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Evaluacion de impacto del programa
Rectores Lideres Transformadores

A partir de 2011, la Fundacion Empresarios por la Educacién (FEXE), en alianza con
diversas secretarias de Educacion, universidades y socios a nivel regional, ha venido
trabajando en la cualificacion del rol del rector como lider personal, pedagdgico,
administrativo y comunitario de sus Instituciones Educativas, a través del programa
Rectores Lideres Transformadores (RLT). Entre 2011y 2014, este programa se imple-
menté en 449 Instituciones Educativas de ocho Entidades Territoriales Certificadas.

Durante el 2015, FEXE y la Universidad de los Andes se aliaron para evaluar el impac-
to de RLT. Esta evaluacién, realizada en tres fases, tuvo como objetivo identificar y
analizar los efectos de RLT en las Instituciones Educativas que entraron al programa
en el 2013. En particular, el estudio buscaba identificar y medir la importancia de las
transformaciones atribuibles a la implementacién de RLT para las siguientes dimen-
siones: i) las practicas de gestion de los rectores, ii) las alianzas intersectoriales, iii) el
ambiente escolar, iv) los procesos pedagdgicos, v) las habilidades sociales y emo-
cionales del rector, vi) la comunicacion y el trabajo colaborativo, y vii) el aprendizaje
de los estudiantes. El disefio de métodos mixtos de esta evaluacién aprovecha las
complementariedades entre las metodologias cuantitativa y cualitativa: la primera
sirve para cuantificar el impacto atribuible al programa, mientras que la segunda
permite identificar y profundizar el entendimiento sobre las transformaciones per-
cibidas por los diferentes agentes educativos.

Metodologia de la evaluacion de impacto

| componente cualitativo de esta evaluacion se realizd con una muestra por

regiones, definida de manera aleatoria. Durante el trabajo de campo en las

treinta instituciones educativas seleccionadas para la muestra cualitativa, se
aplicaron los siguientes instrumentos: i) cartografias educativas realizadas por docentes
y estudiantes de basica primaria, secundaria y media; ii) grupos focales con docentes de
las distintas sedes, con estudiantes de los Ultimos tres grados escolares, y con padres y
madres de familia; iii) entrevistas semiestructuradas a rectores, coordinadores académicos
y otras instancias directivas. El proceso de anélisis de la informacién cualitativa se efectud
a través de una codificacién abierta y axial de los datos, para luego ser triangulada y
evidenciar posibles transformaciones, atribuibles a la gestion institucional de los rectores.

El componente cuantitativo se divide en dos ejercicios empiricos que utilizan fuentes de
informacién diferentes. El primero buscaba identificar la magnitud del impacto a muy corto,
corto y mediano plazo del programa RLT sobre el aprendizaje de los estudiantes en las IE
de la cohorte de 2013. Este ejercicio se centrd exclusivamente en el impacto cuantificable,
através de indicadores de aprendizaje construidos a partir de bases administrativas oficiales
producidas por el MEN, DANE e ICFES. En particular, se utilizaron los puntajes de Matematicas
y Lenguaje de la prueba académica estandarizada Saber 11, como indicadores de desemperio

Principales resultados®

1. programa RLT (Rectores Lideres Transformadores)
tuvo un impacto positivo sobre el aprendizaje de
los estudiantes, luego de afios después del inicio
del programa. Especificamente, se observa que
obtuvieron mejoras de entre 1y 1,5 puntos en el
promedio de la prueba SABER 11 de Matemdticas.

2.El programa produjo transformaciones signifi-
cativas en las préacticas de gestion escolar, en lo
correspondiente a operaciones, seguimiento,
definicién de metas y gestion del talento humano.

3.RLT tuvo impactos positivos en las habilidades
sociales y emocionales de los rectores, funda-
mentales para ejercer su rol de liderazgo. El
programa también promovié mejoras en las
habilidades de comunicacién del rector, el tra-
bajo colaborativo y la participacion en redes.

4.Gracias a RLT, se generan cambios en los pro-
cesos pedagdgicos dentro de las escuelas, par-
ticularmente en los procesos de planeacién,
evaluacion y mejoramiento institucional.

