
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Resumen: 

El presente estudio tiene como objetivo evaluar la formación en gestión directiva desarrollado por 

una universidad chilena, en el marco del Plan de formación de directores inserto en la Política de 

fortalecimiento del liderazgo escolar en Chile. El tipo de investigación es no experimental, 

transaccional descriptiva, mediante la estrategia del estudio de caso con un enfoque cuantitativo. 

Para el levantamiento de información, se diseñó un cuestionario de evaluación de la formación, con 

alpha de Cronbach de .890, entregado por el programa SPSS Statistics 22. Los resultados fueron 

categorizados según un criterio de valoración: las fortalezas de la formación se sitúan, en la 

promoción de la reflexión pedagógica y el trabajo cooperativo; las oportunidades, en el clima 

favorable, la contribución de los recursos de aprendizaje a la instrucción y la existencia de diferentes 

tipos de evaluación. Las debilidades se focalizan en la poca contribución de la plataforma web en el 

proceso formativo, sumado a la poca retroalimentación y limitado uso del feedforward por parte de 

los docentes. Las discusiones y conclusiones finales versan sobre la valoración positiva del programa 

de formación de directores escolares y la evaluación general de la acción formativa, según el criterio 
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de categorización vinculado al modelo de bucle de mejora desarrollado en tres niveles: (1) 

formulación y diseño, (2) implementación y desarrollo y (3) ajustes en el programa. 

Palabras claves: Director; evaluación; formación; líderes.  

Abstract: 

The objective of this study is to evaluate the formation in management developed by a Chilean 

university, within the framework of the Plan of formation of directors inserted in the policy of 

strengthening of the school leadership in Chile. The type of research is non-experimental, 

transactional descriptive, through the case study strategy with a quantitative approach. For the 

information gathering, an evaluation questionnaire of the formation was designed, with Alpha of 

Cronbach of .890, delivered by the program SPSS Statistics 22. The results were categorized, 

according to a criterion of valuation: the strengths of the formation are located, in the promotion of 

the pedagogical reflection and the cooperative work; opportunities, in favorable climate, the 

contribution of learning resources to instruction and the existence of different types of evaluation; 

and the weaknesses are focused, in the little contribution of the web platform in the formative 

process, coupled with the little feedback and limited use of the feedforward by the teachers. The 

discussions and concluding conclusions are about the positive assessment of the school principals ' 

formation program and the general evaluation of the formative action, according to the categorization 

criterion linked to the improvement loop model developed in three levels: (1) formulation and design, 

(2) implementation and development, and (3) program adjustments. 

Key Words: School principal; assessment: training; leaders. 

 

1. Presentación 

Las políticas educativas en Chile están cambiando y se están ajustando a 

lineamientos internaciones, enfocadas en el desarrollo y fortalecimiento del liderazgo 

educativo, profesionalizando la carrera y el perfil del directivo (Ministerio de 

Educación [MINEDUC], 2014), considerando una serie de pilares fundamentales, entre 

ellos, la formación de líderes directivos escolares. La concreción de la política se logra 

por medio de planes, los cuales son articuladores estratégicos de acciones programas 

y proyectos, conectándose directamente con los objetivos de la política. A su vez, los 

planes se operatizan en programas, los cuales agrupan a un conjunto de intervenciones 

homogéneas (Agencia Estatal de Evaluación de las Políticas Públicas y la Calidad de los 

Servicios [AEVAL], 2010). 

El Plan de formación de directores es una de las directrices de la Política pública 

educativa de fortalecimiento del liderazgo escolar en Chile, la cual propone potenciar 

el liderazgo y la gestión escolar desde programas de formación acorde a las cuatro 

competencias básicas de desarrollo para la mejora (MINEDUC, 2011). El objetivo del 

estudio es evaluar la formación de directores escolares del magister en gestión 

directiva, implementado por la Universidad Mayor en Temuco, una de las acciones 

formativas de la coherte 2014 del Plan de formación de directores, desde el diseño 

curricular y las estrategias metodológicas implementadas en la formación.  

El estudio cobra importancia investigativa dadas las particularidades y 

características del programa formativo, el cual se inserta en una política educativa del 

ámbito escolar en Chile. Por cuando es relevante generar una reflexión desde los 
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aprendizajes de los y las participantes sobre las condiciones e implicaciones de la 

acción formativa en su contexto.   

