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Infroduccion

La calidad de un sistema educativo no es superior a la de sus docentes
ni a la de su personal administrativo. En la esfera publica, donde los recursos
suelen ser limitados y las demandas sociales crecientes, la diferencia entre una
instituciéon estancada y otra que transforma vidas radica en un solo factor: la
gestion de su gente.

En el escenario de la administracion publica contempordnea, la
transicion desde un modelo de gestidon puramente burocrdatico y funcionalista
hacia un enfoque estratégico centrado en el capital humano constituye uno
de los mayores desafios y, ala vez, una de las oportunidades mds significativas
para incrementar el valor publico. Tradicionalmente, la administracion de
recursos humanos en el Estado se ha limitado a la vigilancia del cumplimiento
normativo, al procesamiento de planillas y a la aplicacion de medidas
disciplinarias, asumiendo un rol fiscalizador que inhibe la creatividad vy la
innovacion laboral.

Ahora bien, la modernizacion de la gestion publica exige concebir a
las personas no como simples costos o recursos fransaccionales, sino como
socios estratégicos y como capital intelectual indispensable para el
cumplimiento de los objetivos institucionales. Este cambio de paradigma
encuentra un asidero fundamental en la Teoria de Recursos y Capacidades,
que postula que las ventajas competitivas y la eficiencia sostenible de las
organizaciones no dependen exclusivamente de sus activos fisicos o
financieros, sino de la posesidon de recursos internos valiosos, raros, inimitables
y no sustituibles.

En el sector puUblico, y de manera sumamente critica en el sector
educativo, este recurso distintivo lo constituye el talento de los docentes y del
personal administrativo que dinamiza los procesos de ensenanza vy

aprendizaje. La gestion del talento humano, definida como el conjunto de



prdacticas y procesos implementados para atraer, desarrollar, retener vy
optimizar el desempeno de la fuerza laboral, se posiciona como el motor que
transforma el potencial individual en competencias organizacionales
orientadas a asegurar una educacion de calidad.

La obra '"La gestion del talento como factor determinante del
rendimiento laboral en el sector publico de la educacion" aborda una de las
deudas mds urgentes de la modernizacion del Estado. Durante décadas, se
ha puesto énfasis en la infraestructura, el equipamiento tecnoldgico y los
cambios curriculares; sin embargo, con frecuencia se ha descuidado el motor
que impulsa todas esas herramientas: el talento humano. Este libro nos
recuerda que, sin una gestion estratégica que motive, capacite y retenga a
los mejores cuadros, cualquier reforma educativa estd condenada a ser
meramente superficial.

Los autores nos ofrecen un andlisis riguroso de cémo las politicas de
recursos humanos —lejos de ser simples frdmites burocraticos de ndmina o de
asistencio— constifuyen, en realidad, el puente hacia la excelencia
académica. A lo largo de estas pdginas se exploran las variables que
condicionan el rendimiento en el entorno publico: desde la importancia del
clima organizacional y del liderazgo pedagdgico hasta la necesidad de
implementar sistemas de incentivos que trasciendan lo econdmico vy
conecten con la vocacion de servicio.

Uno de los mayores méritos de este texto es su capacidad para
contextualizar la gestidén del talento en la complejidad del sector estatal. El
lector encontrard una reflexién profunda sobre los desafios que imponen la
rigidez normativa y los procesos de carrera publica y, a su vez, propone
soluciones viables para fomentar una cultura de alto desempeno que
beneficie, en Ultima instancia, al estudiante.

La pertinencia y la urgencia de desarrollar una investigacion exhaustiva

sobre la gestidén del talento humano vy su relacién directa con el rendimiento



laboral en las escuelas publicas se sustentan en multiples dimensiones que
conectan la teoria organizacional con la realidad empirica y con las
demandas urgentes de la politica social. Desde una perspectiva tedrica, este
estudio se justifica por la necesidad de integrar y adaptar los modelos de
gestion del talento humano —desarrollados predominantemente para el
dmbito corporativo y el sector privado— a las especificidades vy
complejidades inherentes a la administracion publica y, en particular, al
sector educativo.

Las organizaciones educativas publicas no operan bajo la Iégica de |a
maximizacion de beneficios econdmicos, sino bajo principios de equidad,
bienestar social, rendiciéon de cuentas y garantia del derecho constitucional
a la educaciéon. En consecuencia, las teorias cldsicas de la administracion de
personal y los marcos contempordneos de la gestidn por competencias
requieren reformulacion para captar la naturaleza multidimensional del
desempeno docente, que tfrasciende la mera productividad técnica y se
adentra en la formacién ciudadana, la equidad de género, la inclusion y la
interculturalidad.

Este libro es, por tanto, una herramienta indispensable para directivos,
gestores educativos y responsables de politicas publicas. No es solo un estudio
sobre la eficiencia laboral; es una invitacion a repensar la escuela y la
universidad como espacios de crecimiento profesional continuo. Al final del
dia, gestionar el talento en la educacion publica no es solo una cuestion de
administracién; es un compromiso ético con el futuro de la sociedad.
Entfregamos esta obra con la conviccidon de que sus conclusiones serdn el
punto de partida para una gestion mas humana, mas técnica vy, sobre todo,

mds efectiva en nuestras instituciones educativas.
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Capitulo 1

La gestion del talento como factor
determinante del rendimiento
laboral en el sector educacién

pUblico

La gestion del talento humano en el dmbito de la educacion publica
ha dejado de ser una funcidn meramente administrativa de confrol de
planillas para convertirse en una filosofia gerencial profunda que articula
valores, creencias y roles sociales dentro de la organizacion. En este contexto,
la educaciéon se define como una industria intensiva en conocimiento en la
que el recurso humano no es un insumo mds, sino el activo intangible de
mayor valor estratégico para la sostenibilidad del sistema. La gestion efectiva
de este capital implica una vision sistémica que vincula el ambiente interno
de la institucién con la comunidad externa, reconociendo que la cultura
organizacional refleja las normas y valores del sistema formal que sustentan la

mision educativa (Ledn & Villanueva, 2025).

La evolucion del concepto de gestion del talento humano (GTH)
sugiere un transito de modelos estdticos a enfoques dindmicos orientados al
desarrollo de capacidades. Mientras que en el pasado la administracion de
personal se centraba en la disciplina y el cumplimiento de normas, la GTH
contempordnea en el sector publico se enfoca en atraer, desarrollar y retener
a los profesionales mds cualificados para alcanzar objetivos a largo plazo. Este
cambio de paradigma es critico en las universidades y centros de educacion
bdsica, donde la calidad de la ensenanza y la satisfacciéon de los estudiantes

dependen directamente de un personal motivado y alineado con la visién
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institucional.

El rendimiento laboral en el sector educativo no es una variable
aislada, sino el resultado de procesos complejos de reclutamiento,
capacitaciéon y bienestar organizacional. Las instituciones que implementan
estrategias avanzadas de gestion del talento reportan mejoras tangibles,
como una reduccién de la rotacién de personal y un incremento significativo
de la retencidon del capital intelectual. Esta efectividad se explica porque la
gestion del talento ayuda a crear entornos de trabajo respetuosos que
fomentan la inclusion y la equidad, factores que en el sector publico son

determinantes para la legitimidad del servicio ante la ciudadania.

Marco normativo y la Carrera Piblica
Magisterial en el Perd: Un modelo de
meritocracia

En el Pery, la gestidon del talento en el sector educativo estd regida por
la Ley de Reforma Magisterial (Ley N° 29944), que establece un marco integral
para la carrera publica magisterial, fundamentado en el mérito, la idoneidad
y el desempeno. Este cuerpo normativo regula desde el ingreso hasta el retiro
del docente, definiendo un sistema de ocho escalas magisteriales que
estructuran la progresion profesional y salarial en funcidon de la evaluacion

continua y el tiempo de servicio (Alanya et al., 2021).

La carrera reconoce que el talento docente puede manifestarse en
diversas dreas, sin limitarse Unicamente a la ensenanza en el aula. Por ello, se
establecen cuatro dreas de desempeno laboral que permiten la
diversificacion y la especializacion del servidor: la gestion pedagdgica, la
gestion institucional, la formacion docente y la innovacion y la investigacion

(Ledn & Villanueva, 2025). (véase la Tabla 1).
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Tabla 1: Estructura de la progresion profesional y dreas de desempeiio

Escala Magisterial

Tiempo

Minimo

Permanencia

de

Criterios de Ascenso |

Requisitos

Primera Escala 3 anos Titulo profesional, evaluacién
de ingreso aprobada.

Segunda Escala 2 aNos Evaluacion previa de|
desempeno y examen de
ascenso.

Tercera Escala 3 anos Tiempo efectivo de servicio,
aprobaciéon de
evaluaciones.

Cuarta Escala 3 anos Desempeno destacado,

cumplimiento de metas

institucionales.
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Quinta Escala 3 anos Experiencia acumulada,
aportes a la innovacion
pedagdgica.

Sexta Escala 3 anos Liderazgo pedagdgico
reconocido Y|
especializacion.

Séptima Escala 5 aNos Alta frayectoria,

contribucion al  sistema

educativo hacional.

Octava Escala

Hasta el retiro

Excelencia profesional
sostenida y méritos

excepcionales.

El ingreso a la carrera es un proceso riguroso que evalla las

capacidades y los conocimientos del postulante para asegurar la calidad de

la educacién bdsica y técnica. Los comités de evaluacion, integrados por

directores, subdirectores y representantes de padres de familia, garantizan la

transparencia y la objetividad en la seleccion del talento. Ademds, se ha

institucionalizado el Programa de Induccién Docente, destinado a fortalecer
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las competencias de los recién nombrados con menos de dos anos de
experiencia, en el que un mentor de tercera escala acompana el proceso

durante seis meses para facilitar la autonomia profesional.

lLa evaluacion del desempeno como
herramienta de gestion y mejora continua

La Evaluacion del Desempeno Docente (EDD) es el pilar sobre el cual
se asienta la meritocracia en el sistema publico peruano. A diferencia de las
pruebas de conocimientos tradicionales, la EDD fiene un propdsito
primordialmente formativo y se basa en la observacion directa de la prdctica
pedagdgica en la escuela y en el aula. Este enfoque busca promover la
reflexion del docente sobre su propia labor, compartiendo criterios de
valoracion claros derivados del Marco del Buen Desempeno Docente (MBDD)
(Alanya et al., 2021).

El proceso evaluativo utiliza instrumentos especificos para captar la
complejidad de la labor docente. El instrumento central es el conjunto de
"RUbricas de observacion de auld", que evalia seis desempenos
fundamentales para garantizar el aprendizaje significativo de los estudiantes

(véase la Tabla 2).