5.Elimpacto de RLT se amplifica a toda la Institu-
cién Educativa (IE), transformando positivamen-
te el ambiente escolar.

6. Se ha motivado a los rectores a fortalecer los pro-
cesos e instancias de colaboracion con organiza-
ciones sociales, privadas y gubernamentales.

* El estudio completo se puede consultar aqui:
https://egob.uniandes.edu.co/es/component/
content/article/89-investigacion/1131-evalua-
cion-de-impacto-del-programa-rectores-lide-
res-transformadores

Arturo Harker Roa, profesor asociado, Escuela de
Gobierno Alberto Lleras Camargo, Universidad de
los Andes. | José Dario Herrera, profesor asociado,
Facultad de Educacién, Universidad de los Andes. |
Sandra Garcia Jaramillo, profesora asociada, Escuela
de Gobierno Alberto Lleras Camargo, Universidad
de los Andes. | Eduardo Escallén Largacha, decano,
Facultad de Educacion, Universidad de los Andes.
| Ménica Cristina Leén, asistente de Investigacién,
Facultad de Educacién, Universidad de los Andes.

anivel de la institucién educativa. El anélisis
cuantitativo se basé en una combinacién de
dos metodologias ampliamente utilizadas
en evaluaciones de impacto: i) el “empareja-
miento por puntaje de similitud” (Propensity
Score Matching—PSM) y ii) las " diferencias
en diferencias” (Differences-in-Differences
— DD). Estas metodologias permiten com-
parar escuelas beneficiadas por RLT con
escuelas no-beneficiarias, pero que son
similares, y, de esta manera, cuantificar
el efecto realmente atribuible al progra-
ma (y no a otras variables contextuales o
al mismo proceso de seleccién definido
por el programa).

El segundo ejercicio de este componen-
te se concentré en el levantamiento de
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informacion cuantitativa en una muestra
representativa de las |E que participaron
en la cohorte de RLT 2013, y en una mues-
tra de |E estadisticamente similares que
sirviera de grupo de control para poder
identificar el impacto del programa. De
manera especifica, durante el primer se-
mestre de 2018 se aplicaron encuestas a
rectores, docentes y el equipo de apoyo
administrativo, para recolectar informa-
cion a fin de generar medidas de impacto
sobre: i) las practicas de gestién de los
rectores, ii) las alianzas intersectoriales,
iii) el ambiente escolar, iv) los procesos
pedagdgicos, v) las habilidades sociales
y emocionales del rector, y vi) la comuni-
cacion y el trabajo colaborativo.

Resultados

RLT tuvo un impacto positivo sobre el
aprendizaje de los estudiantes a muy cor-
to, corto y mediano plazo, esto es, luego
de uno, dos, tres y cuatro afios después
delinicio del programa. Especificamente,
se observa que las instituciones lideradas
por rectores de la cohorte de 2013 del
programa obtuvieron mejoras de entre 1
y 1,5 puntos en el promedio de la prueba
SABER 11 de Matematicas (en compara-
cién con instituciones similares que no
participaron en RLT), por encima de insti-
tuciones comparables que no recibieron
el programa. Estos impactos, en términos
relativos son semejantes a los de pro-
gramas educativos de gran escala que
han sido exitosos a nivel internacional:
RLT alcanza un impacto que oscila entre
0,09 y 0,14 desviaciones estandar en las
pruebas académicas estandarizadas del
pais. Segundo, RLT mejord la gestion
personal, pedagdgica, administrativa y
comunitaria de los rectores que partici-
paron en el programa.

La evidencia cualitativa recolectada en
la primera fase de la evaluacién del pro-
grama arrojé luces sobre cuéles fueron
las transformaciones positivas observa-
das tras la participacién en RLT. Luego,
la evidencia cuantitativa permitié estimar
la magnitud del efecto en indicadores de
cada una de las transformaciones, en una
muestra estadisticamente representativa
del universo de instituciones educativas
de la cohorte 2013. A continuacién, se
resumen los resultados principales en las
tres competencias generales de RLT: 1)
Gestion personal, 2) Gestion pedagdgica,
y 3) Gestion administrativa y comunitaria.