 

2. Justificación del problema 

2.1. Formación de directores escolares  

El nuevo contexto educativo necesita líderes escolares acorde a los nuevos 

tiempos, con competencias y prácticas directivas vinculadas con el liderazgo escolar, 

capaces de ejercer influencia en sus colaboradores para el mejoramiento de los 

resultados de aprendizaje de todos y todas sus estudiantes (Leithwood, Day, Sammons, 

Harris y Hopkins, 2006; Robinson, Hohepa y Lloyd, 2009). La influencia del liderazgo 

directivo es indirecta en la mejora escolar, pero con un nivel de superioridad 

jerárquica en los factores de las escuelas efectivas (Pont, Nusche y Moorman, 2009; 

Leithwood et al., 2006; Robinson et al., 2009; Cancino y Vera, 2017). Al vincular la 

variable al coeficiente determinante, la acción docente, se logra el desarrollo de los 

aprendizajes de todas y todos los estudiantes del centro educativo (Bolívar, 2010).   

Los resultados y las conclusiones de las investigaciones de organismos 

internacionales, han recomendado fortalecer el liderazgo educativo, mediante 

políticas específicas (Barber y Mourshed, 2007; Pont et al., 2008; Oficina Regional de 

Educación para América Latina y el Caribe [OREALC], 2016; Oplatka, 2016; Cancino y 

Vera, 2017; Centro de desarrollo del liderazgo educativo [CEDLE], 2018). Se añade una 

mejora en los perfiles directivos, en la revisión de funciones del cargo directivo, 

investigaciones en el área y programas de formación directiva con claras directrices. 

Sumado a lo anterior, las investigaciones internacionales han detectado las 

necesidades de formación, identificado cuatro competencias funcionales para el 

liderazgo efectivo para la mejora escolar, las cuales son: (1) establecer una visión 

clara, (2) desarrollar al personal, (3) rediseñar la organización y (4) gestionar los 

programas de enseñanza aprendizaje (Leithwood et al., 2006). La investigación de Pont 

et al. (2009) reconoce la presencia de cuatro ámbitos de desarrollo en las políticas 

educativas en los países de la Organización para la Cooperación y el Desarrollo 

Económicos (OCDE), vinculados al fortalecimiento del liderazgo escolar convergiendo 

con las competencias detectadas por Leithwood et al. (2006) y a la vez, sumando roles 

de autonomía en materia de recursos y la rendición de cuentas, en términos de gestión 

y liderazgo escolar.  

En el caso de Chile, la ausencia de una política educativa, clara y precisa, en 

temas de gestión y liderazgo educativo dominó la formación y el desarrollo profesional 

directivo. La investigación sobre la instrucción de directores escolares entre 1980 al 

2010 señala las disimiles iniciativas de formación por parte de instituciones de 

educación superior y el Ministerio de Educación (Donoso, Benavides, Cancino, Castro y 

López, 2012. Se advierte la existencia de una política reactiva por parte del MINEDUC, 

sumado al poco impacto en la mejora escolar por parte de los directivos y su formación. 
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El estudio de Muñoz y Farfán (2011), realizado entre el 2009 y 2010 sobre la 

formación de directores en el ámbito nacional (Chile), convergen en las competencias 

básicas identificadas por Leithwood et al. (2006), sumando una quinta práctica de 

liderazgo efectivo: (5) gestionar la convivencia escolar. La investigación señala las 

dificultades en la formación, en términos de la falta de alineación con las necesidades 

de los centros educativos, la segmentación de la formación por parte de las 

instituciones de educación superior y falta de atención a las características del 

participante. Los resultados obtenidos por el estudio de Muñoz y Farfán (2011) sugieren 

mejorar la oferta de formación de directores en Chile, considerando las falencias 

identificadas por su investigación, las cuales son: (1) una fuerte homogeneidad, en 

temas de contenidos y métodos, (2) lo limitado de la contextualización de las prácticas 

directivas y (3) la falta de identificación oportuna de las necesidades formativas de los 

contextos locales y nacionales. 

