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RESUMEN:

El presente articulo tiene como objetivo evaluar la transferencia de la formacién en competencias de liderazgo directivo escolar
en una universidad chilena, en el marco del Plan de formacién de directoras y directores en Chile. El tipo de investigacién es
no experimental, transaccional descriptiva. Para recoger la informacién, se diseié un cuestionario de transferencia, el cual posee
un indice elevado de consistencia interna global (¢=0,920). El andlisis de los resultados se establece en base a cuatro categorias
de factores: 1) personales, 2) de la formacién, 3) de la organizacién y 4) transferencia de competencias. Convergiendo en el
disefio de un esquema de los factores facilitadores y obstaculizadores de la transferencia de competencias de liderazgo directivo
escolar. Sumado a lo anterior, el estudio desarrolla y evalta el constructo de transferibilidad de las competencias de la formacién
como la capacidad de resignificar y recontextualizar las competencias en diferentes contextos, desde la perspectiva de la movilidad
profesional. Las conclusiones se focalizan en tres aspectos claves: 1) a mayor motivacién por aprender mayor desarrollo personal,
2) el disefio curricular y la coherencia interna de la formacién ofrece mayores posibilidades de transferencia y 3) al aumentar la
seguridad profesional y fomentar el trabajo en equipo se fortalece el liderazgo pedagdgico.

PALABRAS CLAVE: Transferencia, Formacién, Evaluacién, Competencias, Liderazgo.

ABSTRACT:

The objective of this article is to assess information transfer for educational administration leadership skills programs at a Chilean
university within the framework of Chile s School Principal Leadership Program. The research carried out for this study is non-
experimental, transactional and descriptive. The process for gathering data involved a data transfer questionnaire which includes
a high global internal consistency index (¢=0,920). Analysis of the results was based on four aspects: 1) personal factors, 2)
educational factors, 3) organizational factors and 4) skills transfer. These are combined to design an outline focusing on aspects
that facilitate and hinder the transfer of school administration leadership skills training. This study also develops and assesses how
skills provide opportunities for reconsidering and recontextualizing associated contexts. The conclusions that were drawn focus
on three key aspects: 1) Greater motivation to learn and further one s personal development, 2) Curricular design and internal
continuity and coordination in developing skills training possibilities and promote skills transfer. 3) Enhanced job security and
encouraging team work strengthens pedagogical leadership.

KEYWORDS: Transfer, Training, Assessment, Skills, Leadership.

INTRODUCCION

La evaluacién de la formacién se define como una serie de procesos de recogida de informacién orientado ala
emision de juicios de mérito o valor respecto a una accién formativa (Cano, 2016). Subyace de la definicién
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anterior, el concepto de toma de decisiones, las cuales deben encaminarse a las mejoras internas y externas de
lasacciones formativas. En si, la evaluacién proporciona informacién importante paraidentificar y resolver las
debilidades de la accién formativa, favoreciendo los bucles de mejora. Por tanto, para un proceso sistemético
y planificado de evaluacién, se debe considerar las diferentes etapas del proceso, y a la vez, responder a las
diferentes etapas de las acciones formativas.

Una de las etapas de la formacion, es la puesta en prictica de lo aprendido en el puesto de trabajo, la
transferencia. Se define transferencia como el grado en que se aplican efectivamente los conocimientos,
habilidades y actitudes, adquiridas en las acciones de la formacidn, en el contexto del trabajo (Baldwin y Ford,
1988; Gonzalez, Alonso y Berrocal, 2017; Lopez, Fijoo, Novel y Leyva, 2017).

El estudio tiene como objetivo evaluar la transferencia de la formacién en competencias de liderazgo
directivo escolar en una universidad en Chile. Por tanto, y considerando el amplio espectro, se decidi6
desarrollar un doble marco tedrico, el primero, vinculado a la transferencia de la formacién y el segundo,
circunscrito a la formacién de lideres y lideresas escolares.

La investigacion cobra importancia investigativa dadas las particularidades y caracteristicas del programa
formativo, el cual se inserta en una politica educativa del dmbito escolar en Chile. Por cuando es
relevante generar una reflexién desde los aprendizajes de las personas participantes sobre las condiciones e
implicaciones de la accidén formativa en su contexto (Bernal, 2006).

La transferencia de la formaciéon

La transferencia de la formacién al puesto de trabajo, es el desarrollo efectivo y practico del aprendizaje en el
ejercicio del cargo, en si, es la aplicacién en la practica. En especifico, es el cambio de comportamiento efectivo
en el puesto de trabajo, incluyendo aspectos como el saber ser y saber hacer, y el clima laboral (Gonzélez et
al., 2017; Kirkpatrick, 2000; Lépez et al., 2017; Rent, 2013).

El estudio se posiciona desde la perspectiva de dos referentes de la evaluacién de la transferencia, Baldwin
y Ford (1988) y Holton (1996), por cuanto, las personas autoras vinculan una serie de factores y variables
con la transferencia de los aprendizajes al puesto de trabajo. Los factores de la transferencia hacen referencia
alos aspectos personales de las personas participantes y aspectos externos, como factores interpersonales, de
la formacién, contextuales y organizaciones que pueden facilitar u obstaculizar la aplicacién de lo aprendido
en la organizacion (Baldwin y Ford, 1988; Cejas y Navio, 2017; Holton, 1996; Kirkpatrick, 2000).

