantes exigencias de una
sociedad en proceso de democratizacion y transformacion (Liick, 2000). Si bien es cierto que
integrar el contenido de los componentes curriculares en la formacion inicial con situaciones
précticas es importante, ya que impulsa a los futuros profesionales a buscar soluciones (Libanio,
2008), se entiende que desempeiiar el rol, ya sea docente o gestor, implica un nivel diferente de
apropiacion y compromiso con la realidad.

Segin Liick (2013), la gestion escolar requiere una amplia gama de habilidades
especificas, lo que supone un reto considerable. Para Santos (2002), la formacion impartida a
nivel de pregrado es insuficiente, ya que la base tedrica no se ajusta a las exigencias reales y
carece de un enfoque practico y concreto. Si bien la observacioén de Santos (2002) data de hace
mas de veinte afos, sigue siendo relevante, puesto que el desarrollo del conocimiento y la
introduccion de nuevas metodologias, entre otros aspectos, requieren una formaciéon continua.

Las iniciativas gubernamentales a gran escala, como el Programa de Capacitacion en
Aprendizaje a Distancia para Directores Escolares (PROGESTAO) (Vidal & Vieira, 2014) y el
Programa Nacional Escola de Gestores da Educacdo Basica (PNAB) (Brasil, 2006), han

intentado llenar este vacio, pero se han enfrentado a altas tasas de desercion debido a la
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estandarizacion del contenido y la desconexion con la realidad y el tiempo del director (Sotani,
2018).

Estas reflexiones tienen lugar dentro de la propia escuela, como espacio de formacion
continua, que debe esforzarse por abordar problemas "no genéricos" y analizar situaciones
problematicas reales para promover la innovacion institucional (Imbernén, 2010).
Corroborando esta perspectiva, Perrenoud (2001) apoya la idea de que las competencias
esperadas en la formacion van mucho mas alla del conocimiento y el cumplimiento de leyes y
politicas aisladas. La cualificacion continua debe centrarse en los retos que se viven en el
contexto escolar, permitiendo que el gestor sea el sujeto de su propia formacion, rompiendo con
enfoques lineales o simplistas en favor de un pensamiento complejo que revele los problemas
ocultos de la vida educativa cotidiana.

Por lo tanto, los programas de formacion continua deben ofrecer recursos para subsanar
esta deficiencia. Ademas de complementar el contenido, es igualmente importante el cambio
de mentalidad que la formacion basada en la resolucion de problemas educativos puede generar,
ya que crea alternativas para transformar el contexto y la practica educativa, lo que conduce a
la innovacion institucional (Imbernon, 2010).

Por lo tanto, es necesario implementar un curriculo que enfatice la formacion general y
continua, con el objetivo de preparar a los gestores para una sociedad marcada por la tecnicidad,
la cientificidad y la informatizacion, asi como para una ciudadania critica y participativa,
ademads de fomentar el desarrollo de una postura ética (Libaneo, 2008). La formacién continua
eficaz resulta vital para lograr una gestion participativa que promueva una enseflanza de calidad.
Todos los programas de formacion para gestores de nivel inicial deben fomentar la autonomia,
la mentoria y el liderazgo, en una praxis basada en la formacion continua que combine
conocimientos tedricos y practicos (Chabalala & Naidoo, 2021; Kusainov et al., 2021).

Segun la Ley brasilefia n.° 9.394/96 (LDB), articulo 67, parrafo unico, “la experiencia
docente es un requisito previo para el ejercicio profesional de cualquier otra funcion de
magisterio, de acuerdo con las normas de cada sistema educativo” (Brasil, 1996). En
consecuencia, la formacion docente continua puede servir como un medio adecuado de
preparacion para los gestores escolares, integrando componentes pedagdgicos, técnicos y
administrativos. Sin embargo, Gatti (2008) advierte que cuando la formacidon continua se
desarrolla de manera compensatoria para subsanar la formacion inicial, la atencion se centra
exclusivamente en las acciones correctivas, sin priorizar los avances y las mejoras en el area.

Ulloffo et al. (2022) y Chabalala y Naidoo (2021) agregan que este proceso debe ser continuo
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a lo largo de la carrera del gestor, con especial atencion en los primeros afios de su labor como
gestor escolar.