Dado el contexto de las investigaciones nacionales e internacionales y sus 

resultados similares, en el 2010, el Ministerio de Educación realizó un estudio sobre los 

planes de formación de Directores, llegando a las mismas conclusiones de los estudios 

mencionados: (1) formaciones homogéneas, (2) poco pertinentes y (3) 

descontextualizadas a la realidad nacional (MINEDUC, 2016). Considerando los 

contundentes resultados de las investigaciones internacionales y nacionales, el 

Ministerio de Educación (MINEDUC) y Centro de Perfeccionamiento, Experimentación e 

Investigación Pedagógica (CPEIP), dependiente del anterior, desarrollaron un Plan de 

formación de directores (PFD) (2011), inserto en la política educativa de 

fortalecimiento del liderazgo directivo escolar desde el 2014, involucrando  una serie 

de directrices, las cuales deben entregar un soporte a la política y, a su vez, generar 

un impacto en los resultados de aprendizaje de los y las estudiantes (MINEDUC, 2016).  

La propuesta del MINEDUC se posiciona en el campo de la formación de 

directores líderes centrados en lo pedagógico (Campos, Boabarán, Bustos y González, 

2014; Weinstein y Hernández, 2015), siendo su propósito “[…] adquirir, desarrollar y 

reforzar competencias para ejercer el cargo de director de un establecimiento 

educacional […]” (MINEDUC, 2011). Desde el 2011 hasta la actualidad (2019), se ha 

realizado el plan de formación de directores en Chile, el cual se centra en desarrollar 

competencias y prácticas asociadas al liderazgo y la gestión directiva escolar. El plan 

fue diseñado en el marco de la contribución del liderazgo escolar al logro del 

aprendizaje y la mejora de los resultados, considerándose el segundo factor interno 

de mejora (OREALC, 2016). 

En el plan convergen una serie de acciones formativas, seleccionadas por 

concurso público ejecutado por el CPEIP, las cuales se circunscriben al desarrollo de 

cuatro competencias vinculadas al liderazgo directivo escolar, siendo el marco de 

refencia del Plan de formación de directores, plasmándolas en el Decreto Supremo de 

Educación N° 44/2011, en los siguientes conocimientos y competencias básicas (tabla 

1): 
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Tabla 1 

Conocimientos y competencias básicas 

Leithwood et al. (2006) Muñoz y Farfán (2011) PFD (2011) 

Establecer una dirección clara Establecer una visión orientadora Establecer una dirección 

Desarrollar al personal Desarrollar personas Desarrollar a las personas 

Rediseñar la organización Generar condiciones 
organizacionales 

Rediseñar su organización 
escolar 

Gestionar los programas de 
enseñanza y aprendizaje 

Gestionar la pedagogía Gestionar el programa de 
enseñanza 

Fuente. A partir de Leithwood et al. (2006), Muñoz y Farfán (2011) y MINEDUC (2011). 

En 2014, se presentaron 33 instituciones de educación superior (IES), con una 

convocatoria total de 45 programas de formación en liderazgo escolar. El proceso de 

evaluación para la constitución de las acciones formativas del Plan seleccionó 19 IES, 

26 propuestas, 8 magísteres (MINEDUC, 2014). La propuesta formativa, magister en 

gestión directiva, presentada por la escuela de Educación de la Universidad Mayor 

(Temuco, Chile) en alianza con Universidad de Arizona (Estado Unidos) y la Universidad 

de Sevilla (España), fue una de las seleccionadas y es la fuente del presente estudio 

(Universidad Mayor, 2014; MINEDUC, 2014).    

El programa de formación, magister en gestión directiva, es un caso particular 

y específico, desarrollado en una población reducida, con singularidades de los y las 

participantes, por tanto, es relevante por las singularidades y complejidades de la 

experiencia formativa (Bernal, 2006; Stake, 2010). 

a) Análisis del diseño curricular, el caso en estudio 

El magister en gestión directiva presenta como objetivo el desarrollar 

competencias para la gestión directiva y liderazgo pedagógico efectivo de 

profesionales que ejerzan o deseen ejercer cargos directivos en establecimientos 

educacionales desde una mirada multidisciplinaria (Universidad Mayor, 2014). El 

programa formativo considera un trabajo teórico y conceptual, con aplicaciones 

prácticas para el desarrollo y ejercicio de competencias del liderazgo directivo escolar 

en la organización educativa (MINEDUC, 2014).  