En la presente investigacion, se incorpora el concepto de transferibilidad de las competencias en la
formacién, la cual resitta la transferencia, a la capacidad de resignificar y recontextualizar las competencias, y
a su vez, aplicarlas a otros contextos, considerando la movilidad profesional. La transferibilidad aplicada ala
formacién nace alaluz dela unificacién de créditos y titulaciones en el espacio de la Unién Europea (Costales,
Rosales y Acosta, 2016). Respecto a la fuerte relacion con el aprendizaje de competencias y la capacidad de
resignificar, lo cual moviliza las competencias a las diferentes y cambiantes situaciones de la practica.

La investigaciéon de Romero, Rodriguez y Gutiérrez (1999), platean que la transferibilidad esta
intimamente conectada con el aprendizaje de competencia y su relacion entre formacién y la organizacion.
La Oficina Internacional del Trabajo (OIT), se refiere a la transferibilidad, en términos de la calificacién
transferible y como la capacidad de uso productivo en distintos contextos, trabajos y organizaciones
(Organizacién Internacional del Trabajo [OIT], 2007).

El estudio de Costales et al. (2016) posiciona la transferibilidad desde la perspectiva de la OIT,
aportando nuevas lineas desde diversidad de empleos y movilidad profesional. Por tal motivo, se define
operacionalmente la transferibilidad como la capacidad de transferir la formacién a otros contextos por parte
de las personas participantes (Costales et al., 2016; OIT, 2007).
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La formacién de directoras y directores escolares

Las politicas educativas internacionales estin fortaleciendo el liderazgo escolar, fundamentados en
investigaciones nacionales e internacionales, las cuales evidencian la contribucién en el logro del aprendizaje,
siendo considerado el segundo factor interno de mejora, después de la accién docente (Gonzélez, Silva y
Septlveda, 2016; Leithwood, Harris y Hopkins, 2008; Ministerio de Educacién de Chile [MINEDUC],
2016, Oficina Regional de Educacion para América Latina y el Caribe [OREALC/UNESCO], 2016;
Robinson, Hohepa y Lloyd, 2009).

Los hallazgos colegidos por los estudios teéricos y empiricos decantan en la influencia del lider o lideresa
en su equipo de trabajo, la generacién de un propdsito compartido y una articulacién de las metas, sumado a
los consensos necesarios para el desarrollo del cambio para la mejora escolar. Por cuanto, el equipo directivo
motivard al personal docente para mejorar la calidad de sus précticas pedagdgicas, promoviendo estructuras
para la colaboracién efectiva en la comunidad escolar (Cebrian, 2018; Garcia y Caballero, 2019)

Considerando la relevancia del tema, la Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos
(OCDE) ha desarrollado una serie de recomendaciones para fortalecer el liderazgo educativo, mediante
politicas especificas (Pont, Nusche y Moorman, 2008). Las propuestas de abordaje de las sugerencias
entregadas por la OCDE, han sido transferidas en una heterogeneidad de experiencias entre los paises,
traduciéndose en diferentes estructuras de soporte, tanto en la mejora en los perfiles directivos, la revision
de funciones del cargo, diseno de una carrera directiva, certificacién nacional, investigaciones en el drea y
programas de formacién directiva con claras directrices (Cancino y Vera, 2017; Cebridn, 2018; Centro de
desarrollo del liderazgo educativo [CEDLE], 2018; Gonzalez et al., 2016).

Respecto a los hallazgos anteriores, se puede senalar la importancia de un equipo directivo profesional,
especializado y preparado para la direccion escolar. Al identificar las diferentes propuestas de fortalecimiento
del liderazgo escolar, la presente investigacion se focaliza en la formacién directiva en las cuales se desarrollen
competencias y habilidades para una gestién y liderazgo escolar efectivo.

En este sentido cobraimportancia determinar las competencias y habilidades claves para el fortalecimiento
de un liderazgo escolar efectivo. Los hallazgos y las conclusiones de los estudios internacionales, convergen
en cuatro competencias del liderazgo directivo escolar, centradas en précticas efectivas, las cuales son: (1)
vision estratégica, (2) desarrollo del personal, (3) redisefio de la organizacién y (4) gestion de la ensefianza-
aprendizaje (Leithwood, Day, Sammons, Harris y Hopkins, 2006; Pont et al., 2008).

En referencia a Chile, la formacién en temas de gestién y liderazgo directivo escolar estuvo marcada por
una politica reactiva por parte del Ministerio de Educacién (MINEDUC), sumado al poco impacto del
personal directivo en la organizacién escolar. Sumado a la falta de alineacién interna, la falta de atencién a
las caracteristicas de las personas participantes, presentando una fuerte homogeneidad en la oferta académica
y una limitada contextualizacién a la realidad local y nacional (Mufioz y Marfin, 2011). En el 2010, el
MINEDUC efectué un estudio sobre la formacién de personas que ejercen la direccién, convergiendo en las
conclusiones de las investigaciones anteriores (MINEDUC, 2016).