Por lo tanto, la literatura sefiala las dificultades que presentan los programas de
formacion existentes, tanto los ofrecidos en los cursos de Pedagogia de pregrado para la
formacion inicial como los programas de formacion continua del gobierno. Esto se debe, en
parte, a que el curso de Pedagogia generalmente ofrece solo una asignatura de gestion escolar
como base para los futuros gestores, con una carga de trabajo que varia entre 45 y 72 horas. Por

esta razon, muchos gestores se enfrentan a desafios que no logran superar (Melo et al., 2020).

DIRECTRICES EDUCATIVAS DE LA RED INVESTIGADA

Para presentar la vision institucional de la Educacion Adventista respecto al proceso de
seleccion y formacion de gestores escolares principiantes, se analizaron sus directrices
educativas. Estas directrices reflejan la vision general de la red en Brasil, la cual define
explicitamente el perfil, las responsabilidades y los valores que guian las acciones de los
gestores dentro de la red educativa en cuestion.

El Proyecto Politico Pedagdgico (PPP) es el resultado de un proceso continuo de
investigacion, reflexion y debate promovido por comités convocados por la entidad sostenedora
de la red. Estos comités estan integrados por educadores, gestores y especialistas que, en
conjunto, buscan alinear las practicas pedagdgicas con las necesidades del alumnado y la mision
de la institucion. La base filosofica del PPP se fundamenta principalmente en White (2025a,
2025b, 2025c, 2025d), uno de los pioneros de la red docente estudiada, quien influy6
directamente en la formacion del proyecto pedagdgico de la red. Sin embargo, el PPP también
se inspira en otras influencias y enfoques pedagoégicos que complementan la propuesta
educativa.

White (2025c¢), cuyos escritos datan del siglo XIX, aboga por un enfoque integral de la
educacion, que considere no solo el desarrollo intelectual, sino también el desarrollo emocional,
fisico, espiritual y social de los individuos. Para ella, la educacion es una herramienta
transformadora, capaz de moldear el caracter y preparar a los estudiantes para una vida plena,
centrada en los principios cristianos y el bienestar colectivo (White, 2024a). Sus obras destacan
por su énfasis en valores como el respeto a los demas, la busqueda del conocimiento con

proposito y la importancia de la ética en el contexto educativo.
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Entre los titulos més influyentes de White que guian el Proyecto Politico-Pedagogico
de la Educacion Adventista se encuentran: Educacion, que describe el propdsito y los principios
de la educacion cristiana (White, 2025¢); Consejos para padres, maestros y alumnos (White,
2025a), que ofrece orientacion practica para educadores y padres sobre como crear un entorno
propicio para el desarrollo de los estudiantes; Fundamentos de la educacion cristiana (White,
2025d), que establece la base para una educacion centrada en los valores cristianos; Consejos
sobre educacion (White, 2025b), que proporciona directrices especificas para las practicas
pedagogicas; y Mente, cardcter y personalidad, dos volimenes que exploran la formacion
integral del ser humano, abordando el desarrollo mental, emocional y espiritual (White, 2024a,
2024b).

Estos textos, entre otras publicaciones, proponen una educacion que trasciende el
aprendizaje escolar, buscando formar ciudadanos integros y responsables, preparados para
contribuir positivamente a la sociedad. Si bien el PPP (Proyecto Politico-Pedagogico) no
especifica como se accede al cargo de director, si define claramente el perfil esperado de la
persona que ostenta el puesto mds importante en la unidad escolar y el tipo de relaciones que
debe desarrollar en el entorno laboral.

En lo que respecta al rol del director o gestor escolar, este se presenta en la Guia de
Funciones de la red en estudio como subordinado a la Comisién Administrativa, la cual, a su
vez, estd vinculada a la Comision Directiva. Estos dos organos colegiados conforman la
estructura superior de toma de decisiones, lo que implica que el director rinde cuentas a estas
comisiones en materia de decisiones institucionales y operativas (Unioén Sur-Brasilefia de la
Iglesia Adventista del Séptimo Dia, 2021). Como se muestra en la Figura 1, se define la
estructura administrativa de la red, indicando a quién debe acudir el director escolar para

decisiones que excedan su autoridad (superiores) y a quién debe dirigir (subordinados).
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Figura 1.
Organigrama de funciones en la educacion adventista
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Nota. Union Sur-Brasilefia de la Iglesia Adventista del Séptimo Dia (2021).