La formación recoge en su diseño curricular, la articulación de los contenidos 

formativos teórico-prácticos y una formación en el liderazgo directivo escolar, 

organizando en módulos gestionados en niveles graduales de profundización del 

aprendizaje y del desarrollo competencial. Además, observamos una transversalidad y 

articulación entre los módulos de aprendizaje centrados en las cuatro competencias 

básicas para un liderazgo escolar efectivo, las cuales son congruentes con las 

competencias requeridas por el Plan y la Política educativa de fortalecimiento de 

liderazgo escolar. Destacan los módulos de pensamiento sistémico en educación, 

gestión estratégica y gestión comunitaria y sistémica, por su perspectiva relacional con 

el sistema educativo chileno, potenciando la correspondencia entre objetivos y 

contenidos (tabla 2). 
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Tabla 2 

Lineamientos, ejes y asignaturas del programa 

Plan de Formación                     
de Directores (2011) 

Ejes del máster Asignaturas del programa 

Aprender a establecer 
una dirección 

Gestión estratégica Pensamiento sistémico en educación, gestión 
estratégica, gestión administrativo financiera, 
gestión comunitaria y sistémica. 

Aprender a desarrollar a 
las personas 

Gestión de personas Habilidades directivas y trabajo en equipo, 
Liderazgo pedagógico, gestión de la convivencia y 
resolución de conflictos. 

Aprender a rediseñar su 
organización escolar 

Gestión de 
organizaciones 
educativas 

Gestión de procesos, Evaluación de organizaciones 
Educativas, Marco legal del sistema educacional, 
Estatuto docente, reformas e implicancias, 
Sistematización de procesos aplicados. 

Aprender a gestionar el 
programa de enseñanza 

Gestión pedagógica 
curricular 

Gestión Curricular, Proyecto Curricular y gestión de 
resultados, Sistematización de procesos aplicados, 
Evaluación y seguimiento pedagógico.  

Fuente.  MINEDUC, 2014; Universidad Mayor, 2014. 

Las estrategias metodológicas del programa de formación están vinculadas a 

análisis de casos, clases expositivas, talleres en grupos pequeños, elaboración de 

proyectos, foros, discusiones temáticas, talleres formativos y un proyecto de 

investigación-acción, como tesis para la obtención del grado (Universidad Mayor, 

2014). El trabajo final de los participantes del máster es desarrollar e implementar 

una investigación-acción en uno de los centros escolares patrocinadores de los 

formados, en el cual se debe generar un reporte final de evaluación de los impactos 

de la intervención generada y su posterior ponencia de resultados ante una comisión 

evaluadora. 

2.2. Evaluación de la formación 

La evaluación de la formación se define como una serie de procesos de recogida 

de información orientado a la emisión de juicios de mérito o valor respecto a una 

intervención con relevancia educativa (Mateo, 2000; Ruiz, 2007; Cano, 2016). Subyace 

de la definición anterior el concepto de toma de decisiones (Abdala, 2004; Pineda, 

2011), las cuales deben encaminarse a las mejoras internas y externas de las acciones 

formativas, principalmente en temas de reformulaciones en los diseños. La evaluación 

se orienta a la mejora, centrándose en determinar el grado en que la formación ha 

dado respuesta a las necesidades personales, profesionales y de la organización. En sí, 

la evaluación nos proporciona importante información para identificar y resolver las 

debilidades del programa formativo, favoreciendo los bucles de mejora (Melo, 2014; 

Cano, 2016).   

Por tanto, un proceso sistemático y planificado de evaluación debe considerarse 

en las diferentes etapas del proceso formativo, y a su vez, responder a diferentes 

niveles de la formación. Los autores reconocen dos funciones diferentes en el proceso 

de evaluación, una formativa y otra sumativa.  La primera ligada a la mejora interna 

de la formación, la segunda concatenada a análisis externos y globales del programa 
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formativo (Pineda, 2002; Rent, 2013; Melo, 2014). Al interior de la evaluación de las 

acciones formativas debemos diferenciar entre la evaluación de programas en el medio 

empresarial y las del contexto educativo. El presente estudio se posiciona desde un 

enfoque pedagógico, considerando la evaluación de programas como una herramienta 

significativa para mejorar la gestión del programa y potencial de apertura de 

aprendizaje organizacional. 

El objetivo del estudio es evaluar la formación del magister en gestión 

directiva, desde una perspectiva pedagógica, considerando aspectos claves de la 

coherencia pedagógica (Pineda, 2011) y del aprendizaje de los participantes. Las 

investigaciones de Baldwin y Ford (1988) y de Feixas, Fernández, Lagos, Quesada y 

Sabaté (2013), confirman el postulado anterior, afirmando que la transferencia está 

influenciada, en gran medida, por el diseño y el aprendizaje adquirido en la formación. 