Dado el contexto y la contundencia de los estudios nacionales ¢ internacionales, el MINEDUC y Centro
de Perfeccionamiento, Experimentacién e Investigacion Pedagdgica (CPEIP), dependiente del anterior,
desarrollaron un Plan de formacién de directoras y directores (PFD) (2011), inserto en la Politica educativa
de fortalecimiento del liderazgo directivo escolar desde el 2014, involucrando una serie de directrices, las
cuales, deben entregar un soporte a la politica y generar un impacto en los resultados de aprendizaje del
estudiantado (MINEDUC, 2016).

El posicionamiento desde el MINEDUCG, se enfoca en transformar la gestion escolar desde una perspectiva
administrativa y burocrética de la funcién directiva en un liderazgo centrado en lo pedagégico desarrollado
por el personal directivo. Para tales fines, implementé un Plan nacional de formacién de directoras y
directores (MINEDUC, 2011). Los lineamientos del Plan de formacién son desarrollar competencias y
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précticas asociadas alaaccidn directivay el liderazgo escolar, en cuatro dimensiones de aprendizaje especificas:
(1) establecer una direccién clara; (2) desarrollar a las personas, (3) redisefiar la organizacién escolar y (4)
gestionar el programa de ensenanza (MINEDUC, 2011). Dichas précticas de liderazgo escolar, se concretan
en propuestas de acciones formativas, disefiadas por instituciones de educacion superior (IES), las cuales
concursan de forma publica para adjudicarse los fondos de implementacion.

En el ciclo de desarrollo del PFD, segun datos publicos de las cohortes 2011-2016, se han ejecutado
104 acciones formativas, favoreciendo a 4.277 participantes a nivel nacional (Centro de Perfeccionamiento,
Experimentacion e Investigacion Pedag(')gica [CPEIP], 2018). En 2014, se presentaron 33 IES, con una
convocatoria total de 45 programas en liderazgo escolar. El proceso de evaluacién para la constitucién de
las acciones formativas del PFD selecciond 19 IES y 26 propuestas (MINEDUC, 2014). La propuesta
formativa, magister en gestion directiva (Universidad Mayor, 2014), presentada por la escuela de Educacion
de la Universidad Mayor (Temuco, Chile) en alianza con Universidad de Arizona (Estado Unidos) y la
Universidad de Sevilla (Espana), fue una de las seleccionadas y es la fuente del presente estudio.

En la formacién participaron 35 personas, los detalles de la composicién del grupo de participantes
fue: género; femenino (69%) - masculino (31%); cargo al momento de postular; docente y personal de
coordinacién académica (52%), equipos directivos (37%) y profesionales sin cargo directivo (11%).

En el transcurso de la ejecucion del PFD (2011-2020), se han desarrollado distintas evaluaciones y
reformulaciones internas. En 2013, el Centro de Estudios del MINEDUC (CEM) midié los avances de
las personas participantes, por medio de un cuestionario auto administrado, el cual fue calificado con bajos
niveles de fiabilidad (Centro de Estudios del Ministerio de Educacién [CEM], 2013). En el 2014, el Plan
se reformula en una propuesta mas amplia, sistematica y estructura, llamada Politica de fortalecimiento del
liderazgo escolar, desde el mismo afo, se inician las evaluaciones ex ante por parte del Ministerio de Desarrollo
Social.

Enlaactualidad, las investigaciones de evaluacién del Plan de formacién de directoras y directores escolares
son escasas y circunscritas a validaciones internas ex ante. Por tanto, es imprescindible aumentar los vacios en
la literatura y a la vez, incrementar los estudios sobre las transferencia e impacto de la formacién en el grupo
de participantes, en las organizaciones escolares y en la sociedad.

Por tanto, es importante relevar a un primer lugar la perspectiva de las personas participantes de la
formacién, con el propésito de desarrollar bucles de mejora de las acciones formativas. Ademds, cobra
preminencia la evaluacién como una fuente de transparencia de la gestion publica del Estado y la rendicién
de cuenta ante la sociedad civil.

El propésito del estudio es evaluar la transferencia del magister en gestién directiva de la universidad
Mayor, en el marco del Plan de formacién de directoras y directores, en su cohorte 2014-2015. El programa
de formacidn, magister en gestion directiva, es un caso particular y especifico, desarrollado en una poblaciéon
reducida, con singularidades de las personas participantes, por tanto, es relevante por las particularidades y
complejidades de la experiencia formativa (Aneas, Sdnchez y Sinchez, 2018; Bernal, 2006).

METODOLOGTA

La investigacién se desarrollé bajo el alero del disefio no experimental, ex post facto (Herndndez, Ferndndez
y Baptista, 2010), con un muestro intencionado de 26 personas participantes de la cohorte 2014-2015 del
méster en gestion directiva de la Universidad Mayor en Temuco, Chile. La justificacién de la eleccién de
la metodologia cuantitativa no experimental, esta contextualizada por la observacién de las condiciones
estructurales del programa formativo y las variables sin intervencién del investigador.