1. Gestion personal

1.1. Habilidades sociales y emociona-
les del rector:

a evidencia —cualitativa y

cuantitativa— senala que,

gracias a RLT, los rectores de-
sarrollan habilidades sociales y emocio-
nales fundamentales para ejercer su rol
de liderazgo en las escuelas. Se destaca
la transformacién personal del rector
luego de RLT (ver la figura 1'), en parti-
cular, en cuanto a su control y manejo
de las emociones, la disminucion de
las situaciones de conflicto y un mejor
trato con los miembros de la comuni-
dad educativa.
Asimismo, utilizando la informacion reco-
gida através de las encuestas aplicadas a
docentes, encontramos que el programa
tuvo un impacto relativamente grande y
estadisticamente significativo entre los
rectores. En el gréfico 1 se presentan las
diferencias en habilidades socioemocio-
nales entre los rectores RLT y los no-RLT
en instituciones comparables (reporta-
das por los docentes), y este muestra que
el programa logra que los rectores sean
maés respetuosos, extrovertidos, amables
y responsables.?

1.2. Comunicacién, trabajo colabo-
rativo y participacion en redes: De
igual manera, la evidencia sugiere que
RLT mejora las habilidades de comuni-
cacion del rector y logra que los recto-
res promuevan el trabajo colaborativo
y la participacién en redes (ver la figura
2). En los cinco distintos indicadores
de resultados para esta dimension, se
observan diferencias importantes entre

o

Figura 1. Cartografia con docentes de
Primaria, Institucion Educativa 10

“Nosotros sentiamos algin temor a veces de acercarmosle
[...]. Ahorita la vemos més abierta al didlogo, tenemos mayor
confianza con ella, mayor empatia. Podemos entrar a la
oficina con mayor confianza. Eso me parece que lo posibilitd
RLT". Directivos Institucion Educativa 5

Grafico 1. Impacto de RLT sobre las habili-
dades sociales y emocionales del rector
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los rectores RLT y los no-RLT, lo cual indica que, luego de mas de tres anos des-

pués de la graduacion, persiste el impacto del programa sobre las capacidades
de comunicacion y estrategias de trabajo colaborativo (ver el gréfico 2).

1 Lacartografia de la figura 1 muestra un antes (izquierda) y un después (derecha) de la participacion

del rector en RLT.

2 Todos los indicadores presentados en los gréficos son puntajes estandarizados, y, por lo tanto, su
unidad de medida son desviaciones estandar. Estos indicadores fueron estimados para la muestra
de rectores RLT (Tratamiento) y la muestra de rectores no-RLT (Control). La muestra completa cuenta
con 1.739 encuestas realizadas a docentes, de las cuales, 884 se realizaron en colegios de control y
855 en colegios de tratamiento, los cuales representan 171 colegios de tratamiento y 178 colegios
de control. Los colegios de control se seleccionaron a partir de la metodologia de Propensity Score
Matching (PSM) utilizando el vecino més cercano como método de emparejamiento; con este mé-
todo se logra asignar tres colegios de control a cada tratamiento. Los colegios de tratamiento son
una muestra representativa de la cohorte 3 de RLT. Todos los estimadores de impacto resultan de
un modelo lineal que incluye los siguientes controles: el tipo de vinculacion laboral del docente, el
Estatuto al que pertenece, el nivel educativo, el sexo, los afos dentro de la Institucién Educativa y
las horas de permanencia dentro de la Institucién. Los asteriscos muestran el nivel de significancia
estadistica de cada estimador del impacto (*** p<0,01, ** p<0,05, * p<0,1).
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Figura 2. Cartografia con estudiantes de Secunda-

ria, Institucion Educativa 28

“RLT inicialmente [antes
de RLT] la comunicaciéon
era poca, no muy efusiva;
después de participar en
RLT, su comunicacién es
fluida, escucha a las per-
sonas y las orienta a so-
luciones que les sirvan”.
Directivo docente — Insti-
tucion Educativa 17

Grafico 2. Impacto de RLT sobre la
comunicacion y trabajo colaborativo
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2. Gestion pedagogica