Otro documento relacionado es el Reglamento Escolar de la red educativa en cuestion
(Unio6n Sur-Brasilefia de la Iglesia Adventista del Séptimo Dia, 2024). Segun este, el cargo de
director escolar es designado por la Comisiéon de Educacion de la entidad sostenedora. El
director es responsable de diversas actividades relacionadas con la administracion de la
institucion educativa, tales como la planificacion de acciones y estrategias, la coordinacion de
las actividades docentes y la gestion financiera, ademas de ejecutar las directrices establecidas
por la escuela. Asimismo, supervisa los procesos pedagogicos y administrativos, asegurando el
cumplimiento de los objetivos de la institucion. Estas responsabilidades se detallan en el
Reglamento Escolar y se distribuyen por competencias especificas.

Mas alla de los estandares técnicos que definen el rol del director escolar dentro de la
red, su normativa interna presenta valores personales que considera indispensables y que utiliza
en su seleccion. Estos valores estan vinculados a principios espirituales y pedagdgicos. La red
valora a los profesionales que poseen una espiritualidad desarrollada que se refleja en sus
actitudes, trascendiendo el mero conocimiento tedrico. Este concepto resuena con la vision de
la sabiduria de Immanuel Kant (2024), que, segin €I, consiste mas en actuar y decidir
correctamente que en acumular conocimiento teorico. Para el director, esto implica incorporar
valores espirituales a su practica diaria, convirtiéndose en un ejemplo vivo para la comunidad
escolar. Debe demostrar humildad ante el conocimiento, una actitud de aprendizaje continuo

(White, 2025¢).
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El reconocimiento de que, como seres humanos, tenemos limitaciones y que el
conocimiento es incompleto se considera un signo de madurez intelectual, lo que implica que
el gestor debe estar dispuesto a aprender y desarrollarse continuamente. Al comprender que la
mente es finita, el profesional necesita saber como gestionar sus limitaciones, buscando crecer
y mejorar. Esto refleja un compromiso con el aprendizaje continuo, tanto personal como
profesional. En la interaccion con los estudiantes, la normativa propone que el docente debe ser
capaz de transmitir conocimiento universal, abarcando no solo el contenido académico, sino
también los valores culturales y morales que conforman el patrimonio de la humanidad. Esta
transmision de conocimiento debe realizarse con cuidado y respeto (White, 2025a).

En la realidad estudiada, el gestor escolar necesita comprender e interiorizar los
principios del reglamento escolar, ya que es el principal responsable de asegurar que estos
valores y practicas se incorporen eficazmente a la vida diaria de la escuela. Su actitud hacia el
conocimiento, demostrando humildad y reconociendo las limitaciones humanas, puede inspirar
a los educadores y promover un ambiente de aprendizaje continuo y colaboracion, tanto para el
alumnado como para el personal docente. Asimismo, el gestor, como lider, debe cultivar una
cultura organizacional donde se valore y fomente el crecimiento personal y profesional. En este
sentido, va mas alla de la necesidad de autoformacion para posibilitar la formacion continua de
todo su equipo.

La normativa propone una perspectiva que trasciende el contenido académico y las
reglas escolares, haciendo hincapié en el desarrollo integral del alumnado. El gestor debe
garantizar que la escuela sea un espacio donde el aprendizaje académico se alinee con el
desarrollo moral y cultural, promoviendo una educacion completa (Unidén Sur-Brasilefa de la
Iglesia Adventista del Séptimo Dia, 2024). Este documento describe la formacion para el gestor
escolar principiante, presentando la identidad que debe preservar y los ideales filosoficos que
debe demostrar en su practica.