Los temas vinculados a la evaluación del aprendizaje se enfocan al grado en 

que los participantes cambian actitudes, amplían sus conocimientos y/o mejoran 

habilidades, como consecuencia de su acción formativa (Kirkpatrick, 2000; Ruiz, 2007; 

Pineda, 2011; Organización Internacional del Trabajo/Centro Interamericano para el 

Desarrollo del Conocimiento en la Formación Profesional [OIT/Cinterfor], 2011; Feixas 

et al., 2013; Cano, 2016). Los aportes desde los enfoques psicosociales, en especial, 

Marx (1982) y Cifre, Bueso, Grau y Salanova (2001), nos acercan a concepciones 

fundamentales en el diseño de las actividades formativas, considerando que en ellas 

podemos preparar al formando para el ambiente post-formación y desde allí, generar 

en ellos, las competencias de anticipar, enfrentar y visualizar perspectiva de éxito en 

la transferencia a los puestos de trabajo y en el impacto de la formación en los 

aprendizajes de los y las estudiantes en los respectivos centros escolares.  

Las valoraciones iniciales de los participantes de la acción formativa logran ser 

un aspecto relevante a la hora de revisar la eficacia del programa en el desarrollo de 

competencias (OIT/Cinterfor, 2011; Feixas et al., 2013; Gessler y Hinrichs, 2015; 

Tomás-Folch y Durán-Bellonch, 2017). El aprendizaje adquirido en la formación es en 

sí mismo el objetivo y propósito de la formación. Por tanto, cobra una relevancia para 

la gestión interna, la toma de decisiones y la validación de la formación.  

A fin de contextualizar el estudio, debemos señalar el desarrollo de un modelo 

basado en la estructura general de la propuesta de factores de Baldwin y Ford (1988) 

y el modelo de Kirkpatrick (2000), en nivel de evaluación del aprendizaje de la 

formación.  El enfoque del estudio, considera el aprendizaje, como un proceso de 

desarrollo personal, de cambio continuo, de mejora constante y paralelo a la formación 

(Gessler y Hinrichs, 2015). La propuesta del modelo de evaluación desarrollado para la 

presente investigación tiene su génesis en la premisa de una evaluación para la mejora 

con un enfoque pedagógico. La estructura del modelo de bucle de mejora se formula 

en tres niveles:  

• El primer nivel, formulación y diseño integrado por el diseño curricular de la 

acción formativa, recoge las percepciones de los participantes, en cuanto, a los 
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objetivos, contenidos, idoneidad docente, correspondencia 

contenidos/objetivos y procedimientos evaluativos.  

• El segundo nivel, implementación y desarrollo, recoge la medición de las 

valoraciones de las estrategias metodológicas, clima de aprendizaje, recursos 

de aprendizaje, plataforma electrónica, heterogeneidad de evaluaciones, 

nudos de aprendizajes y utilización del feedforward. 

• El tercer nivel, ajustes en el programa, recoge la identificación y detección de 

los dos niveles anteriores y los retroalimenta, entregando las fortalezas y 

debilidades del programa de formación desde una perspectiva de un bucle de 

mejora, generando propuestas de cambio para la misma.  

 

3. Método 

 El diseño de la investigación es no experimental, ex post facto (Hernández, 

Fernandez y Baptista, 2003), mediante la estrategia del estudio de caso con un enfoque 

cuantitativo (Bernal, 2006) con un muestro probabilístico intencionado de 26 

participantes de la cohorte 2014 del máster en gestión directiva de la Universidad 

Mayor en Temuco, Chile. La justificación de la elección de la metodología cuantitativa 

está contextualizada por la observación de las condiciones estructurales del programa 

formativo y las variables sin intervención del investigador.   

 El estudio de caso se ejecuta considerando las singularidades de la formación 

directiva, atendiendo a lo específico y complejo del funcionamiento curricular del 

desarrollo de competencias directivas y de liderazgo escolar. En cuanto al reducido 

tamaño de la muestra, es importante relevar lo significativo de la experiencia de 

formación para el ejercicio de directores y directoras, y de esta forma lograr una mayor 

comprensión y profundización de las interrelaciones formativas en situaciones reales 

en su contexto (Bernal, 2006; Stake, 2010). 

a) Procedimiento 

 

En primer lugar, se realizó una revisión bibliográfica y documental del estado 

del arte. En especial de los conceptos de formación de líderes directivos escolares de 

los diferentes autores con fin de contractar y reexaminar las definiciones existentes.  