Tabla 2: Dimensiones y ribricas de observacion en el aula

Desempeno Evaluado Descripcion de la Evidencia |Nivel de Logro Esperado

Involucramiento Activo El docente logra que la |Nivel 30 4
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mayoria de los estudiantes

participen con interés.

Pensamiento Critico Promueve activamente el |Nivel 3 0 4
razonamiento y la
creatividad en los alumnos.
Evaluacion y Feedback Monitorea el progreso y |Nivel3 04
brinda  retroalimentacién
oportuna y de calidad.
Propiciacion de Ambiente |Genera un clima de |Nivel 2 o) superior
respeto,  proximidad vy |(Obligatorio)
empatia en el aula.
Regulacion del [Utiliza mecanismos positivos |Nivel 2 o) superior
Comportamiento para mantener el ordenyla |(Obligatorio)
convivencia.
Gestion del Tiempo Aprovecha el tiempo de la [Nivel 3 0 4
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sesion para realizar
actividades de alto valor

pedagdgico.

La calificacion se establece en una escala del 1 al 4. Para superar la
evaluacion, un docente debe obtener un puntaje promedio igual o superior

a 2.6 y, de manera crifica, no puede situarse en el nivel 1 en las rdbricas de

respeto y comportamiento, ya que esto comprometeria la integridad
emocional del estudiante. Aquellos que no aprueban en la instancia ordinaria
acceden a un Programa de Desarrollo Profesional financiado por el Estado,
tfras el cual se someten a evaluaciones extraordinarias. La ley establece que,
tras tres desaprobaciones consecutivas, el servidor es retirado de la carrera, lo

que asegura que solo el talento iddneo permanezca ante los alumnos.

Gestion del rendimiento para el personal
administrativo: El rol de SERVIR

En el sector educativo, el rendimiento no solo depende de los
docentes, sino también de la eficiencia del personal administrativo y auxiliar
que sustenta la operacion institucional. La Autoridad Nacional del Servicio
Civil (SERVIR) ha implementado un sistema de Gestidn del Rendimiento que
busca alinear los objetivos individuales de estos servidores con las metas
estratégicas de las Unidades de Gestion Educativa Local (UGEL) y de las

instituciones educativas (Presidencia del Consejo de Ministros, 2017).

Este sistemma se fundamenta en indicadores de desempeno que

proporcionan informacién cuantitativa y cualitativa sobre los logros de la
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enfidad. Se distinguen tres niveles de indicadores: de insumo (recursos

utilizados), de producto (bienes y servicios entregados) y de resultado

(impacto en la poblacién servida). Para el personal administrativo, las metas

se definen anualmente considerando el aspecto cuantificable, la evidencia

de cumplimiento y el peso relativo de cada tarea en el puesto. La evaluacion

del personal administrativo bajo el régimen SERVIR no es punitiva, sino que

busca identificar necesidades de capacitacion y reconocer el mérito

excepcional (véase la Tabla 3).

Tabla 3: Categorias de calificacion del rendimiento administrativo

Categoria de Calificacion

Criterios de Otorgamiento

Impacto y Consecuencias

Rendimiento Distinguido

Superar el valor esperado

de las metas sin sanciones.

Reconocimiento publico

prioridad en promociones.

Buen Rendimiento

Puntaje entre 60 y 100

puntos (70 para directivos).

Continuidad en el puesto |

acceso a capacitaciones.

Sujeto a Observacion

Incumplimiento parcial de

las metas establecidas.

Capacitacién obligatoria de
corfo  plazo para cerran

brechas.
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Rendimiento Deficiente Incumplimiento critico de [Riesgo de desvinculacion
las metas y de los factores |[tras evaluaciones

de evaluacion. desfavorables.

El desafio de esta gestidon radica en la dicotomia de la percepcion del
"cliente" en el sector puUblico. Para el administrativo de una escuela o de la
UGEL, el cliente es tanto el docente destinatario del trdmite como el
ciudadano que espera fransparencia en el uso de los recursos.
Investigaciones sugieren que el desempeno adecuado de las entidades
publicas es vital para el desarrollo social, y que factores como el salario, la
antigledad vy el nivel académico guardan una correlacion positiva con la

satisfaccion y el rendimiento de estos servidores.

El liderazgo pedagdgico y directivo como
catalizador del talento

La evidencia cientifica senala que la gestion del talento es estéril si no
estd mediada por un liderazgo directivo efectivo. El director de una institucion
educativa publica ya no es visto como un administrador de edificios, sino
como un lider pedagdgico capaz de influir en la prdctica docente para

mejorar los aprendizajes (Ledn & Villanueva, 2025).

Modelos de liderazgo y su influencia en el desempeno

docente

El liderazgo pedagdgico se manifiesta a fravés del acompanamiento

sistemdtico, la reflexion conjunta y el monitoreo del uso efectivo del tiempo y
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de los materiales. Los estudios demuestran que el liderazgo transformacional
—aquel que inspira y moviliza hacia metas compartidas— tiene un alto
impacto en la motivacion sostenida del equipo docente (Ramos & Tamariz,
2024).

Investigaciones correlacionales han cuantificado esta relacion,

0.538

encontrando un coeficiente de correlacidon de Spearman de hasta
enfre la calidad del liderazgo directivo y el desempeno docente de los
catedrdticos universitarios y de educaciéon bdsica. Este liderazgo no debe
concentrarse en una sola persona; el modelo de liderazgo distribuido propone
gue las responsabilidades de gestion se compartan entre diversos comités y
equipos de trabajo, lo que fomenta la iniciativa genuina y la colaboracion

espontdnea de los docentes.

El acompanamiento docente como estrategia de retencién

Un liderazgo directivo exitoso se distingue por su preocupacion por la
satisfaccion laboral de sus profesores. Al generar altas expectativas de
rendimiento y al promover los logros de la escuela ante la comunidad, el
director fortalece la identidad institucional y el compromiso del docente. El
acompanamiento pedagdgico, cuando se ejerce con cercania y una vision
estratégica, permite que el docente se sienta respaldado en sus procesos de
innovacioén, lo que reduce los niveles de estrés y previene el abandono de la

carrera (Sempé, 2015).

Motivacion, clima organizacional y su impacto
en la productividad educativa

La gestion del talento humano y la gestion de conflictos inciden de

manera determinante en el clima organizacional de las escuelas publicas. Un
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estudio realizado en Lima Metropolitana determind que la variabilidad del

clima organizacional depende de la forma en que se gestionan el talento y

los conflictos internos. El clima organizacional no es una percepcion subjetiva

amorfa, sino una estructura con dimensiones

medibles que inciden

directamente en la productividad laboral (véase la Tabla 4).

Tabla 4: Dimensiones del clima y percepcion docente

Dimension del Clima

Porcentaje de Percepcion

Variabilidad Explicada por la

"Muy Buena" GTH
Motivacion Laboral 66 % 20 % de impacto directo de
la gestion.
Liderazgo Directivo 79 % 47 % de impacto directo de
la gestion.
Comunicaciéon Interna 79 % 44 % de impacto directo de

la gestion.

La motivacidn es el motor del rendimiento, pero no se logra

Unicamente con recompensas materiales. En el siglo XXI, el talento educativo

busca un equilibrio entre la vida y el frabajo, un sentido de propdsito y

21



oportunidades de crecimiento personalizadas. Los conflictos surgen cuando
las tareas deterioran la calidad de vida o cuando el agotamiento mental
(burnout) no se gestiona adecuadamente por parte de la institucion, lo que
repercute negativamente en la labor pedagdgica con los alumnos y los

padres.

La integridad y la ética del lider también son componentes criticos del
clima. El personal administrativo y auxiliar tiende a mostrar un mayor nivel de
compromiso cuando percibe que el director demuestra respeto por igual a
todo el personal, sin distincion de cargo ni de edad (Stable & Nunez, 2021). El
favoritismo o la falta de transparencia en la toma de decisiones son los
principales detractores de la confianza organizacional, lo que reduce la

disposicion de los trabajadores a colaborar en proyectos de innovacion.

Incentivos y meritocracia: El impacto de los
estimulos econdmicos y simbdlicos

Para potenciar el rendimiento, el Ministerio de Educacion ha
experimentado con diversos sistemas de incentivos. El mdas emblemdatico ha
sido el "Bono Escuela”, un incentivo monetario otorgado a instituciones
educativas cuyos estudiantes obtienen resultados sobresalientes en la
Evaluacion Censal de Estudiantes (ECE) y en los indicadores de gestion

escolar.

Mecanismos de los incentivos monetarios y no monetarios

El andlisis econdmico sugiere que los incentivos pueden motivar a los
docentes a mejorar su desempeno, aumentar la asistencia y cubrir el curriculo
de manera mds efectiva. Sin embargo, la efectividad de estos bonos es
objeto de debate. En el caso del "Bono Escueld”, se infrodujo una innovacién

consistente en diplomas virtuales de reconocimiento para los directores vy
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docentes ganadores, con el fin de incrementar su motivaciéon intrinseca. Las
evidencias de MineduLAB indicaron que, si bien estos reconocimientos
simbdlicos son valorados, no siempre son suficientes por si mismos para
incentivar mejoras drdsticas en el desempeno si no van acompanados de

mejores condiciones de frabajo y de apoyo pedagdgico contfinuo.

Ademads de los bonos, la Ley de Reforma Magisterial contempla otros

estimulos:

e Becas para Maestrias y Doctorados: Financiamiento de estudios de
posgrado en universidades nacionales o extranjeras acreditadas para
docentes de alto desempeno.

e Palmas Magisteriales: Condecoraciones por méritos excepcionales en la
labor pedagdgica o de investigacion.

e Asignaciones por condiciones especiales: Bonificaciones adicionales
por laborar en zonas rurales o fronterizas, o en instituciones de educacién

bilingUe.

Estos incentivos buscan crear un circulo virtuoso en el que el mérito es
reconocido y premiado, lo que, a su vez, atrae a nuevos talentos al sector
publico, lo que constituye una estrategia esencial dada la creciente

competencia con el sector privado por profesionales cualificados.

Andlisis empirico: Correlacion entre gestion del
talento y rendimiento laboral

La relacion entre la gestion del talento humano (GTH) y el desempeno
laboral docente ha sido validada mediante mdultiples investigaciones
cuantitativas en el Perd, que han utilizado principalmente el coeficiente de
correlacion de Spearman para medir la fuerza de esta asociacion (Ledn &
Villanueva, 2025).
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Sintesis de hallazgos en estudios regionales

En investigaciones realizadas en instituciones educativas, se encontrd
una correlacion extraordinariamente alta enfre la GTH y el rendimiento
educativo de los docentes. Este resultado sugiere que casi la totalidad de la
variabilidad del desempeno docente puede explicarse por la calidad de los
procesos de gestion de personas implementados en la escuela (Pashanasi et
al., 2021).

rs = 0.971 — Correlacion positiva muy fuerte y significativa.