El estudio de caso se ejecuta considerando las singularidades de la formacién directiva, atendiendo a lo
especifico y complejo del funcionamiento curricular del desarrollo de competencias directivas y de liderazgo
escolar. En cuanto al tamafio de la muestra, es importante relevar lo significativo de la experiencia de
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formacién para el ejercicio de directores y directoras, y de esta forma lograr una mayor comprensién y
profundizacion de las interrelaciones formativas en situaciones reales en su contexto (Bernal, 2006).

En este aspecto, cobra especial importancia, reconocer las particularidades de la accién formativa
seleccionada, en cuanto, es un magister de formacién directiva para profesionales de la educacién, con el
proposito de desarrollar lideres y lideresas escolar con competencias directivas actualizadas y capaces de
generar la transformacion en la gestion y el liderazgo directivo escolar en cada centro escolar y de esta forma
mejorar los resultados académicos.

Procedimiento. En el primero paso, se disefié una matriz de sistematizacién de la revision bibliogréfica, la
cual sintetizaba los diferentes referencias, los constructos, dimensiones, reactivos y enfoques de los estudios
ejecutados en el area de la transferencia de la formacién y de la instruccién de personal directivos escolares.
Desde la construccion de la matriz, se desarrollé un posicionamiento tedrico/préictico de la evaluacién de la
transferencia, sustentados en Baldwin y Ford (1988) y Holton (1996), por cuanto, los autores identifican una
serie de factores asociados a la transferencia de los aprendizajes a la organizacién escolar. Posterior al proceso
de posicionamiento, se diseié un cuestionario para evaluar la transferencia de la formacién en competencias
de liderazgo directivo escolar. Finalizado el procedimiento, se solicité la validacién del instrumento por 14
personas expertas en temas de deteccion de necesidades formativas y en la formacién de personal directivo
escolar, con el objetivo de revisar su contenido y validez interna. Los criterios de seleccion de las personas
expertas fueron: (1) publicaciones en revista de divulgacién académica, (2) proyectos de investigacion en el
campoy (3) presentacion de comunicaciones del tema en seminarios o congresos (Aneas et al., 2018; Escobar
y Cuervo, 2008).

El juicio de personas expertas es una opinién informada de profesionales con trayectoria en el drea de
estudio, los cuales se encuentran cualificados profesional y académicamente. Los criterios de examinacién de
las personas expertas fueron:

e Univocidad: nivel de precision lingiiistica de la formulacién del item.
e DPertinencia: adecuacién, idoneidad y/o relacién del item con el objeto de estudio.
e Importancia: peso especifico del item al conjunto del cuestionario.

Concluidala etapa de la validacién, se procedio a ejecutar ajustes gramaticales, solicitados por las personas
expertas. Los ajustes en los items se operacionalizaron en una secuencia légica, 4gil y amigable, para mejorar
la comprensién de los participantes. El cuestionario final presenta cuatro dimensiones con 27 items, con un
indice elevado de consistencia interna global (¢=0,920), como se observa en la Tabla 1.
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TABLA 1
Dimensiones del cuestionario

Dunension Descripcion MN° ftems o estandarizado
La dimension se circunscribe a los factores
individuales vinculados a las percepciones del
participante, en temas focalizados a su
desarrollo personal.

Factores personales 5 0,902

La dimension se enfocan en los factores dela
Factores de la formacion estructura del plan de estudios de la formacion, 6 0,940
considerando & disefio curricular.
La dimension considera factores dela
organizacion vinculados a la aplicacion de la
formacion y el desarrollo competencial, en &l
puesto de trabajo.

Factores de la orgamzacion 6 0,916

En la dimension se valoran las percepcion de
los participantes en tormo al desarrollo de las
Transferencia de competencias competencias de liderazgo directivo escolar 10 0,938
pos formacion y a su vez, la transferibilidad de
la instruccion v las competencias.

Fuente: Elaboracién propia.

En el quinto paso, se envid el cuestionario alos correos electrénicos de las personas participantes por medio
de Google forms. Terminado el proceso de recogida de datos, se codificaron los resultados para el andlisis en
el programa SPSS Statistics 22. El cuestionario final es descrito en la Tabla 2:
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TABLA 2
Dimensiones e items del cuestionario

Dimension Items

. Expectativas de la formacion

. Actualizar conocimientos personales

. Interés en los temas de gestion directiva
Factores personales . Wotivacion por aprender.
. Contribucion de la formacion
. A& su desarrollo personal

a
1

2

3

b

4

5. Al desarrollo de competencias.

a. Disefio curnicular

6. Los objetivos respondieron a sus necesidades.
7. Los contentdos promovieron la reflesion pedagogica.
b. Estrategias metodologicas

8

Factores de la formacion . El personal docente faworecio un clima de aprendizaje.
0. El programa promovio el trabajo cooperativo entre las personas participantes.
10. El personal docente analizo los nudos de aprendizaje de los contemdos no alcanzados.
11. El personal docente utilizo feedforward (sugerencias que ayudan a realizar cambios positivos
en su futura) en su proceso formativo.
a. Apoyo de la organizacion
12 El clima de la organizacion facilita la aplicabilidad de las competencias adquiridas en la
formacion.
13. La formacion recibida contribuye a la mejora del clima de trabajo.
Factores de la organizacion 14. Eziste una cultura de aprendizaje continuo en la organizacion.