De la examinación detenida se generó un marco teórico y conceptual, el cual incluye 

las dimensiones y variables de la presente investigación.  Posterior al proceso de 

revisión, se generó una propuesta teórica para el diseño de un cuestionario para 

evaluar la formación. 

En segundo lugar, se diseñó el instrumento de recogida de datos, en este caso, 

un cuestionario electrónico, por medio de la plataforma Google forms. El cuestionario 

es un instrumento de recogida de datos pertinente para la evaluación de programas, 

dada su versatilidad, flexibilidad y accesibilidad de datos. Para la construcción del 

presente instrumento, se decidió iniciar esta etapa, revisando los instrumentos 
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utilizados en investigaciones en el área. Para tal proceso, se elaboró una matriz de 

sistematización de contenido, con el fin de tomar decisiones (García, 2003). La 

elección y justificación del instrumento están condicionadas por tres variables: 

tiempo, costos y distancia.  

El tercer procedimiento fue la validación del instrumento por 14 jueces 

expertos en temas de detección de necesidades formativas y en la formación de líderes 

directivos escolares, para revisar su contenido y validez interna.  El juicio de experto 

es una opinión informada de personas con trayectoria en el área de estudio, los cuales 

se encuentran cualificados profesional y académicamente. Los criterios de selección 

de los jueces fueron: (1) publicaciones en revista de divulgación académica, (2) 

proyectos de investigación en el campo y (3) presentación de ponencias o 

comunicaciones del tema en seminarios o congresos (Escobar-Pérez y Cuervo-Martínez, 

2008). Posterior, al proceso anterior, se procedió a las respectivas reformulaciones y 

el primer ajuste del instrumento.   

En cuarto lugar, antes de comenzar con el proceso de recogida de datos, se 

realizó una prueba piloto, aplicando el instrumento a un par de magisterandos de una 

versión anterior (2012), para medir sus reacciones ante el instrumento.  A partir de los 

resultados del procedimientos mencionado, se ejecutó un segundo ajuste. La 

reformulación del cuestionario se llevó a cabo, apoyados por la matriz de toma de 

decisiones por ítems, en porcentajes y ponderaciones, la cual permitió la 

sistematización de las valoraciones y aportaciones de los expertos (profesionales, 

académicos y participantes de versiones anteriores).  

Los ajustes en los ítems se operacionalizaron en preguntas más precisas y 

concretas. El orden de los ítems se reajustó en dimensiones puntuales, en una 

secuencia psicológica, ágil y amigable, para mejorar la comprensión de los 

participantes (García, 2003). El cuestionario final presenta dos dimensiones y 14 

reactivos, los cuales se enfocan a la planeación de la estructura del plan de estudios 

de la formación. La primera dimensión, el diseño curricular, considera tres elementos 

curriculares como factores teóricos fundamentales: (1) objetivos, (2) contenidos y (3) 

evaluación. La segunda dimensión, las estrategias metodológicas, se enfoca en un 

elemento curricular práctico y los diversos componentes que la articulan para lograr 

favorecer aprendizaje transferible a los formados (Casanova, 2012).  

En quinto lugar, se envío el cuestionario a los correos electrónicos de los 

participantes por la plataforma de Google forms. Una vez recogida la información, se 

pasó al análisis de los datos. Para este propósito, se utilizó el programa SPSS Statistics 

22, el cual permite la reducción de información, categorización y codificación de los 

mismos. El instrumento desarrollado para evaluar la formación de líderes directivos 

escolares, posee un alpha de Cronbach es de .890 entregado por programa estadístico.  

En sexto lugar, se desarrolló el análisis de los datos por medio del programa 

estadístico. A continuación, se describen los resultados obtenidos.  
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4. Resultados 

El análisis de los resultados fue realizado en dos apartados: (a) perfil de la 

muestra y (b) resultados respecto la evaluación de la formación.  

a) Perfil de la muestra 

En género, se aprecia una distribución desigual, presentándose el 65% con 

género femenino y un 35% de masculino (figura 1). En temas referidos a la edad de los 

participantes del máster, la edad media es de 39 años, en un intervalo de una edad 

mínima de 30 años y una edad máxima de 52 años.  Siendo el rango etario 

predominantes, entre los 30 – 35 años (figura 1).  

Figura 1. Género y Edades.   