Otros estudios en Lima y Callao refuerzan esta tendencia:

e Chorrillos, Lima (2024): Se determind una relacion significativa enfre la
GTH y el desempeno laboral, en linea con los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (Educacion de Calidad).

e Callao (2024): En 2024, los docentes calificaron su desempeno como
excelente o muy bueno, mientras que la percepcion de la gestidn del
talento también se situaba en niveles éptimos.

e UGEL de Lima Metropolitana (2021): Investigaciones fransversales
demuestran que la gestion por competencias impacta directamente en

la productividad del personal operativo y administrativo.

Estos datos indican que un mejor desempeno en la GTH conlleva
inexorablemente un mejor desempeno docente, mientras que una gestion
deficiente o meramente burocrdtica se tfraduce en un rendimiento laboral

mediocre o insatisfactorio.
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Desafios estructurales y barreras en la gestion
del talento pUblico

A pesar del sélido marco normativo, la gestion del talento en la
educacion publica peruana enfrenta obstdculos que limitan su eficacia. Estos
desafios se agrupan en tres dreas: la burocracia rigida, la inestabilidad politica

y las limitaciones presupuestarias.

La vigencia de la burocracia weberiana

El modelo burocrdatico de Max Weber sigue dominando gran parte de
la administracion publica en el Perd. Si bien garantiza la legalidad de las
normas y el orden jerdrquico, a menudo genera rigidez en las comunicaciones
e impersonalidad en las relaciones, lo que atenta contra la satisfaccion
laboral. En muchas instituciones educativas, la administracion se basa en
exceso en documentos escritos (archivos) y en procedimientos
estandarizados que consumen tiempo que el director deberia dedicar al

liderazgo pedagdgico.
Inestabilidad y alta rotaciéon de funcionarios

La gestion publica en el PerU ha experimentado en los Ultimos anos una
notable inestabilidad politica, lo que se traduce en una alta rotacion de
funcionarios clave en el Ministerio de Educacion y en las Direcciones
Regionales. Esta falta de continuidad impide asentar las reformas de largo
plazo y genera desconfianza en la poblacion y en el propio personal docente,
gue ve coémo los planes de capacitacion o los sistemas de incentivos cambian

o se suspenden con cada nueva administracion (Berruz et al., 2026).

Limitaciones presupuestarias e informalidad

Las restricciones fiscales han afectado el presupuesto institucional de
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los organismos reguladores y del propio sector educativo. Por ejemplo, el
presupuesto de instituciones como Indecopi se redujo en términos reales entre
2019 y 2024, tendencia que se refleja en la escasez de bienes puUblicos y en la
oferta precaria de servicios en zonas rurales. Ademds, la dualidad de
regimenes laborales genera inequidades salariales que afectan la
motivacion; un docente bajo la Ley de Reforma Magisterial tiene expectativas
de carrera muy distintas a las de un administrativo bajo el régimen CAS, lo que

complica la gestion unificada del talento en una misma escuela.

Perspectiva internacional: Comparativa de
modelos de gestion docente

El éxito de la gestion del talento en educacion no es una formula Unica, como
demuestran los casos de Singapur y Finlandia, paises que, aunque emplean
enfoques opuestos, alcanzan altos estdndares de rendimiento (véase la Tabla
5).

Tabla 5: Estrategias de los paises de alto desempeno

Factor de Gestion

Singapur

Finlandia

Reclutamiento

Centralizado por el
Ministerio. Solo el tercio

superior de los graduados.

Descentralizado y altfamente
competitivo. Requiere grado

de maestria.
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Desarrollo 100 horas de capacitacion [Basado en la autonomia
anual obligatoria. Rutas de |[docente y en la
carrera claras. investigacion pedagodgica.

Evaluacion Sistema riguroso basado en Basado en la confianza
el desempeno y en bonos mutua. Muy pocas
econdmicos. evaluaciones formales

externas.

Estatus Social Carrera de élite [Profesion altfamente

comparable a la medicina

o la ingenieria.

respetada; "la gente suena

con ser maestro”.

Finlandia apuesta por la autonomia y la confianza, otorgando a los

docentes una amplia autoridad para dar forma a las lecciones, mientras que

Singapur mantiene un sistema de evaluacion y graduacion del rendimiento

muy estricto, con bonos que pueden equivaler a hasta fres meses de salario

por una instruccion efectiva. Por su parte, en América Latina, Chile destaca

por su Sistema Nacional de Evaluacion Docente, el cual, a diferencia del

peruano, estd mds ligado a incentivos grupales y, por excelencia, a la

subvenciéon para escuelas con alto rendimiento sostenido (Fuentes, 2023).

La leccién para el PerU es que lo que realmente importa no es solo la

presencia de una evaluacion, sino la coherencia estructural en la jerarquia
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educativa y la capacidad de ofrecer incentivos poderosos que mantengan

al talento en la industria.

Transformacién digital y el futuro de la gestidn
del talento educativo

La pandemia de la COVID-19 actudé como catalizador de la
digitalizaciéon en la gestidon de recursos humanos. El paso al frabajo remoto y
a modelos hibridos obligd a las oficinas de imagen institucional y a los
departamentos de RR.HH. de las UGEL a adoptar herramientas de

colaboracion digital como Microsoft Teams, Slack y Zoom.

Oportunidades de la digitalizacién estratégica

La digitalizacidon no debe limitarse a la videoconferencia; su verdadero
potencial radica en el andlisis de datos para la toma de decisiones. Algunas

herramientas clave que estdn transformando el sector educativo incluyen:

e Software de Gestion de Recursos Humanos (HRM): Para el seguimiento
en tiempo real del desempeno y de la formacidn continua de miles de
docentes.

e Plataformas de E-learning Personalizadas: que permiten capacitar al
personal de manera remota y flexible, adaptdndose a las necesidades
especificas de cada escuela.

e Sistemas de Gestion del Cambio: Metodologias para orientar a las
personas durante las transiciones organizativas sin generar conflictos

innecesarios.

El reto actual es encontrar un equilibrio entre lo digital y lo humano. La
automatizacion de procesos administrativos debe liberar tiempo para que los

lideres educativos se enfoquen en lo esencial: la empatia, el apoyo
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emocional y el desarrollo del talento de sus seguidores.

La gestion del talento humano es, sin duda, el factor determinante del
rendimiento laboral en el sector de la educacion publica. Sin embargo, su
éxito no depende de la aplicacion aislada de normas, sino de una integracion
armoniosa entre la meritocracia, el liderazgo pedagdgico y un clima

organizacional saludable.

1. Hacia un Liderazgo Pedagodgico Formativo: Los directores deben ser
capacitados no solo en gestion administrativa, sino también en
habilidades socioemocionales y en técnicas de acompanamiento
docente. El liderazgo directivo debe ser el brazo ejecutor que convierta
los resultados de la evaluacién en planes de mejora personalizados.

2. Fortalecimiento de la Carrera Administrativa: Es imperativo unificar los
regimenes laborales en el marco de SERVIR para reducir las inequidades
y profesionalizar el soporte administrativo de las escuelas. El rendimiento
administrativo delbe medirse por el valor publico que aporta al proceso
educativo.

3. Incentivos con Enfoque Territorial: Los sistemas de incentivos, como el
"Bono Escuela", deben considerar el contexto de vulnerabilidad vy
ruralidad, premiando no solo el resultado final, sino también el progreso
incremental y la innovacion en condiciones dificiles.

4. Cultura de Autoevaluacion y Confianza: Siguiendo el modelo finlandés,
el sistema peruano debe evolucionar desde una evaluacion de control
hacia una cultura de autoevaluacion y confianza mutua, en la que el
docente sea el principal motor de su propio desarrollo profesional.

5. Institucionalizacién de la Meritocracia: La estabilidad de las politicas de
gestion del talento es fundamental. Es necesario blindar la Ley de
Reforma Magisterial frente a los vaivenes politicos para asegurar que la

meritocracia sea un valor permanente en la educacidon publica
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peruana.

En sintesis, el rendimiento laboral en la educacion es una construccion
colectiva. Cuando una institucion publica gestiona su ftalento con vision
estratégica, ética y enfoque humano, no solo mejora la productividad de sus
trabajadores, sino que también garantiza el bienestar y el éxito de las futuras

generaciones de ciudadanos (Ledn & Villanueva, 2025).
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Capitulo 2

Planificacion Estratégica,
capacitacion y formacion
continua en el sector publico:
fortalecimiento de capacidades
pedagogicas y digitales

La arquitectura del Estado peruano contempordneo se sustenta en
una visiéon de largo plazo que busca trascender la inmediatez de la gestion de
corto plazo para consolidar un modelo de desarrollo humano, sostenible y
resiliente. El Cenfro Nacional de Planeamiento Estratégico (CEPLAN) y la
Autoridad Nacional del Servicio Civil (SERVIR) emergen como las instituciones
angulares de este proceso, articulando un sistema en el que la planificacién
estratégica nacional se entrelaza con la gestion del talento humano para
garantizar que la accién estatal genere valor publico efectivo (Presidencia
del Consejo de Ministros, 2017).

En este escenario, la formacidn continua de los servidores civiles, con
especial énfasis en el fortalecimiento de capacidades pedagdgicas y en la
alfabetizacién digital avanzada, no constituye Unicamente una actividad
administrativa  de soporte, sino un imperativo estratégico para el
cumplimiento de los Objetivos Nacionales al 2050. El despliegue de estas
capacidades es el motor que impulsa la transicion hacia un Estado moderno,
descenftralizado y eficiente, capaz de responder a las demandas de una
ciudadania que exige servicios de calidad en un entorno marcado por la

disrupcion tecnoldgica y la complejidad social.
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El Marco Esiratégico del Desarrollo Nacional al
2050

El Plan Estratégico de Desarrollo Nacional (PEDN) al 2050 es el
instrumento de mayor jerarquia dentro del Sistema Nacional de Planeamiento
Estratégico (SINAPLAN) y establece una hoja de ruta que guia las acciones de
la sociedad y del Estado hacia el bienestar integral de la poblacién. Este plan
no nace en el vacio; es la evolucién del Plan Bicentenario hacia el 2021 vy se
fundamenta en una vision concertada que prioriza el desarrollo de las
capacidades humanas sin dejar a nadie atrds. La estructura del PEDN al 2050
se organiza en torno a cuatro Objetivos Nacionales (ON) que definen las
prioridades del pais en el mediano y largo plazo y se detallan a continuacion

(véase la Tabla 6).

Tabla é: Plan Estratégico de Desarrollo Nacional (PEDN) al 2050

Objetivo Nacional

Descripcion del Enfoque

Metas de Impacto al 2050

ON 1:

personas

Desarrollo de las

Alcanzar el pleno
desarrollo de las
capacidades y el

ejercicio de los derechos

sin discriminacion.