2.1. Procesos pedagégicos:

os resultados muestran

que, gracias a RLT, en las

instituciones educativas
se han fortalecido los procesos de
planeacion, evaluacion y mejora-
miento institucional. En particular,
la informacién cualitativa muestra
que la construccion y actualizacion
del Proyecto Educativo Institucio-
nal (PEl) y el modelo pedagdgico
institucional se han dado a través
de un proceso participativo (ver la
figura 3). Asimismo, se han propicia-
do espacios para que los equipos
de trabajo desarrollen procesos
pedagdgicos que favorezcan los
aprendizajes de los estudiantes.
En este mismo sentido, los datos
cuantitativos recogidos durante el
primer semestre de 2018 muestran
que, en una semana normal, los
docentes en las instituciones lide-
radas por un rector o rectora RLT
dedican mas tiempo a actividades
de formacion y capacitacion, inves-
tigacién, coordinacion (reuniones
administrativas) y evaluacién de sus
estudiantes. Ademas, los rectores
RLT logran que los docentes reciban
con mayor frecuencia retroalimenta-

Figura 3. Cartografia con Estudiantes de
Secundaria Institucion Educativa 26
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“Con RLT aprendimos a construir un PEl, a involucrar a los actores
del PEIl, porque no es el rector el que tiene que pasar un informe,
es de todos, el constructo de un PEI, es contextualizar la institucion
educativa”. Rector — Institucién Educativa 9.

Grafico 3. Impacto de RLT sobre procesos
pedagogicos
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cién sobre su desemperio pedagogico (por parte de las familias, el coordinador y el

rector mismo), y que perciban que el alto rendimiento académico de los estudiantes

es un objetivo de las directivas de la institucion (ver el gréfico 3).

2.2. Ambiente escolar: Se percibe mejoramiento de las relaciones personales

y profesionales por parte de los rectores con los miembros de la comunidad, lo

cual se ve reflejado en procesos de convivencia y de resolucion de conflictos,

fortaleciendo asi el clima escolar y el clima laboral (ver la figura 4). Ademés, los

datos cuantitativos recogidos tres afos después de la finalizacion del programa

muestran que en comparacion con institucio-
nes educativas que no recibieron el programa,
en las instituciones lideradas por un rector o
rectora RLT son mejores las relaciones entre los
agentes educativos, son menos frecuentes los
problemas de convivencia y seguridad, existe un
mejor clima en las aulas, y los docentes tienen
expectativas més altas frente a los logros futuros
de sus estudiantes (ver el grafico 4).

Figura 4. Cartografia con docentes de Secun-
daria, Institucion Educativa 11
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“[El rector] empezo a ponerle mucha mano a la Institucién en asuntos

urgentes del momento: el clima laboral, la convivencia escolar”. Di-
rectivo docente — Institucién Educativa 7

Grafico 4. Impacto de RLT sobre
ambiente escolar
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P . s Figura 5. Cartografia con Docentes de Se-
3‘ GeSt.lon. admlnlStratlva y cundaria Institucion Educativa 24
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3.1. Practicas de gestion escolar:
a evidencia indica que RLT transforma significativamente las
précticas de gestién escolar. Se manifiestan transformaciones
en la gestion de los rectores, en particular, en lo correspon-

diente a la definicion de metas institucionales, el manejo de los recursos /;’*:Tm\} PepRGs BIcC n":ﬁ;ﬁ"‘"
. i ) o6 p

y la rendicion de cuentas de forma clara, frecuente, organizada y parti- = %ﬁ? 3

. . . . . . . e Unes per n(l&‘lﬂ AMensy
cipativa (ver la figura 5). Por su parte, la evidencia cuantitativa muestra A Jiwt e