Otro material de referencia para los educadores de la red estudiada es el libro Pedagogia
Adventista (Goicochea, 2024), que menciona que los procesos de ensefanza-aprendizaje en la
red deben reflejar los principios de la educacion cristiana, dado que se trata de una red educativa
confesional. Estos principios se basan en la Biblia, considerada el texto central, cuyo proposito
es ofrecer una perspectiva pedagogica fundamentada en los valores y ensefanzas biblicas.
Desde esta perspectiva, el objetivo es el desarrollo integral del caracter de los estudiantes, con

Jesucristo como modelo ideal de vida.
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El libro también resalta la contribucién de los escritos de Ellen G. White a la filosofia
cristiana y a la vision de la educacion, reforzando que el propdsito de la educacion cristiana va
mucho mas alla de la ensefianza académica. Su objetivo es la formacion integral del estudiante,
abarcando los aspectos fisicos, mentales, espirituales y sociales. En esta concepcion de la
educacion, se anima a los educadores a alinear sus actitudes y valores con los de Cristo,
comprometiéndose con la mision de educar y salvar, convirtiéndose en ejemplos vivos para los
estudiantes. Segin Goicochea (2024), en el modelo pedagogico adventista, la escuela se
entiende como un espacio para el desarrollo integral. El director desempefia un papel estratégico
al establecer alianzas con las familias, trabajando hacia un objetivo comun.

A partir de los documentos analizados, se observa una preocupacion dentro de la red
investigada por brindar orientacion a los gestores escolares, entendiendo que estos materiales
pueden ser ttiles para todos, especialmente para quienes inician su carrera. Sin embargo, por
importantes que sean, cumplen una funcion instructiva e informativa, sin constituir, en si
mismos, formacion continua, principalmente porque la capacitacion exige el estudio de
particularidades, es decir, los fendmenos propios de la escuela y el intercambio entre pares
(Imberndn, 2010). En la misma linea, Cunha et al. (2026) destacan que la formacién continua,
cuando se articula con espacios para la reflexion colectiva, es fundamental para el desarrollo de
habilidades técnicas y de gestion interpersonal. Asi, con respecto a un proceso de capacitacion
mas estructurado, aun existe margen para la formulacion de programas de capacitacion que
consideren etapas continuas a lo largo de los primeros afios de la labor del gestor escolar,

alineados con las demandas cotidianas de la escuela.

CONSIDERACIONES FINALES

La gestion escolar es un elemento fundamental del sistema educativo, ya que desempefia
un papel crucial en la mejora de la calidad y la eficiencia de la educacion. Sin embargo, la
experiencia y la formacidon de los gestores escolares al inicio de su carrera profesional
representan importantes desafios. Esta investigacion analizd la formacion continua de los
gestores noveles, tal como se describe historicamente en la literatura, la legislacion general y
las directrices educativas de una red especifica de colegios privados, con el fin de identificar
oportunidades de mejora en su proceso formativo. Se constatd que la formacién académica

inicial a menudo no desarrolla adecuadamente las competencias necesarias. Por lo tanto, resulta
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esencial implementar programas especializados que satisfagan las necesidades practicas de los
gestores.

Si bien existen, los programas de formacion en educacion publica, que también reflejan
la realidad de la red estudiada, presentan debilidades, sobre todo por la falta de una accion
estructurada que integre teoria y practica en la gestion escolar. Este punto se ve reforzado por
la literatura, que sefiala la necesidad de una mayor alineacion entre teoria y practica.

Para minimizar las brechas identificadas en la red investigada y en general, se proponen
estrategias tedricas y practicas que integran mentoria, comunidades de practica, grupos de
estudio, resolucién de problemas entre pares y la creacion de un programa de capacitacion
alineado con las experiencias reales de los gestores escolares, especialmente en un contexto de
cambio constante. En este sentido, dicho programa deberia surgir de la reflexion conjunta de
investigadores y gestores experimentados, asegurando la convergencia entre el conocimiento
cientifico y la aplicacion practica en la gestion escolar.

Este estudio aporta informacion valiosa para la comprension de los fendmenos
investigados, a pesar de algunas limitaciones metodologicas. Al tratarse de un andlisis
bibliografico y documental, la investigacion se limita a la dimension prescriptiva e institucional
de la normativa, sin contemplar, por el momento, una comparacién con datos empiricos que
revelarian las experiencias practicas cotidianas de los gestores noveles. Estas limitaciones
pueden considerarse una oportunidad para profundizar en la investigacion. Nuevas
publicaciones de los datos ya recopilados y nuevos estudios podrian enriquecer los resultados

y subsanar las deficiencias detectadas.
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