En relación al cargo actual, apreciamos mayor presencia de docentes y jefe de 

unidad técnico-pedagógica con un 52% y, en segundo lugar, directivos en ejercicio con 

un 37% (figura 2). Ante la consulta, dependencia en que trabajan, las respuestas se 

focalizadas en el sector público (69%), seguido por un 23% de participantes de centros 

particulares subvencionados o concertados (figura 2).  

Figura 2. Cargo actual y dependencia en la que trabaja. 
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b) Resultados 

 

El apartado de diseño de la formación se encuentra dividido en dos partes: (a) 

diseño curricular y (b) estrategias metodológicas. Además, hemos desarrollado un 

criterio para categorizar al factor, según las valoraciones de la escala de Likert del 1 

al 5. Por tanto, consideramos una amenaza (1-2), una debilidad (2-3), una oportunidad 

(3-4) y una fortaleza (4-5).  

a) Diseño curricular. En este apartado, se consultó a los participantes sobre el 

diseño de la formación, en temas de estructura de la formación, circunscribiéndonos 

a los objetivos, los contenidos, docentes y evaluaciones. Para una mejor compresión, 

primero revisaremos la tabla 3 con cada factor y luego un perfil de valoraciones de la 

dimensión (figura 3).  

Tabla 3 

Valoración del diseño curricular 

 Media S 

1. Se consiguieron los objetivos de la formación. 3,92 0,7 

2. Los objetivos respondieron a sus necesidades. 3,76 1,0 

3. Los contenidos promovieron la reflexión pedagógica. 4,15 0,7 

4. Los docentes demostraron idoneidad durante su período formativo. 3,61 0,7 

5. Los contenidos correspondían a los objetivos de la formación. 3,76 0,7 

6. Los procedimientos evaluativos dieron cuenta de la adquisición de 
competencias en la formación. 3,26 0,8 

 

 

Figura 3. Perfil de las valoraciones del diseño curricular. 

En la dimensión, apreciamos la presencia de una fortaleza, focalizada en 

promover la reflexión pedagógica desde los contenidos tratados en los módulos de la 

acción formativa (4,15). Además, las percepciones de los participantes son más altas 

en los temas asociados a la consecución de los objetivos de la formación (3,92) y la 

correspondencia entre contenidos y objetivos (3,76).  
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b) Estrategias metodológicas. En la dimensión, se ha analizado los factores o 

elementos curriculares aplicados al aprendizaje práctico en el aula, tales como: clima 

de aprendizaje, recursos de la formación, plataforma web y trabajo docente (tabla 4, 

figura 4).  

Tabla 4 

Valoraciones de las estrategias metodológicas 

 Media S 

1. Las estrategias metodológicas de las asignaturas contribuyeron en el desarrollo 
competencial 3,50 0,8 

2. Los docentes favorecieron un clima de aprendizaje. 3,84 0,8 

3. El programa promovió el trabajo cooperativo entre los participantes. 4,26 0,8 

4. Los recursos de aprendizaje contribuyeron a la formación. 3,73 0,6 

5. La plataforma electrónica contribuyó a su proceso de aprendizaje. 2,26 1,0 

6. Existieron diferentes tipos de evaluación durante la formación. 3,73 0,9 

7. Los docentes analizaron los nudos de aprendizaje de los contenidos no alcanzados. 2,69 1,0 

8. Los docentes utilizaron feedforward (sugerencias que ayudan a realizar cambios 
positivos en su futuro) en su proceso formativo. 2,96 0,8 

 

 

Figura 4. Perfil de las valoraciones de las estrategias metodológicas. 

Las percepciones de los participantes apuntan como una fortaleza, la 

promoción del trabajo cooperativo entre los formados (4,26). Entre las oportunidades 

de la acción formativa, destaca la labor docente en favorecer un clima de aprendizaje 

(3,84), sumado a la contribución de los recursos de aprendizaje a la formación (3,73) 

y la existencia de diferentes tipos de evaluación en el transcurso del magister (3,73) 

(tabla 4). 

Las valoraciones con menor puntuación, las cuales consideramos debilidades de 

la formación son las relativas a la poca contribución de la plataforma web en el proceso 

de aprendizaje (2,26) y dos factores asociados a los docentes, el primero, vinculado a 

la falta de análisis de los nudos de aprendizaje de los contenidos no alcanzados (2,69) 

y segundo, la limitada utilización del feedforward en el proceso formativo (2,96) (tabla 

5).  
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Tabla 5 

Síntesis de los factores por criterio  

Criterio Factor 

Fortaleza Promoción de la reflexión pedagógica y del trabajo cooperativo. 