Reduccion de la pobreza
extrema a niveles
Cercanos a cero y mejora
dréstica del rendimiento

escolar.

ON 2: Gestion del territorio

Gestionar el territorio de
manera sostenible,

reduciendo los riesgos y

Lograr que el Pery sea
uno de los paises menos

afectados por el cambio
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las amenazas
ambientales mediante el

conocimiento.

climdtico y cuente con
una gestion eficiente de

riesgos.

ON 3. Competitividad e

innovacion

Elevar la productividad

nacional mediante el
empleo decente y una
transformacion digital

profunda.

Ubicar al PerU entre los 30
paises mds competitivos e

innovadores del mundo.

ON 4: Democracia y paz

Consolidar una sociedad

Ubicar al Perd entre los 20

paises mdas democrdticos

justa y pacifica y un

y con los niveles

Estado efectivo al servicio

corrupcion mads bajos.
de las personas. P J

La implementacién de estos objetivos requiere que todas las entidades
del sector publico alineen sus instrumentos de gestion, como el Plan
Estratégico Institucional (PEl) y el Plan Operativo Institucional (POI), con las
prioridades nacionales. Esta alineacion vertical es lo que permite que una
actividad operativa en un distrito remoto contribuya a la meta de

competitividad o de desarrollo humano del pais.

En este contexto, la planificacion estratégica se define como un ciclo
de mejora continua que comprende el conocimiento infegral de la realidad,
la definicidn del futuro deseado, la coordinacién de los planes y el
seguimiento de los resultados (Ponce & Benavides, 2026). Para que este ciclo
sea exitoso, es indispensable contar con servidores civiles que posean no solo

los conocimientos técnicos de su especialidad, sino tfambién las capacidades
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pedagdgicas para transmitir conocimiento y las competencias digitales para

gestionar la administracion publica en la era de la informacion.

La Gobernanza del Planeamiento Estratégico

EI SINAPLAN, creado mediante el Decreto Legislativo N° 1088 en el ano
2008, coordina vy viabiliza el planeamiento nacional a fravés de érganos,
subsistemas y relaciones funcionales. La Directiva N° 001-2017-CEPLAN/PCD
establece los lineamientos para la actualizacion del PEDN, enfatizando que el
andlisis prospectivo debe ser permanente para anticipar riesgos y aprovechar
oportunidades futuras. El proceso de planeamiento se basa en el
reconocimiento de la diversidad de las realidades locales, lo que obliga al
Estado a descenftralizar sus capacidades y a asegurar que los gobiernos
regionales y locales cuenten con la autonomia y las competencias necesarias

para gestionar su territorio de manera sostenible.

El fortalecimiento institucional, mencionado recurrentemente en los PEI
de diversas entidades como la Confraloria General de la Republica o el
Instituto Nacional de Enfermedades Neopldsicas (INEN), se traduce en la
implementacion de una gestién por resultados. Esta gestion exige que la
capacitacién de los recursos humanos no se considere una actividad aislada,
sino una Accion Estratégica Institucional (AEl) que habilita el logro de los

objetivos misionales de la entfidad (Berruz et al., 2026).

La evidencia sugiere que las enfidades que integran sus planes de
capacitacién con sus objetivos estratégicos alcanzan niveles superiores de
ejecucion fisica y financiera, lo que impacta directamente en la calidad del

servicio al ciudadano.
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La Reforma del Servicio Civil y la Gestion del
Talento Humano

La Ley N° 30057, Ley del Servicio Civil, constituye el marco normativo
fundamental para la profesionalizacion de la administracion publica en el
Pery. Bajo la rectoria de SERVIR, se busca instaurar un sistema basado en la
meritocracia, la transparencia y la igualdad de oportunidades. El Sistema
Administrativo de Gestion de Recursos Humanos se organiza en siete
subsistemas, entre los cuales el Subsistema de Gestion del Desarrollo y
Capacitacion es el encargado de planificar, ejecutar y evaluar las acciones

formativas de los servidores civiles.

La finalidad de la capacitacién, segun el articulo 10 de la Ley del
Servicio Civil, es mejorar el desempeno de los servidores para brindar servicios
de calidad. Para dar operatividad a este mandato, cada entidad publica
estd obligada a elaborar anualmente un Plan de Desarrollo de las Personas
(PDP), que constituye el instrumento de gestion para la planificacién de las
acciones de formacion (Presidencia del Consejo de Ministros, 2017). EI PDP
debe elaborarse a partir de un Diagndstico de Necesidades de Capacitaciéon
(DNC), asegurando que la formacién responda a brechas reales y no a

intereses particulares de los funcionarios.

La normativa de SERVIR, especificamente la Directiva de Gestidn de la
Capacitacion, distingue dos grandes categorias de formacion que permiten
equilibrar las necesidades operativas inmediatas con el desarrollo estratégico

a largo plazo (véase la Tabla 7).

Tabla 7: Tipologia y Financiamiento de la Capacitaciéon
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Categoria de Formacion

Objetivo Principal

Resultados Esperados

Formacién Laboral

Mejorar la calidad del
trabajo y de los servicios a
mediante

corto plazo

CUursos, talleres y

diplomados.

Optimizacion de
procesos internos y
atencion directa al
ciudadano sin  otorgar

grado académico.

Formacioén Profesional

Preparar a los servidores
en dreas de dalta
especializacion,

principalmente mediante

maestrias.

Obtencion de grados
académicos en
universidades de primer
nivel, fortaleciendo el
capital intelectual de la

entfidad.

El financiamiento de estas acciones puede ser directo, asumido por la

propia entidad con cargo a su presupuesto institucional, o indirecto, a través

de becas u organismos de cooperacion. Es importante sefalar que el acceso

a la formacion profesional conlleva compromisos de permanencia por parte

del servidor, calculados en funcion del valor de la inversion realizada por el

Estado, lo que garantiza el retorno social de la capacitacion. SERVIR ha

priorizado materias transversales como la integridad publica, la gestion por

procesos y la transformacion digital, que deben incorporarse de manera

obligatoria en los PDP de todas las entidades (Presidencia del Consejo de

Ministros, 2017).

36




Fortalecimiento de Capacidades Digitales en el
Sector PUblico

La tfransformacion digital es un eje transversal de la modernizacion del
Estado peruano, impulsada por la Secretaria de Gobierno y Transformacion
Digital (SGTD) de la Presidencia del Consejo de Ministros (PCM). La meta
establecida para el ano 2021 de lograr que el 100% de las entidades del
gobierno central implementaran procesos de transformacién digital ha
evolucionado hacia objetivos mds ambiciosos para el periodo 2025-2030,
centrados en el desarrollo del talento digital y en la adopcién de tecnologias

emergentes, como la inteligencia artificial.

El fortalecimiento de las capacidades digitales se sustenta en marcos
de referencia internacionales, como el de la OCDE, y se adapta a la realidad
nacional mediante el Marco de Competencias Digitales para los Ciudadanos
y Servidores PUblicos en el PerU. Este marco define niveles de competencia —
bdsico, intermedio y avanzado— que permiten evaluar y disenar rutas de

aprendizaje personalizadas para cada servidor.

Diagnéstico y Brechas de Talento Digital

En 2020, la SGTD y SERVIR lanzaron el primer diagndstico nacional de
competencias digitales en el Estado, priorizando la evaluacidon de los
responsables del Comité de Gobierno Digital y de la alta direccién. Los
resultados de este y de posteriores estudios, como el de madurez digital
realizado por EY en 2024, indican que, si bien existe un avance significativo en
infraestructura y ciberseguridad, persiste una brecha considerable en los
dmbitos tdctico y estratégico de la gestidn digital. Los dmbitos de mayor
solidez se encuentran en las operaciones y en la cadena de suministro,

mientras que la innovaciéon y la estrategia digital aiun requieren un impulso
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sostenido para alcanzar niveles avanzados de madurez.

Para cerrar estas brechas, la PCM ha capacitado a mds de 5,000

servidores publicos en transformacion digital durante el ano 2025, integrando

contenidos sobre gobierno de datos, seguridad digital y el uso ético de la

inteligencia artificial. Iniciativas como el "Bootcamp Internacional en Servicios

e Innovacion Digital' han permitido a funcionarios peruanos acceder a

conocimientos de vanguardia sobre diseno centrado en el ciudadano,

metodologias dgiles y servicios escalables en la nube (Presidencia del Consejo

de Ministros, 2017). Estas capacitaciones no son solo tedricas; se enfocan en

la resolucidon de problemas publicos reales a través del Laboratorio de

Gobierno y Transformacion Digital, donde se cocrean soluciones tecnoldgicas

con un enfoque multicultural e interinstitucional (véase la Tabla 8).

Tabla 8: Capacitaciones a través del

Transformacion Digital,

Laboratorio de Gobierno y

Nivel de Competencia | Descripcion de | Areas de Aplicacién
Digital Habilidades
Nivel Bdsico Uso de dispositivos, Aliabetizacion digital

creacion de documentos
bdsicos y trdmites en linea

sencillos.

bdsica y uso de

herramientas de oficina.

Nivel Intermedio

Gestion de contenidos
digitales,  colaboracion
en entornos virtuales vy

resolucion de problemas

Trabajo colaborativo
remoto y gestion de la

informacidn sectorial.
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técnicos bdsicos.

Nivel Avanzado Desarrollo de  software, | HA€raz9o en

andlisis de datos transformacion digital 'y

avanzados, gestion de la SpeeielsEs cn i
seguridad digital y diseno
de servicios digitales

complejos.

La implementacién progresiva de la Plataforma Integrada para la
Gestion Electréonica de Recursos Humanos, refuerza la necesidad de estas
competencias. Al digitalizar por completo el legajo y la firma de documentos,
se exige que todos los servidores, desde los niveles operativos hasta la alta
direcciéon, dominen las herramientas de firma digital y los sistemas de gestion
de datos, lo que elimina la dependencia del papel y optimiza los tiempos de

respuesta del Estado (Quizhpi et al., 2025).

Capacidades Pedagogicas y Formacion
Continua de Formadores

El fortalecimiento de las capacidades pedagdgicas en el sector
publico es un pilar fundamental para asegurar que el conocimiento no se
quede estancado en individuos aislados, sino que fluya y se multiplique en
toda la organizacion (Mendoza et al., 2022). El Ministerio de Educacion
(MINEDU), a través de la Direccién de Formacién Docente en Servicio, ha
disenado el "Programa de Formacién de Formadores"”, orientado a fortalecer

las competencias de los profesionales encargados de acompanar y guiar el
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aprendizaje de otros servidores.