15. La organizacion permmite procesos de mnnovacion pedagogica.

b. Apoyo de equipos

16. El equipo directivo de la organizacion apoya los procesos de transferencia.

17. El equipo de profesionales de la organizacion contribuyo a los procesos de transferencia.

a. Desarrollo de competencias

18. Desarrollo de seguridad profesional

19. Liderazgo pedagogico

20. Gestion directiva

21. Trabajo en equipo

22 Resolucion de conflicto

b. Transferibilidad de la formacion
Transferencia de competencias 23, La formacion recibida es aplicable a todo contesztto escolar.
24, Las competencias recibidas en la formacion sobre liderazgo pedagogico son aplicables a
todo contexto educativo.
25, Las competencias recibidas en la formacion sobre gestion directiva son aplicables a todo
contexto educativo.
26. Las competencias recthidas en la formacion sobre gestion curricular son aplicables a todo
contexto educativo.
27. Las competencias recibidas en la formacion sobre resolucion de conflicto son aplicables a
todo contexto educativo.

Fuente: Elaboracién propia.
ANALISIS DE LOS RESULTADOS
El anlisis de los resultados se ejecutd en cuatro apartados: 1) caracterizacién de la muestra, 2) resultados

descriptivos, 3) factores facilitadores y obstaculizadores de la transferencia y 4) correlaciones entre
dimensiones.
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1) Caracterizacién de la muestra

e Género, existe una distribucion desigual, 65% femenino y un 35% de masculino.

e Edad, la edad media es de 39 anos, en un intervalo entre 30 anos y 52 afos.

e Cargo actual, un 52% de las personas participantes en el estudio, son docentes y personal de la
coordinacién académica, en segundo lugar, se encuentra el personal directivo con un 37%.

o Dependencia en que trabajan, esté focalizada en centros escolares del sector publico (69%) seguido
por un 23% de centros educativos subvencionados o concertados.

2) Resultados descriptivos

Elsiguiente apartado se elabora en base a las valoraciones de las percepciones de las personas participantes, las
dimensiones de anélisis de los resultados son: a) factores personales, b) factores de la formacién, c) factores
de la organizacién y d) transferencia de competencias.

Sumado alarevisién de las valoraciones, se ha decidido generar un criterio de categorizacién, considerando
las puntuaciones en una escala de valoracién de 1 a 5, estimando aquellos factores sobre la media 3 como
factores fuertes y aquellos con menor valoracién como factores débiles de transferencia.

a) Factores personales. La dimension de factores personales se vinculada a las percepciones de las personas
participantes, en temas focalizados a su desarrollo personal. Al consultar sobre sus expectativas al momento de
inscribirse en el magister, las puntuaciones se posicionan en el interés por los temas de gestion directiva (4,84),
la motivacién por aprender (4,69) y la actualizacién de conocimientos (4,65). En torno a la contribucién
formacion, el grupo de participantes valoran positivamente la accidon formativa por su aportacién al desarrollo
personal (4,15) y al desarrollo de competencias (4,15). Todas las variables mencionadas son factores fuertes
de la transferencia.

b) Factores de la formacion. La dimensidn considera el disefio curricular desde el punto de vista de la
estructura del plan de estudios. Entre los factores fuerte de transferencia, se aprecian en la promocién de la
reflexién pedagégica en los contenidos tratados (4,15) y la consecucién de objetivos de la formacién (3,92).
Los factores con mayor valoracion en el subnivel de las estrategias metodoldgicas, son la promocién del
trabajo cooperativo (4,26) y el personal docente propicié un clima favorable para el aprendizaje (3,84). Los
factores con menor puntuacién, se vinculan a la falta de andlisis de los nudos de aprendizaje no logrados
(2,69) y la limitada utilizacién de feedforward por parte del equipo docente durante el proceso formativo
(2,96). Ambos son factores débiles de transferencia.

c) Factores de la organizacion. La dimensién identifica los factores vinculados a la aplicacidon de la
formacidn y el desarrollo competencial en el puesto de trabajo. Los factores fuertes en la organizacion estan
asociadas al clima laboral, concretamente en la contribucién de formacién en la mejorar del clima (3,92) y en
el clima de la organizacién facilita la transferencia (3,80). Sumado a lo anterior, se determina la influencia del
apoyo del equipo directivo de la organizacion (3,76). Los factores débiles en la organizacion, se vinculan ala
baja percepcion de una cultura de aprendizaje continuo (3,46), el poco apoyo del equipo de profesionales en
la transferencia (3,46) y finalmente, la falta de soporte en los procesos de innovacién pedagdgica al interior
de esta (3,53).

d) Transferencia de competencias. La dimensién valora la percepcion de las personas participantes en
torno al desarrollo de las précticas de liderazgo directivo escolar post formacion. El grupo de participantes
perciben positivamente el desarrollo de competencias, las puntuaciones mas altas, la obtienen la gestiéon
directiva, el liderazgo pedagdgico, ambas con 4,15 y el trabajo en equipo (4,11), considerandose las
competencias con mayor aplicacién en la organizacién, las cuales potencian el desarrollo de la seguridad
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profesional (4,07). La competencia con menor valoracién en la transferencia a la organizacion, pero sobre la
media tedrica, es la resoluciéon de conflicto (3,76).