Oportunidad - La labor docente favoreció un clima de aprendizaje. 

- La contribución de los recursos de aprendizaje a la formación. 

- La existencia de diferentes tipos de evaluación en el transcurso del máster. 

Debilidad - Poca contribución de la plataforma web en el proceso de aprendizaje. 

- Factores asociados a la retroalimentación y feedforward por parte de los docentes. 

 

5. Discusiones y conclusiones finales 

En primer lugar, debemos señalar la valoración positiva del programa de 

formación de forma integral y completa, por parte de los participantes del presente 

estudio. A pesar de la aseveración anterior, existen nudos deficitarios, los cuales se 

deben considerar a la hora del bucle de mejora, la toma de decisiones y los ajustes del 

programa (Rent, 2013; Melo, 2014). La referencia del modelo propuesto es de un bucle 

de mejora, centrado en tres niveles del diseño estructural, focalizado en la fortalezas 

y debilidades de la formación recogidas de las valoraciones con menor y mayor 

puntuación por parte de los participantes y la clasificación propuesta (figura 5). 

 

Figura 5. Bucle de mejora de la formación. 

En cuanto al primer nivel de formulación y diseño, podemos afirmar, la 

valoración positivamente del diseño y coherencia interna de la formación, lo cual 

ofrece mayores posibilidades de aplicación al puesto de trabajo y a la organización 

(Kirkpatrick, 2000; Wehrman, Shin y Poertner, 2002; Naquin y Holton, 2003; Murphy y 
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Tyler, 2005; Pineda, 2011; Feixas et al., 2013; Rent, 2013; Tomás-Folch y Durán-

Bellonch, 2017). 

En el segundo nivel de implementación y desarrollo, las fortalezas del programa 

formativo, detectadas por el estudio, presentan una triada, entre el trabajo 

cooperativo (4,26), la reflexión pedagógica (4,15) y el clima de aprendizaje (3,84). 

Dichas variables preparan al formando para el puesto de trabajo, propiciando en ellos, 

la generación o desarrollo de competencias básicas del liderazgo escolar (Marx, 1982; 

Cifre et al., 2001). La investigación de Gilbert y Gibbs (1999) reconoce la importancia 

de la práctica reflexiva en los aprendizaje y desempeños de los participantes. Las 

estrategias metodológicas de la acción formativa están vinculadas a las metodologías 

analíticas deductivas, las cuales resultan pertinentes, al considerar a los participantes 

nuevos líderes escolares, los cuales deberán ser capaces de rediseñar y establecer una 

dirección en la organización escolar desde una perspectiva de cambio para la mejora.  

El tercer nivel de los ajustes del programa, compatibiliza y secuencian los dos 

niveles anteriores, entregando retroalimentación en cada etapa de forma paralela. 

Además, las focalizamos en los procesos de la evaluación de acciones formativas, 

considerando una serie de variables conectadas e interrelacionados entre fases. Las 

principales falencias detectadas, se puntualizan en los recursos y el apoyo docente, en 

la triada, la plataforma electrónica (2,26), análisis de los nudos de aprendizajes no 

logrados (2,69) y en la utilización feedforward (2,96). Las debilidades mencionadas se 

alinean con los resultados de la investigación de Feixas et al. (2013) y de Tomás-Folch 

y Durán-Bellonch (2017).  

A fin de desarrollar una perspectiva sistemática y estratégica, consideramos 

necesario generar propuestas de mejora de fortalecimiento de la formación, 

puntualizadas en aspectos internos de la acción formativa y externos, contextualizada 

en los egresados del programa. En los aspectos intrínsecos, en imperante fortalecer los 

recursos y apoyo docente en los temas señalados para desarrollar el cambio para la 

mejora. Sumado a la potenciación de las fortalezas detectadas para la promoción de 

mayores posibilidades de desarrollo personal, profesional y organizacional. En los 

aspectos externos, se debe propiciar redes de liderazgo, en las cuales se puedan 

incorporar los egresados de las diferentes formaciones pertenecientes al Plan. Hay que 

sumar la generación de redes de seguimiento y acompañamiento de la aplicación de la 

formación en los diferentes centros educativos, en especial, a los directores noveles 

y, de esta forma, visualizar los impactos de la formación de líderes escolares por el 

Plan en la práctica.   
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