. . s . P . . " "

que los rectores RLT tienen mejores practicas administrativas, resumidas "““‘1? ﬁi’ i - W,,,.f ?-}fg.‘.,
en las siguientes cuatro dimensiones: |) las “operaciones” dentro de ' e L
| | Al |“ . ” d - | ”d f L., d " "[El rector,] también a raiz de RLT, havemdotrabajandoen \agestlonde\
a escuela; ) el "monitoreo € Procesos; ) a efinicion de metas talento humano de nuestros maestros”. Directivos, Institucion Educativa 6
a nivel de individuos y de la escuela; y IV) la “gestion del talento hu-
mano”. El desemperio de los rectores en estas cuatro dimensiones se Grafico 5. Impacto de RLT sobre practicas de
formalizd a través de la Encuesta Mundial de Gestién, un instrumento gestion escolar

|. Operaciones***

especializado para medir la calidad de las practicas de gestién en el

o,
admbito educativo (ver el gréfico 5).! ‘_4813

3.2. Alianzas intersectoriales: Finalmente, gracias al programa, los V. Puntaje _g’gg

rectores han fortalecido los procesos de participacion de organizaciones total W’\Q.S'*'** :g.?z Ilf'Mag‘itoreo***
sociales, gubernamentales y entidades privadas para aportar a las nece- 023" ’
sidades de las instituciones. Asimismo, han mejorado la proyeccién de ‘03.._. i

las instituciones para responder a las necesidades de la comunidad, en
términos de recursos, espacios y servicios (ver la figura 6). De la misma

1 e i L e s S
manera, segun la informacién recogida con la encuesta a docentes, L e 11l Definicion

IV. Gestion del %,
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los rectores RLT con mayor frecuencia buscan recursos adicionales al talento humano™*
. . . ., cee@eee oo
presupuesto general y generar alianzas intersectoriales, en comparacién Tratamientos RLT)  Controles (no-RLT)

con los rectores que no han participado en RLT.
Figura 6. Cartografia con estudiantes de
Secundaria, Institucion Educativa 9

Este estudio no hubiera sido posible sin el trabajo y dedica-
cién de Freddy Guaqueta, Carlos Cantor, Maria Camila Gémez,

Eddier Martinez, Andrés Monroy, Hans Pérez, Luis Velasquez, e
%

Deisy Bibiana Alfonso, Maria Isabel Cardona y Heidy Gordillo. = 2
&E{'ﬂ humand
1 La Encuesta Mundial de Gestién (WMS, por su sigla en inglés, World Management Aprovechamento
Survey) estudia la adopcién de veinte préacticas basicas de gestion, en las siguientes w
dimensiones: i) operaciones, i) monitoreo, iii) definicién de metas y iv) administracion ]
del talento humano. Mas detalles, en Bloom et al. (2015) y Harker y Bermtdez (2018). gf‘-lo'%(»
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Universidad de Escuela de Gobi ESTUDIANIES
scuela de Gobierno
% IOS Andes Alberto Lleras Camargo "A partir del proyecto RLT, como que la apertura ha sido més a
. la comunidad, a interactuar con otras instituciones”. Directivos,
Colombia Institucion Educativa 29.

Recomendaciones de politica

Los resultados de la evaluacion de impacto del programa Rectores Lideres Transformadores muestran transformaciones importantes en los

dmbitos personal, institucional y comunitario de los rectores. A partir de estos hallazgos, se recomienda:

e Primero, RLT no debe ser visto como un programa de “formacién al rector”. La evidencia recogida en este estudio sefala que este programa
logra transformar las Instituciones Educativas y promover el aprendizaje de los estudiantes. Este es un punto clave al hacer comparaciones de
costo/efectividad, ya que la inversién no se focaliza en el rector, sino en la Institucién Educativa.

® Segundo, la evidencia presentada no indica cudl mecanismo es més importante para promover el aprendizaje de los estudiantes y el ambiente
escolar. Se requieren anélisis empiricos adicionales para poder responder esto con rigor. No obstante, la evidencia cualitativa sugiere que la
promocién de competencias en las tres dimensiones de RLT son importantes, al potenciarse entre si.

e Tercero, la evidencia encontrada demuestra que RLT es un programa efectivo, pero, ademés, por haber llegado ya a méas de 1.000 colegios
en 23 Entidades Territoriales, se tiene certeza de que es escalable. Por lo mismo, se recomienda promover la apropiacién del programa por
parte del MEN y de secretarias de Educaciéon para poderlo escalar a otras entidades territoriales.

e Finalmente, la evidencia encontrada sugiere que es necesario adicionar al programa un sistema de acompafiamiento més robusto. Esta pre-
ocupacién resulta del hecho de que los impactos sobre el aprendizaje parecen diluirse en el tiempo.