Este programa parte de un perfil de competencias exigibles al
formador de docentes, que enfatiza la reflexion permanente sobre el propio
desempeno vy la capacidad para gestionar entornos digitales en la practica
pedagodgica. La formacién pedagdgica moderna en el Estado no sigue
modelos escolares tradicionales, sino que se basa en la andragogia
(educacion de adultos) y en el aprendizaje experiencial, reconociendo que
el servidor puUblico aprende mejor cuando los contenidos son aplicables a su

trabajo cotidiano y se basan en la resolucion de casos reales.

Innovacién en la Practica Pedagogica: La Escuela Regional

de Lima

Un caso destacado de articulacion territorial es la "Escuela Regional de
Formacion Continua” liderada por la Direccidon Regional de Educacion de
Lima Metropolitana (DRELM). Esta escuela no solo capacita a docentes en
contenidos curriculares, sino que también se ha convertido en un centfro de
gestion del conocimiento donde mds de 3,500 directivos y maestros
fortalecen sus competencias digitales y pedagdgicas mediante alianzas
estratégicas con la academia y el sector privado. Las siete politicas
educativas regionales de Lima priorizan la formacion continua y la gestion de
redes educativas para garantizar que las instituciones educativas sean
espacios que promuevan aprendizajes de calidad y el "buen vivir' de los

estudiantes.

El MINEDU ha invertido cifras histéricas, como los 43 millones de soles
destinados en 2025 a programas de formacién continua que benefician a
200,000 maestros a nivel nacional. Estos programas priorizan el uso de la
tecnologia e innovacién, ofreciendo cursos sobre el uso de la inteligencia

artificial generativa en el aula, el diseno de materiales diddcticos interactivos
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y la evaluacion formativa mediada por herramientas digitales. La plataforma

SIFODS (Sistema de Formacion Docente en Servicio) actia como el nicleo

digital desde el cual los docentes acceden a estos recursos de manera

asincronica, lo que permite una capacitacion flexible que se adapta a su

disponibilidad de tiempo (véase la Tabla 9).

Tabla 9: Sistema de Formacion Docente en Servicio

Médulo Pedagdgico

Priorizado

Enfoque de Capacitacion

Herramientas Utilizadas

Pensamiento Critico

Desarrollo de habilidades
de andlisis y de
retroalimentacion

constructiva  sobre el

aprendizaje.

Foros de discusion vy
tutoria personalizada con

IA.

Entornos Digitales

Gestion de  plataformas
de aprendizaje en linea y
de la seguridad de la

informacioén.

Moodle, Zoom y

simulaciones interactivas.

Evaluacidon Formativa

Uso de datos y evidencias
para mejorar de manera
confinua el desempeno

del estudiante.

Herramientas de andlisis
de aprendizaje (Learning

Analytics).

La formacidon de formadores también se extiende a ofras entidades,
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como el Servicio de Administracion Tributaria (SAT), que incluye en su PDP
cursos especificos para que sus especialistas adquieran los conocimientos
necesarios para impartir formacion a sus propios equipos de trabagjo,
optimizando recursos y fomentando una cultura de aprendizaje interno. El
perfil de este instructor interno debe cumplir con criterios de probidad,
experiencia profesional y habilidades de comunicaciéon oral y escrita, a fin de

asegurar una transmision efectiva y ética de los conocimientos técnicos.

Integracion de la Capacitacion en el Ciclo de
Planeamiento Institucional

La eficacia de cualquier programa de fortalecimiento de
capacidades radica en su integracion sistémica con los instrumentos de
planeamiento estratégico y operativo de la entidad. El Plan Estratégico
Institucional (PEl) define la ruta estratégica de la entidad y establece objetivos
medibles mediante indicadores de resultado iniciales. Por su parte, el Plan
Operativo Institucional (POI) desglosa esta ruta en actividades operativas
anuales y les asigna metas fisicas y financieras, las cuales se registran en el
aplicativo CEPLAN v.1.

La capacitacién no debe figurar como una actividad aislada en el PO,
sino como una herramienta que habilita la ejecucién de otras actividades
operativas sustantivas. Por ejemplo, si una entfidad tiene como objetivo
estratégico fortalecer la gestion de riesgos de desastres, el POl debe reflejar
tanto la adquisicion de equipos de monitoreo como la capacitacién del
personal en su uso y en los protocolos de respuesta ante emergencias (Berruz
et al., 2026). La articulacion entre el PDP de Recursos Humanos y el POI de
Planeamiento es crucial para garantizar la disponibilidad de los recursos
financieros necesarios (provenientes del Presupuesto Institucional de Apertura

- PIA) para ejecutar las acciones formativas programadas.
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Seguimiento y Evaluaciéon de Resultados

El proceso de seguimiento, realizado mensualmente en el POl vy
anualmente en el PEl, permite detectar desviaciones y cuellos de botella en
la implementaciéon de las capacidades. El aplicativo CEPLAN facilita esta
tarea al exigir que los centros de costo reporten no solo el gasto ejecutado,
sino también el avance fisico respecto de las metas. Un aspecto vital de la
evaluacion es el andlisis de los factores que impidieron el cumplimiento, lo que
permite a la alta direccion tomar decisiones informadas sobre la

reprogramacion de actividades o la modificaciéon de las estrategias.

La experiencia muestra que el seguimiento no debe ser meramente
administrativo ni centrarse en el cumplimiento de casillas. Un informe de
seguimiento que reporte 100% de ejecucion fisica, pero que no se traduzca
en una mejora percibida por el ciudadano, indica una falla en el diseno de
los indicadores o una prdctica de "seguimiento artificial'. Por ello, CEPLAN vy
SERVIR promueven la elaboracion de reportes que vinculen el avance de la
capacitacién con la mejora de la calidad del gasto publico vy la satisfaccion

de la demanda ciudadana.

Innovacion Pedagégica y Tendencias en E-
learning

La formacién continua en el sector puUblico peruano se estd
redefiniendo ante las tendencias tecnoldégicas que transforman el
aprendizaje en una experiencia mds inmersiva, personalizada y continua. La
adopcién de pedagogias activas busca romper con la pasividad del servidor
publico frente a la pantalla, fomentando la participacién dindmica, el tfrabajo
colaborativo y la toma de decisiones en escenarios simulados (Mendoza et
al., 2022).
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El Auge de la Inteligencia Artificial y la Personalizacién

La inteligencia arfificial (IA) generativa ya no es una promesa futura,

sino una realidad que optimiza tanto la labor del capacitador como la del

servidor que aprende. Los sistemas de aprendizaje adaptativo utilizan

algoritmos para detectar las fortalezas y debilidades de cada participante y

recomendar rutas educativas personalizadas que se ajustan a su ritmo y a su

nivel de conocimientos previos. Esto es especialmente relevante en la

administracién publica, donde los servidores provienen de trayectorias

académicas muy diversas y presentan niveles heterogéneos de dominio

tecnoldgico.

Microlearning y Aprendizaje Mévil: La fragmentacion del contenido en
lecciones breves (de 5 a 10 minutos) permite que el servidor publico se
capacite de manera flexible a lo largo de su jornada, mejorando la
retencién del conocimiento y evitando la saturacion cognitiva. Las
plataformas estdn optimizadas para el acceso desde smartphones,
reconociendo que la movilidad es crucial para los funcionarios que
realizan labores de campo.

Gamificacion y Engagement: La inclusién de dindmicas de juego —
como puntos, tablas de posiciones, insignias y recompensas virtuales—
transforma el proceso educativo en un reto motivador. Casos de éxito
en empresas y entidades publicas demuestran que la formacién
gamificada incrementa significativamente el Compromiso
(engagement) del personal, lo que se traduce en una aplicacion mds
efectiva de lo aprendido en el puesto de frabajo.

Realidad Aumentada (RA) y Redlidad Virtual (RV): Estas tecnologias
permiten crear entornos inmersivos para la prdactica de habilidades
criticas sin riesgos reales. En el sector salud, por ejemplo, la RA facilita la

visualizacién interactiva de la anatomia humana, mientras que en la
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gestion de emergencias la RV permite a los servidores enfrenar en
escenarios de crisis simulados para dominar los protocolos de seguridad.
e Blockchain para Certificaciones: La tecnologia blockchain se utiliza para
emitir certificaciones digitales inmutables y verificables. Esto simplifica la
gestion de legajos en las ORH, ya que los servidores pueden compartir
sus credenciales educativas sin necesidad de validaciones
instifucionales adicionales, o que reduce los costos administrativos y

combate el fraude en los curriculos.

El docente moderno en este ecosistema digital asume el rol de
"facilitador digital”, responsable de disenar experiencias de aprendizaje que
infegren estas herramientas de manera ética y critica. El curso "Alquimia
Digital', ofrecido en 2026, es un ejemplo de cémo se capacita a los
formadores para usar la IA generativa no solo para crear contenido, sino

también para personalizar la retroalimentacidon que reciben sus estudiantes.

Impacto Ciudadano y Calidad del Servicio
Publico

El objetivo final de la planificacién estratégica y la capacitacion es el
bienestar de la ciudadania mediante la prestacién de servicios de calidad. El
concepto de "Mejor Atencion al Ciudadano" (MAC) implica que ftodas las
acciones del Estado deben centrarse en las necesidades reales de las
personas, superando el enfoque tradicional centrado en la oferta de la
entidad. Una buena atencién comprende no solo el trato respetuoso y
diligente, sino fambién la capacidad del servidor para resolver problemas de
manera dgil y transparente mediante el uso de canales digitales

interoperables.

La Politica Nacional de Modernizacion de la Gestidon Piblica al 2030
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establece indicadores objetivos para medir la satisfacciéon de los ciudadanos.

Las entidades deben realizar mediciones periddicas de la calidad de sus

servicios y utilizar los resultados para retroalimentar su planificaciéon estratégica

y sus planes de capacitacion. La gestion del rendimiento, bajo la metodologia

de SERVIR, vincula la evaluacién individual del servidor con el cumplimiento

de las metas institucionales y prioriza la capacitacién de los servidores con un

rendimiento sujeto a observacion (Presidencia del Consejo de Ministros, 2017).

(véase la Tabla 10).

Tabla 10: Medicién de la Satisfaccion y Rendimiento

Indicador de Calidad

Dimension Evaluada

Impacto de la

Capacitacion

Tiempo de Respuesta

Eficiencia en la atenciéon

de tramites y solicitudes.

Reduccion de tiempos
mediante el dominio de
herramientas digitales vy

de procesos optimizados.