Finalmente, en cuanto a la transferibilidad, el grupo de participantes consideran que la formacién es
aplicable a todo contexto escolar (4,26). En temas de transferibilidad de las competencias, las mejores
puntuaciones son identificadas en el liderazgo pedagdgico, la gestion directiva y la gestion curricular, todas
con 4,19 puntos. La competencia de resolucién de problemas es la de menor valoracién con 3,84. Se
aprecia una correspondencia entre la transferencia y la transferibilidad de la formacidn, relacionada a las
competencias de liderazgo pedagdgico, la gestion directiva y la resolucién de problemas.

3) Facilitadores y obstaculizadores de la transferencia

En cuanto a los factores facilitadores y obstaculizadores de la transferencia de la formacion, se establecié una
mediade 3,6, estimando un factor facilitador si es >3,6 o un factor obstaculizador si es <3,6. Lajustificacién de
la seleccién del criterio, se basa en que todas las valoraciones estan sobre la media de 3, ergo, se hizo necesario
aumentar la media tedrica, para lograr una mejor discriminacién de las puntuaciones.

Para la revision de los facilitadores y obstaculizadores se establecié tres niveles de andlisis:

e Primer nivel, se determina la fuerte influencia de los factores personales en el desarrollo personal y
en el desarrollo de la seguridad profesional, en este nivel se identifica como factores facilitadores el
interés en el tema, la motivacién por aprender y la actualizacién de conocimientos.

e Segundo nivel, se identifica en los factores facilitadores de la formacién en el trabajo cooperativo,
la reflexién pedagégica, la consecucién de objetivos y el clima de aprendizaje. Los factores
obstaculizadores se vinculan a la falta de andlisis de los nudos de aprendizaje no logrados (feedback)
y el limitado uso del feedforward, ambos factores se encuentran asociados al equipo docente durante
el proceso formativo.

e Tercer nivel, se aprecian los factores facilitadores de la organizacién respecto al clima organizacional
y el apoyo del equipo directivo. Entre los factores obstaculizadores se distingue la baja percepcién de
una cultura de aprendizaje continuo, el poco apoyo del equipo de profesionales en la transferencia y
la falta de soporte en los procesos de innovacién pedagdgica al interior del centro escolar.

Para visualizar la clasificacién establecida, se disené un esquema estructural de los factores facilitadores
y obstaculizadores de la transferencia de la formacién de competencias de liderazgo directivo escolar,
circunscrito a las variables por dimensiones y sus respectivas influencias en las zonas de desarrollo personal,
profesional y competencial, como se observa en la Figura 1.
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FIGURA 1

Factores facilitadores y obstaculizadores de la transferencia
Fuente: Elaboracién propia.

A modo de sintesis, los factores de la formacidn se interrelacionan entre las tres dimensiones. Ademads, se
aprecia que la influencia entre factores es mutua y paralela, las cuales se van interrelacionado para lograr el
desarrollo personal y competencial de la persona participante.

4) Correlaciones entre las dimensiones

El instrumento de evaluacién de la transferencia de competencias de liderazgo escolar, considera cuatro
dimensiones: 1) factores personales (FP); 2) factores de la formacién (FF); 3) factores de la organizacién
(FO) y 4) transferencia de competencias (TC). Para revisar la existencia de relaciones entre las dimensiones,
se decidié aplicar el estadistico de correlacién de Pearson (Ver Tabla 3).

TABLA 3
Correlacién entre dimensiones

Dl

DI FF D3 FO D4 TC
FP

DL Correlacion de Pearson
FP Sig. (bilateral)

*¥

D2 Correlacion de Pearson 519
FF Sig. (bilateral)

.na7
D3 Correlacion de Pearson 038 ,49,5*
FO Sig. (bilateral) 855 pap
D4 Correlacion de Pearson 215 ,339* ,439*
TC Sig. (bilateral) 292 psp 011

Fuente: Elaboracién propia
* La correlacién es significativa en el nivel 005
** La correlacion es significativa en el nivel 0,01

Las dimensiones correlacionadas con significacion estadistica son:

1. Entre los factores personales y los factores de la formacidn;
2. Entre los factores de la formacién y los factores de la organizacién y la transferencia de
competencia;
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3. Entre los factores de la organizacién y la transferencia de competencias;
4. Entre la transferencia de competencias y los factores de la formacién y de la organizacion.
D1SCUSIONES

Evaluar la formacién permite comprender y facilitar la aplicacién del programa formativo, por cuanto,
identifica los factores facilitadores y obstaculizadores de la transferencia de la formacion en la organizacion
escolar, es especial, cuando se trata de una formacién continua para el ejercicio del cargo de directora o
director de un centro educativo. En este sentido, el estudio cobra relevancia al determinar los factores en
los niveles personal (interés por el tema, motivacién por aprender y actualizacién de conocimientos), de la
formacién (consecucién de objetivos, trabajo cooperativo, reflexion pedagdgica y el clima de aprendizaje) y
de la organizacién (clima organizacional y apoyo del equipo directivo).