Trato al ciudadano

Cortesia, profesionalismo

y respeto a la diversidad

Mejora de las habilidades

blandas y enfoque en la

cultural. demanda de los
ciudadanos.
Efectividad del Servicio Capacidad para Fortalecimiento de

satisfacer la necesidad
del ciudaodano en el

primer contacto.

competencias técnicas y
de conocimientos

normativos actualizados.
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La interoperabilidad entre sistemas, la transparencia en el uso de los
recursos y la integridad de los funcionarios son factores determinantes en la
percepcion de la calidad del servicio. Las encuestas realizadas en 2021 y 2024
muestran que los ciudadanos valoran especialmente la facilidad de acceso
a la informacién y la coherencia de las noftificaciones que envia la entidad.
La capacitacién continua en ética y transparencia, impulsada por SERVIR v el
Modelo de Integridad PUblica, busca reducir las barreras de desconfianza

gue aun persisten entre la sociedad y el Estado.

Desafios Territoriales y Cierre de Brechas
Digitales

A pesar de los avances, el PerU enfrenta el desafio del "abismo digital”
gue separa a las zonas urbanas de las rurales y periféricas. En regiones como
Madre de Dios o Ancash, el cierre de la brecha digital es una condicion sine
qua non para el desarrollo territorial. La falta de acceso a internet de banda
ancha y el déficit de equipamiento tecnoldgico impiden que estudiantes y
servidores pUblicos en estas zonas aprovechen plenamente las oportunidades

de la educacion virtual y los servicios del Estado moderno.

El Ministerio de Transportes y Comunicaciones (MTC), a fravés de
proyectos de conectividad digital, busca ampliar la cobertura en estas zonas,
pero la infraestructura por si sola no basta. Se requiere una visién integral que
combine la expansion de redes con el desarrollo de habilidades digitales,
tanto bdsicas como avanzadas, tanto en la poblacidn como entre sus
funcionarios locales. El planeamiento estratégico territorial debe priorizar estas
inversiones, asegurando que la conectividad se traduzca en una mejora real

de la competitividad y la productividad regionales.
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La Gestion del Riesgo y la Resiliencia Institucional

Un aprendizaje fundamental de la pandemia de 2020 fue la necesidad
de contar con instituciones resilientes, capaces de adaptarse rdpidamente a
crisis inesperadas. La planificacion  estratégica ahora  incorpora
obligatoriamente la gestion del riesgo de desastres y evalua contingencias
que podrian afectar el logro del "futuro deseado". La capacitacion en estas
materias, que incluye simulacros virtuales y sistemas de alerta temprana
digital, es vital para proteger los medios de vida de las personas en un pais

altamente vulnerable a fendmenos climdticos.

El andlisis exnaustivo de la planificacion estratégica y de la formacion
continua en el sector publico peruano permite concluir que el capital humano
es el eje articulador de la modernizacion estatal. El fortalecimiento de las
capacidades pedagdgicas y digitales no es un fin en si mismo, sino el medio
para alcanzar un Estado moderno que sirva de manera efectiva a su

ciudadania (Mendoza et al., 2022).

En primer lugar, la integracion del PDP con el PEl y el POl debe dejar de
ser una mera formalidad administrativa y convertirse en una prdctica de
gestion basada en evidencia. Las entidades deben utilizar los resultados de
sus evaluaciones de desempeno y de sus diagndsticos de brechas digitales
para priorizar las inversiones en capacitacién con el mayor retorno social y
operativo. Se recomienda que las ORH vy las unidades de planeamiento
trabajen de manera coordinada, asegurando que las actividades de
capacitacion cuenten con metas fisicas claras y con presupuesto asignado

desde la fase de formulacion del POl Multianual.

En segundo lugar, la adopcion de las tendencias de innovacion
educativa para 2025-2026 debe acelerarse mediante alianzas con la

academia y el sector privado. El microlearning, la gamificacion y el uso
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estratégico de la inteligencia artificial permiten superar las barreras de tiempo
y de motivacidn que a menudo enfrentan los servidores publicos. La
formaciéon de formadores internos debe ser una prioridad estratégica para
democratizar el acceso al conocimiento, reducir los costos de la
capacitaciéon externa y, asi, crear una verdadera cultura de aprendizaje en

la administracion publica.

En tercer lugar, el cierre de la brecha digital debe abordarse con un
enfoque territorial y descentralizado. Los esfuerzos de conectividad del MTC
deben ir acompanados de programas agresivos de alfabetizacion digital
para los servidores de los gobiernos regionales y locales, asegurando que las
herramientas de gobierno digital, como la firma electrénica vy la
interoperabilidad de datos, se utilicen para simplificar la vida del ciudadano

y combatir la corrupcion.

Asi, el éxito de la Vision del PerU al 2050 dependerd de nuestra
capacidad para formar una nueva generacion de servidores publicos:
profesionales integros, técnicamente competentes, pedagdgicamente
preparados para transferir conocimiento y digitalmente avanzados para
innovar. Solo asi el planeamiento estratégico dejard de ser una lista de
aspiraciones para convertirse en la realidad tangible de un pais justo,

democrdatico y préspero para todos.
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Capitulo 3

La brecha en programas de
desarrollo y la carga administrativa
en el acompanamiento y
monitoreo pedagdgico continuo
en el sistema educativo peruano

Los sistemas educativos han experimentado una serie de
transformaciones estructurales orientadas a elevar la calidad de los
aprendizajes mediante el fortalecimiento del desempeno docente. En este
escenario, el acompanamiento y el monitoreo pedagdgico se han
consolidado como las estrategias vertebrales para garantizar que las politicas
nacionales se traduzcan en mejoras tangibles en el aula (Ramos & Tamariz,
2024). No obstante, en Pery, para el periodo 2024-2025, se revela una tension
critica entre la intencion pedagdgica de estos programas y la realidad
operativa de las instifuciones educativas, marcada por una brecha
persistente en el diseno de los programas de desarrollo y por una carga
administrativa que amenaza con asfixiar el propdsito reflexivo de la labor

docente.

Evolucion ontoldégica y normativa del
monitoreo y acompainamiento pedagoégico

La conceptualizacion del monitoreo pedagdgico en el Perd ha

evolucionado desde un enfoque de fiscalizacidn y control hacia uno
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formativo y sistemdtico. De acuerdo con las definiciones vigentes del
Ministerio de Educacion (MINEDU), el monitoreo se entiende como el recojo y
andlisis de la informaciéon de los procesos y productos pedagdgicos para una
toma de decisiones adecuada, mientras que el acompanamiento
pedagdgico se define como una estrategia de formacion docente en servicio

basada en la reflexidon critica sobre la propia practica.

El sustento legal que rige estas acciones para el ano escolar 2025 se
articula en una jerarquia normativa orientada a estandarizar la gestién de la
calidad. La Resolucidon Ministerial N.° 556-2024-MINEDU  establece las
disposiciones generales para la prestacion del servicio educativo y define el
Compromiso de Gestion Escolar N.° 4 (CGE 4) como eje central del monitoreo.
Este compromiso exige a los directivos asegurar el acompanamiento y el
monitoreo de la prdactica docente para alcanzar las metas de aprendizaje
previstas en el Curriculo Nacional de la Educacion Bdsica (CNEB) (Sempé,
2015).

Tabla 11: Estructura normativa del monitoreo pedagoégico en el Perd

Nivel Normativo

Documento / Resolucidon

Finalidad y Alcance

Nacional / Estratégico

Ley N.° 28044, Ley General

de Educacion

Establece la calidad

educativa  como un
derecho y un factor de

desarrollo humano.

Nacional / Técnico

RVM N.° 290-2021-MINEDU

Define el Marco del Buen
Desempeno Docente vy
Directivo como base

para la evaluacion.
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Nacional / Operativo

RM N.° 556-2024-MINEDU

Dicta las normas vy
orientaciones para el
desarrollo del ano escolar

2025.

Digital / Modernizacion

RM N.° 048-2026-MINEDU

Formaliza la plataforma
SIMON como herramienta

de gestion de la calidad.

Regional (Lima)

RD N.° 1199-2025-DRELM

Implementa la Politica 1:
"Instituciones educativas
que aseguran

aprendizajes".

Institucional

Planes Anuales de

Monitoreo (PAT)

Operacionaliza las visitas
de monitoreo en cada

centro educativo.

La formalizacion de la plataforma "Sistema de Gestion de la Calidad

del Servicio Educativo - SIMON" representa el hito mds reciente en la

busqueda de una gestion simplificada y descentralizada, alineada con la

Politica Nacional de Transformacioén Digital al 2030. Sin embargo, la

implementacién de esta plataforma no ha estado exenta de criticas por la

complejidad que anade a la jornada laboral de docentes y directivos.
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La plataforma SIMON: Automatizacion frente a
la carga administrativa

La introduccién del sistema SIMON tuvo como objetivo modernizar la
gestion de las Direcciones Regionales de Educacion (DRE) y las Unidades de
Gestion Educativa Local (UGEL), permitiendo una toma de decisiones basada
en evidencia objetiva y oportuna. En teoria, SIMON unifica y estandariza la
gestion de la informacion, eliminando la necesidad de procesos manuales

dispersos.

En la prdctica, el uso de SIMON en 2024 y 2025 se ha esfructurado en
modulos de monitoreo (versidon 3) y en tableros de control que exigen un flujo
constante de datos por parte de los directores de las instituciones educativas.
El proceso se divide en fases criticas: planificacion, programacion y ejecucion.
Por ejemplo, el monitoreo del Buen Inicio del Aho Escolar (VIA 25) contempla
tres fases especificas para identificar alertas sobre las condiciones de

educabilidad antes del inicio de clases.

No obstante, esta digitalizacion ha generado una paradoja
administrativa. El registro de una sola sesidn de monitoreo requiere que el
director o especialista ingrese datos de identificacion, programe la visita
dentro de un rango de fechas estricto y, tras una observacién de 45 a 90
minutos, complete rlbricas que exigen justificaciones textuales detalladas
para cada nivel de desempeno. La evidencia indica que este proceso se
percibe como una "duplicidad", ya que muchos directivos mantienen registros
fisicos o cuadernos de campo para garantizar el debido proceso antes de

realizar el cargue digital (véase la Tabla 12).
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Tabla 12: Comparativa de funcionalidades y carga percibida en sistemas de

informacion

Sistema Propésito Principal Carga Administrativa
Identificada
SIMON Monitoreo de la calidady | Exigencia de evidencias
del desempeno | textuales y fotogrdficas;
pedagdgico. plazos de cierre rigidos.
SIGMA Programacion y | EI AP destina el 50% de su
presupuesto del | jornada a tareas
acompanamiento. administrativas en este
sistema.
SIAGIE Gestion de matricula y de Interfaz de ingreso para
actas de evaluacion. directores en  SIMON;
desvinculacion de datos
pedagdgicos.
SIAF Administracion financiera DIESEeNS o del

y presupuestal.

seguimiento pedagdgico
tras la infegracion

presupuestal.

La desarticulacion entre estos sistemas constituye una de las brechas

técnicas mds

profundas. Mientras el SIGMA permite planificar el

acompanamiento, su integracién con el SIAF diluye la posibilidad de utilizar la

informacion financiera para el seguimiento cualitativo de los programas. Esta

fragmentacion obliga a los especialistas a realizar cruces de informacion
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manuales, lo que incrementa el tiempo dedicado a labores de oficina en

detrimento de la asistencia técnica en campo (Sempé, 2015).

Cuantificacion del desequilibrio entre labores
administrativas y pedagégicas

El impacto de la carga administrativa en la labor docente ha sido
cuantificado con resultados preocupantes en estudios recientes realizados en
el contexto peruano. Los docentes de educacion bdsica destinan, en
promedio, 16 horas semanales a tareas administrativas, lo que equivale al 42%
de su tiempo laboral total. Esta distribucion del tiempo reduce drasticamente
las horas disponibles para la planificacion diddctica (en un 78%), la
preparaciéon de materiales educativos (en un 65%) y la atencion

individualizada a los estudiantes (en un 58%).

Este desequilibrio no es solo una cuestidn de gestion del tiempo, sino
gue también tiene efectos corrosivos en el bienestar docente. Existe una
fuerte correlacidon negativa entre la carga administrativa semanal y la
satisfaccién laboral. A mayor cantidad de informes, fichas y registros en las
plataformas, menor es la motivacion del docente para innovar en su prdctica
pedagdgica (véase la Tabla 13).

Tabla 13: Impacto de la sobrecarga administrativa en variables de instruccion
y bienestar

Variable Evaluada

Impacto / Correlacion

Implicancia Pedagoégica

Satisfaccion Laboral

r= (Negativa

fuerte).

Aumento del estrés y del
riesgo de sindrome de

burnout.
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Efectividad Pedagoégica

r= (Negativa

Percepcién del docente

moderada). de que ensena con
menor calidad.
Tiempo de Planificacion 78% de docentes Clases menos
reportan reduccion. estructuradas y menor
uso de estrategias
criticas.

Jornada Laboral

El 84%

adicionales

trabaja  horas

fuera del

Afectacién del equilibrio

entre la vida y el trabajo y

horario laboral.
de la salud mental.

En el caso de los Acompanantes Pedagdgicos (AP), la situacion es
igualmente critica. Reportes de la UNESCO senalan que los AP destinan
aproximadamente la mitad de su jornada laboral al frabajo administrativo y
de sistematizacion. Si consideramos que una visita de acompanamiento
estandar requiere 5 horas de observacién y 3 horas de retroalimentacion
reflexiva, el margen para la sistematizacion es extremadamente estrecho, lo
gue a menudo conduce a una retroalimentaciéon tardia o superficial que

pierde su efectividad transformadora (Sempé, 2015).

Brechas estructurales en el diseno de los
programas de desarrollo docente

A pesar de los esfuerzos por ampliar la cobertura del acompanamiento

pedagodgico, el disefo de estos programas presenta deficiencias que limitan
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su impacto real. Un informe detallado de GRADE senala que el programa de
Acompanamiento Pedagdgico (AP) carecié de una planificacién a largo
plazo y no incluyd proyecciones claras sobre cudndo se alcanzaria la

cobertura total de la poblaciéon objetivo.

El desafio de la contextualizacion rural y multigrado

Una de las brechas mdas notables es la falta de adecuacion del modelo
de monitoreo a la diversidad de contextos educativos del pais. El diseno del
AP ha sido criticado por no incorporar las complejidades de las escuelas
rurales y de las aulas multigrado. En estos entornos, un solo docente atiende a
estudiantes de diferentes grados y edades y, a menudo, cumple funciones de
director (en escuelas unidocentes). Sin embargo, los instrumentos de
monitoreo, como las Rubricas de Observacion de Aula (RSG N.° 078-2017-
MINEDU), se aplican de manera estandarizada, sin considerar que la gestion
del tiempo y del aula en una escuela multigrado requiere habilidades distintas

a las de una escuela polidocente urbana.

La exclusion de las escuelas mds remotas de las evaluaciones
nacionales de rendimiento (como la ECE) ha generado un vacio de
informacion que dificulta la focalizacion adecuada del programa. Esto ha
levado a que el acompanamiento se concenfre en escuelas con mejor
conectividad o mds cercanas a las UGEL, mientras que las instituciones
ubicadas en dreas de pobreza extrema o con lenguas originarias reciben

atencidén intermitente o nula.

La brecha en la formaciéon de docentes principiantes

Otra dimension de la brecha en los programas de desarrollo es el trato
hacia los docentes noveles. El periodo de insercion en la docencia suele vivirse
como un ano de "supervivencia" mds que de formacién. Los docentes

principiantes suelen ser asignados a las escuelas mds aisladas o a los grupos
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de alumnos con mayores dificultades de aprendizaje, sin contar con una red

de apoyo ni con un mentor que facilite su fransicion al rol profesional.

La falta de experiencias innovadoras de apoyo a docentes noveles
fomenta un sentimiento de aislamiento y una responsabilidad excesiva que
puede derivar en un abandono temprano de la carrera o en la consolidacion
de prdcticas pedagdgicas tradicionales y defensivas. Los modelos actuales
de acompanamiento a menudo fallan al diferenciar las necesidades de un
docente con experiencia de las de un principiante y aplican la misma

"formula" de monitoreo a ambos.

Modelos de gestion y tensiones en Ila
implementacion descentralizada

La gestidn del monitoreo pedagdgico en el Perl opera bajo un modelo
de "principal-agente”, en el que el MINEDU establece los lineamientos
(principal) y las DRE/UGEL se encargan de su ejecucion (agentes). Esta
estructura genera tensiones significativas debido a la falta de incentivos

alineados y a las disparidades en la capacidad técnica entre las regiones.

La problematica de la seleccion y contratacion

A pesar de que el MINEDU establece perfiles y lineamientos para la
seleccion de los Acompanantes Pedagdgicos, las DRE y las UGEL a menudo
tienen dificultades para cumplirlos. Los contfratos cortos y la inestabilidad
laboral de los acompanantes hacen que los puestos sean poco atractivos
para los profesionales mds calificados. Ademds, en muchas regiones no existe
personal que cumpla con los requisitos de experiencia o formacién en
especialidades especificas o en lenguas originarias, lo que obliga a las UGEL
a contratar personal con perfiles subdptimos o a dejar vacantes las plazas de

acompanamiento.
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El rol del directivo como lider pedagédgico vs. burécrata

El Marco del Buen Desempeno Directivo asigna al director la
responsabilidad de gestionar la calidad de los procesos pedagdgicos
mediante el acompanamiento sistemdatico y la reflexion oportuna. Sin
embargo, el director moderno se encuentra sepultado bajo requerimientos

de diversas dreas de la UGEL:

1. Area de Gestién Pedagégica (AGEBRE): Exige el reporte de monitoreo en
SIMON vy la implementacién del CGE 4.

2. Area de Supervisién y Gestién del Servicio (ASGESE): Solicita informes
sobre infraestructura, materiales, alimentacion y mantenimiento.

3. Area de Gestién de Educacién Técnica (AGEBATP): En el caso de los
CETPRO, impone planes especificos de monitoreo (RDR N.° 000354-2025-
DRELP) y el uso de plataformas como SIMOS-ETP.

Este escenario obliga al directivo a priorizar la "gestion de oficina” por
encima del liderazgo en el aula. Las investigaciones sugieren que los
directores noveles, en particular, enfrentan dificultades criticas para equilibrar
estas demandas y a menudo terminan por aislarse de la comunidad

educativa para cumplir con los plazos administrativos.

El factor socio-pedagdgico: Reflexion critica vs.
cumplimiento normativo

El propdsito Ultimo del acompanamiento pedagdgico es fomentar la
reflexion critica del docente sobre su propia prdctica. Este enfoque, basado
en los modelos de "deconstruccién" y "transformacién”, busca que el maestro
sea consciente de sus fortalezas y de sus dreas de mejora. La

retroalimentacion efectiva debe ser dialdgica, oportuna y centrada en las
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evidencias del aula.

No obstante, cuando el

monitoreo se vincula rigidamente a

compromisos de desempeno o indicadores de gestion presupuestal (como

ocurre con el Compromiso de Gestidn Escolar 4), el cardcter formativo del

proceso se ve amenazado. El docente puede percibir el monitoreo no como

un apoyo, sino como una herramienta de control externo, lo que lleva a la

"representacion” de una buena prdactica durante la visita del monitor en lugar

de un cambio real y sostenido en la ensenanza (véase la Tabla 14).

Tabla 14: Comparativa entre el monitoreo de control y el acompanamiento

formativo
Caracteristica Monitoreo de Control | Acompanamiento
(Burocrdtico) Formativo (Pedagégico)
Objefivo Verificacion del | Mejora del desempeno

cumplimiento  de las

normas y de los plazos.

mediante la reflexion

critica.

Rol del Monitor

Inspector que cdlifica vy

genera reportes.

"Amigo  critico"  que

camina junto al docente.

Herramientas

Fichas cerradas y carga
obligatoria en la

plataforma.

Didlogo reflexivo,
cuadernos de campo vy

asesoria personalizada.

Impacto

Cumplimiento
administrativo sin cambio

en el aula.

Transformaciéon  de Ia
prdctica y mejora de los

aprendizajes.
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La evidencia recolectada durante la pandemia subraya que la falta
de dominio de las herramientas digitales convirtié el acompanamiento en un
obstdculo adicional para los docentes, quienes debian lidiar con la
incertidumbre del entorno vy la presion de reportar actividades virtuales sin

contar con el soporte técnico adecuado.

Perspectiva internacional: Estrategias de
simplificacion y reduccién de brechas

La carga administrativa en la educacién es un desafio global, pero los
paises de la regidn han implementado estrategias innovadoras que el Pery

podria considerar en su horizonte 2026-2030.

Chile: El Plan "Todos al Aula”

Chile enfrentd una situacion similar de sobresaturacion administrativa y
fragmentacion de los recursos. En 2018, presentd el plan "Todos al Aula”" con
46 propuestas especificas para otorgar mayor autonomia a las escuelas. Sus

pilares fundamentales incluyeron (Fuentes, 2023):

e Rendicion de cuentas unificada: Modificacién de la Ley SEP para que las
escuelas reporten todos sus recursos mediante un Unico proceso,
eliminando la necesidad de informes separados para cada subvencion.

e Ventanilla Onica digital: Implementacion de firmas digitales y de un Unico
punto de contacto para todos los trdmites con el Estado, evitando que
diferentes instituciones soliciten la misma informacion.

e Coordinacién de visitas: Creacién de un calendario comUn de visitas
para que las inspecciones de la Agencia de Calidad, del Ministerio y de
la Superintendencia no se solapen ni interrumpan la jornada

pedagdgica.
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Colombia: Trayectorias Educativas Completas y

Acompanamiento

La Ruta de Acompanamiento Pedagdgico de Colombia se enfoca en
la arficulacién enfre escuela, familia y comunidad, reconociendo las
particularidades de cada contexto mediante la "atencién integral’. Su
modelo promueve la creacion de redes de apoyo entre pares y comunidades
de aprendizaje, reduciendo la dependencia de monitores externos vy

fomentando la sostenibilidad de los procesos pedagdgicos.