El apoyo del equipo docente durante el proceso formativo (feedback y feedforward) obtuvo las
puntuaciones mas bajas, por ello, es necesario mejorar los procesos de retroalimentacién desde el personal
docente en el programa formativo. Por otro lado, los factores obstaculizadores en la organizacién se vinculan
ala baja percepcién de una cultura de aprendizaje continuo, la falta de soporte en los procesos de innovacion
y el poco apoyo del equipo de profesionales en la transferencia, por tanto, es relevante generar las estructuras
de soporte ¢ incorporar al equipo de profesionales de los centros escolares para facilitar la aplicacién de
competencias y potenciar una transferencia positiva de la formacién.

CONCLUSIONES

Para entregar coherencia y trazabilidad al articulo, en las discusiones y conclusiones finales, se profundiza en
los hallazgos de la investigacién, fundamentando y contrastando los resultados obtenidos con las aportaciones
de las investigaciones de autoras y autores del marco teérico.

Las conclusiones se desarrollan generando una visién sistémica y una perspectiva integradora del proceso
evaluativo de la transferencia de las acciones formativas, considerando: los facilitadores y obstaculizadores;
las interrelaciones entre los factores y el desarrollo de competencias de liderazgo escolar. Para tales efectos, el
presente apartado se redactd desde la perspectiva de tres grupos de factores condicionantes de la transferencia
de la formacién: factores personales, factores de la formacién y factores de la organizacién (Baldwin y Ford,
1988).

a) Factores personales. Al examinar las valoraciones positivas en los factores personales, se concluye la
existencia de una fuerte influencia entre los facilitadores de esta dimension y el desarrollo personal de las
personas participantes. Siendo coherente con los aportes de las investigaciones de Cejas y Navio (2017),
Feixas, Fernandez, Lagos, Quesada y Sabaté (2013), Gessler y Hinrichs (2015) y Rent (2013).

En cuanto a las correlaciones més significativas en los factores personales, se aprecia la correspondencia
entre motivaciéon por aprender y el desarrollo personal (r=,787), ambos factores presentan una influencia
mutua, a mayor motivacién por aprender mayor desarrollo personal. Coincidiendo con los aportes de
Gonzélez et al. (2017) y Gessler y Hinrichs (2015).

b) Factores de la formacién. En primer lugar, se determina una valoracién positiva del programa de
magister en gestion directiva del plan de formacidn directoras y directores en la Universidad Mayor. Sumado
alo anterior, se identifica que las personas participantes perciben positivamente el disefio y coherencia interna
de la formacién, lo cual ofrece mayores posibilidades de transferencia (Feixas et al., 2013; Gessler y Hinrichs,
2015; Kirkpatrick, 2000; Lépez et al., 2017; Rent, 2013).

En el disefio formativo, se aprecia la existencia de una coherencia pedagdgica entre la formacion, magjster
en gestion directiva y el plan de formacién nacional. Ademds, se observa una transversalidad y articulaciéon
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entre los médulos de aprendizaje centrados en las cuatro dimensiones basicas del liderazgo escolar efectivo,
las cuales, son congruentes con las competencias requeridas por el Plan y la politica pubica de fortalecimiento
de liderazgo escolar (MINEDUC, 2014, Universidad Mayor, 2014).

A pesar de la aseveracion anterior, existen obstdculos de la transferencia de la formacion, los cuales deben
ser considerados a la hora de la toma de decisiones y los ajustes de la accién formativa desde una perspectiva
de los bucles de mejora. Desde este enfoque, las limitaciones de formacion estdn focalizadas en los procesos de
retroalimentacion (feedback) y del feedforward, por parte del equipo docente durante el proceso formativo.
Las debilidades mencionadas se alinean con los resultados de la investigacién de Feixas et al. (2013) y de
Tomas y Duran (2017).

Los facilitadores se centran en la consecucion de los objetivos y en la triada, trabajo cooperativo, la reflexién
pedagdgica y el clima de aprendizaje. En torno a las estrategias metodoldgicas, se aprecia una influencia
paralela de los factores mencionados con el desarrollo de competencias del liderazgo directivo escolar, entre
mayor sea el trabajo cooperativo y la reflexién pedagdgica mayor sera el grado de desarrollo de competencias.
Las conclusiones anteriormente enunciadas, concuerdan con la investigacién de Gessler y Hinrichs (2015),
convergiendo en la importancia de la préctica reflexiva en el aprendizaje y en los desempenos de las personas
participantes, corroborando la mutua influencia entre los factores mencionados. Las correlaciones elaboradas
complementan el hallazgo anterior, correspondiéndose altamente, en los siguientes factores: promocion del
trabajo cooperativo y promocién de la reflexién pedagdgica (r=,718); congruencia entre el clima propicio
para el aprendizaje y la promocién del trabajo cooperativo (r=,645); y la interrelacién entre el clima y la
promocién de la reflexién pedagdgica (r=,652).

La investigaciéon de Gessler y Hinrichs (2015) identifica la relevancia de la préctica reflexiva en los
aprendizajes y desarrollo profesional de las personas participantes. Las estrategias metodoldgicas de la accion
formativa estdn asociadas a metodologias analiticas deductivas, las cuales resultan adecuadas para el desarrollo
competencias. Ambos factores cobran importancia en la formacién de equipo directivo, por cuanto, deben
ser capaces de liderar procesos pedagdgicos, trabajo en equipo centrado en el aprendizaje y a la vez, establecer
una direccion en la organizacién escolar desde una perspectiva de cambio para la mejora escolar.

c) Factores de la organizacién. En torno a la aplicacién de las competencias al puesto de trabajo,
las personas participantes consideran que han transferido las competencias de gestién escolar y liderazgo
pedagdgico al centro escolar durante el proceso de formacidn, por tanto, se determina una influencia de forma
paralela. Existiendo una mutua influencia entre el diseno curricular y la transferencia de competencias a la
organizacion.

Los resultados del anilisis de correlaciones, aportan una perspectiva circunscrita a la correspondencia
alta desde la mayor seguridad profesional al desarrollo de las competencias de gestién directiva (r=,698) y
al liderazgo pedagdgico (r=,629). Entre las correlaciones més significativas, se aprecia la correspondencia
positiva entre trabajo en equipo y el desarrollo de la competencia de liderazgo pedagégico (r=,619). Por
tanto, se concluye que al aumentar la seguridad profesional y fomentar el trabajo en equipo se produce un
fortalecimiento en el liderazgo pedagégico.

Las personas participantes perciben como facilitadores de la transferencia son el clima organizacional y el
apoyo de los directivos (Baldwin y Ford, 1988; Gessler y Hinrichs, 2015; Holton, 1996; Kirkpatrick, 2000).
En los analisis de los resultados se visualiza una mutua influencia entre clima de la organizacién y el desarrollo
dela seguridad profesional, por ende, entre mas positivo sea el clima de la organizacién mayor sera la seguridad
del profesional para aplicar las competencias en su puesto de trabajo. Dicho hallazgo es ratificado por la
correlacién alta entre el clima de la organizacion y la seguridad profesional (r=,717).

Los factores obstaculizadores estan vinculados a la baja percepcion de una cultura de aprendizaje continuo,
a la falta de soporte en los procesos de innovacion pedagdgica y al poco apoyo de los profesionales en la
transferencia de la formacion a la organizacién (Baldwin y Ford, 1988; Cejas y Navio, 2017; Gessler y
Hinrichs, 2015; Gonzalez et al., 2017).
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A fin de complementar los dos apartados anteriores, se aprecia una correspondencia alta entre el apoyo
del equipo directivo y la cultura de aprendizaje continuo (r=,747), y una correlacién muy alta entre el apoyo
del equipo directivo y la innovacién pedagdgica en la organizacién (r=,874). Ademads, existe una correlaciéon
positiva entre el apoyo del equipo de profesionales de la organizacién y los procesos de innovacién pedagdgica
(r=,709), y una correlacién muy alta entre el apoyo del equipo de profesionales con la cultura de aprendizaje
continuo (r=,859). Sumado a alta correspondencia entre la existencia de una cultura de aprendizaje continuo
y los procesos de innovacion pedagégica (r=,774).

La evaluacién de la transferencia de la formacion es un proceso de levantamiento de informacién de los
cambios producidos por las relaciones causales en niveles personal, profesional y organizacional, atribuibles
a un programa formativo. Por tanto, es una herramienta util para la toma de decisiones, la participacion
y la rendicién de cuentas a la sociedad civil. Desde esta premisa, se considera inherente el potencial de
desarrollo de cambio para la mejora presente en la medicién de un programa formativo en competencias de
liderazgo directivo escolar en el marco del Plan de formacién de directoras y directores inserto en la Politica
de fortalecimiento del liderazgo escolar en Chile.

Recomendaciones

En los aspectos internos, es imperante fortalecer el analisis de los nudos deficitarios de las personas
participantes (feedback) y motivar el uso del feedforward por parte del equipo docente, dado que ambos
factores potencian el proceso de aprendizaje y el desarrollo profesional. El segundo aspecto se identifica en
asociar las formaciones a las trayectorias profesionales de las personas postulantes, por cuanto, la experiencia
y la carrera profesional son gravitante para lograr una mayor percepcién de contribucién de las formaciones.

En los aspectos externos, se propone generar redes de seguimiento y acompanamiento de las personas
participantes posformacién en los diferentes centros educativos, en especial, a los directores y las directoras
noveles. Un segundo aspecto, es mantener y fortalecer las redes de profesionales, incorporando al grupo de
participantes de las diferentes formaciones con la finalidad de generar redes de contacto y apoyo profesional.

Para ambos puntos, se recomienda disefiar una plataforma web para desarrollar y fortalecer la gestién del
conocimiento de las personas participantes de la formacién, generando comunidades virtuales, sustentada en
un aprendizaje colaborativo y de redes, permitiendo el conocimiento y aprendizaje colectivo, con el propdsito
de apoyar a las directoras y los directores escolares, en especial, a los y las noveles.

Limitaciones del estudio

Laslimitaciones del estudio se determinan en laausencia de técnicas y estrategias cualitativas para profundizar
en las percepciones del grupo participante en la accién formativa. Ademds serfa oportuno ampliar la muestra
de las personas participantes, extendiendo la evaluacién de la formacién a otras acciones formativas del plan
nacional de formacion de directoras y directores en Chile.
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