El rol de la Inteligencia Artificial y la automatizacion

A nivel global, el Banco Mundial y otras organizaciones promueven el
uso de la Inteligencia Artificial (IA) para liberar horas de papeleo a los
directivos. Las herramientas de "Director Libre" permiten automatizar la gestion
de la asistencia, la generacion de informes y el andlisis de indicadores de
desempeno, lo que permite que el tiempo de calidad se centre en la
ensenanza. En el contexto peruano, la modernizacién de SIMON hacia una
plataforma mas intuitiva e interoperable con el SIAGIE es un paso necesario

en esta direccion.

Postura de los actores sociales y criticas del
magisterio

Los gremios docentes, liderados por el SUTEP, han mantenido una
postura critica frente a la carga administrativa, que califican de factor de
desvalorizacién de la carrera docente. En sus pronunciamientos de 2024 y
2025, el magisterio ha denunciado que el exceso de monitoreo a menudo se
convierte en hostigamiento y que la plataforma SIMON se utiliza para

"violentar derechos constitucionales" mediante una vigilancia constante que
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no se traduce en apoyo real (Congreso de la Republica, 2024).

El reclamo central no es la oposicion a ser evaluados o monitoreados,

sino la exigencia de un "trato digno" que considere las condiciones precarias

en las que frabajan muchos maestros, especialmente en materia de

infraestructura y de falta de tecnologia. La percepcion es que el Estado

prioriza la recoleccion de estadisticas para el cumplimiento de metas

infernacionales por encima de la resolucién de problemas bdsicos de salud,

alimentacion y seguridad de los estudiantes (véase la Tabla 15).

Tabla 15: Demandas principales de los gremios docentes

Area de Reclamo

Detalle de la demanda

Relacion con el

monitoreo

Carga Laboral

Eliminacion de tareas
extracurriculares y
simplificacion de  los

informes.

El monitoreo en SIMON se
percibe como una tarea
impuesta fuera del

horario laboral.

Infraestructura

Mejora de los locales
escolares y dotacion de

tecnologia.

El monitoreo exige
resultados que dependen
de condiciones fisicas

gue no estdn presentes.

Derechos Laborales

Debido al proceso de
investigacion y al cese del

hostigamiento.

El monitoreo a veces se
percibe Ccomo una

herramienta punitiva.
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Formacion en Servicio

Programas de
itacion
capacitacio que excluyente

lleguen a todos, no solo acompanamiento

focalizados. pedagdgico.

Propuestas de expertos para la reduccion de la
brecha y la burocracia

Diversas voces del dmbito académico y de organismos internacionales
sugieren replantear la funcidn de supervision en favor de un liderazgo

auténtico. Las recomendaciones se centran en tres ejes fundamentales:

1. Desburocratizacion de la funcion directiva y supervisora

Es necesario que el supervisor escolar no sea percibido como un
recolector de datos, sino como un gestor de redes de aprendizaje. Se
propone reducir la frecuencia de los informes de rutina y transitar hacia un
modelo de "monitoreo por excepcidén”, en el que la intensidad del
acompanamiento se defina en funcidn de los riesgos pedagdgicos y de los

resultados histéricos de la escuela.

2. Fortalecimiento de la autonomia escolar y el trabajo

colegiado

El acompanamiento debe ser una responsabilidad compartida.
Fomentar el "trabajo colegiado" permite que los propios docentes se
monitoreen y se retroalimenten entre si, reduciendo la carga del director y

creando una cultura de mejora continua de manera orgdnica. Esto requiere
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tiempos protegidos dentro de la jornada laboral para la planificaciéon

conjunta y el intercambio de experiencias (Aguirre y Barraza, 2021).

3. Mejora de la arquitectura de datos e interoperabilidad

Para que herramientas como SIMON sean efectivas, deben estar
totalmente integradas con oftros sistemas de gestion (SIAF, SIAGIE, SIGMA). El
"ingreso Unico de datos" deberia ser la norma: si el director ya registrd la
asistencia en una plataforma, no deberia tener que volver a informarla en el

marco de un plan de monitoreo especifico.

La brecha en los programas de desarrollo y la carga administrativa en
el Pery para el periodo 2024-2025 configuran un escenario complejo que
requiere una intervencion politica de alto nivel. Si bien el pais cuenta con un
marco normativo sélido y herramientas digitales avanzadas, la desconexion
con larealidad de las escuelas —especialmente las rurales y multigrado— estd

limitando el retorno social de la inversion en acompanamiento pedagdgico.

La transformacion hacia un sistemma educativo verdaderamente
cenfrado en el aprendizaje implica necesariomente un proceso de
"simplificacién radical”. Esto no significa reducir la calidad del monitoreo, sino
optimizar los procesos para que cada minuto que un directivo o
acompanante pasa en la escuela se traduzca en una reflexidon pedagdgica

profunda y no en el llenado de una celda digital.

De cara al futuro, la sostenibilidad del modelo de acompanamiento
dependerd de su capacidad de ser pertinente vy flexible. La integracion de
tecnologias como la inteligencia artificial para la automatizacion de labores
administrativas, junto con una descentralizacion que empodere a las regiones
para adaptar los instrumentos a su territorio, serd la clave para cerrar la
brecha y garantizar que el monitoreo sea, por fin, el motor de una educacién

de calidad para todos los peruanos. El desafio para el 2026 es pasar de un
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sistema que "cuenta lo que se hace" a uno que "aprende de lo que hace"

para transformar la vida de sus estudiantes.
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Capitulo 4

Impacto de la capacitacion
corporativa: un andlisis de los
modelos de Kirkpatrick y Phillips en
el horizonte

La gestion estratégica del capital humano en el siglo veintiuno ha
pasado de considerar la formacion como un gasto operativo a entenderla
como un catalizador critico de la competitividad y la innovacion. En este
escenario, la capacidad de una organizacion para medir con precision el
impacto de sus intervenciones educativas se convierte en un imperativo de
gobernanza. El modelo desarrollado por el doctor Donald Kirkpatrick en la
década de mil novecientos cincuenta y posteriormente refinado por James y
Wendy Kirkpatrick constituye el marco de referencia mds robusto y

ampliamente aceptado para este propdsito.

Este capitulo examina en profundidad las cuatro dimensiones cldsicas
del modelo —reaccion, aprendizaje, comportamiento y resultados— e integra
el quinto nivel de retorno de la inversion propuesto por Jack Phillips, analizando
simultdneamente las tendencias tecnoldgicas y los desafios operativos que

enfrentan las dreas de talento humano hacia el ano dos mil veintiséis.

Fundamentos Epistemoldgicos y Evoluciéon del
Modelo de Evaluacion

La génesis del modelo de Kirkpatrick se remonta a una disertacién
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académica en la que se buscaba simplificar el complejo proceso de
evaluaciéon de la eficacia de los programas de entrenamiento (Gonzdlez,
2007). Histéricamente, la evaluacion se limitaba a la satisfaccion del
participante, pero la evolucién hacia el lamado Nuevo Mundo del Modelo
Kirkpatrick ha desplazado el foco hacia la creacion de valor tangible y Ia
cadena de evidencia que vincula el aprendizaje con el desempeno

organizacional.

Un principio rector de la metodologia moderna es que el proceso de
evaluaciéon debe comenzar por el final. En lugar de disenar una capacitacion
y luego buscar qué medir, los profesionales del aprendizaje y desarrollo mds
experimentados inician por identificar los resultados de negocio deseados y
las expectativas de los grupos de interés, lo que se conoce como Retorno
sobre las Expectativas (ROE). Esta planificacion inversa garantiza que la
formacién esté alineada con la estrategia corporativa desde su concepciéon

(véase la Tabla 16).

Tabla 16: Estrategia corporativa desde su concepcion

Fase de Evolucion

Enfoque Principal

Metodologia

Predominante

Modelo Original (1959)

Reacciéon y Aprendizaje

Hojas de satisfaccion y

exdmenes finales.

Modelo Expandido (1993)

Transferencia

Resultados

Seguimiento en el puesto

de trabajo y de los KPIs.

Nuevo Mundo (2010+)

Valor y ROE

Cadena de evidencia y

alineacion estratégica.
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Horizonte 2026 Aprendizaje Confinuo e Andliifed  [preeieve

A integracion de sistemas.

e

Nivel 1: Reaccion y el Compromiso del Alumno
como Premisa de Exito

La evaluacidon del nivel uno se cenfra en captar la percepcion
inmediata de los participantes sobre su experiencia de aprendizaje. Aunque
a menudo se descarta de forma simplista como una medida de satisfaccion,
en el contexto profesional moderno este nivel evalla tres dimensiones
fundamentales: la satisfaccion con la logistica y el facilitador, el compromiso
o engagement del alumno durante la sesion, y la relevancia percibida del

contenido para sus funciones laborales diarias.

La importancia de este nivel radica en que una reaccion desfavorable
actUa como una barrera psicoldgica que impide avanzar a niveles superiores.
Si un empleado considera que la capacitacion no es un buen uso de su
tiempo o que el material no es aplicable, la probabilidad de que preste
atencién y retenga informacién disminuye drdsticamente. Por el contrario, un
alto nivel de participacién y una percepciéon de utilidad prdctica facilitan la

apertura mental necesaria para adquirir nuevas competencias.

Para superar las limitaciones de las encuestas tradicionales, las
organizaciones estdn adoptando métricas mds sofisticadas. El uso del Net
Promoter Score aplicado a la formacién permite categorizar a los empleados
en promotores, pasivos y detfractores, lo que proporciona una vision clara de

la lealtad y del valor percibido del programa. Asimismo, en entornos de
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aprendizaje digital se rastrean indicadores de comportamiento, como la tasa

de finalizacién, el tiempo promedio dedicado a cada mddulo y el nivel de

interaccidon en foros o simulaciones (véase la Tabla 17).

Tabla 17: Métricas Avanzadas y Diseio de Instrumentos de Reaccion

Métrica de Reaccidn

Descripcion y Aplicacion

Objetivo Estratégico

Grado en que el material

Relevancia del Asegurar la alineacion
- nect n el rol -
Contenido € conecta con €l Tol 1 ~5n jas necesidades del
actual. ouesto.
Nivel de participacion

Engagement del Alumno

activa y de esfuerzo

Maximizar la inversion de

tiempo del capital
invertido. hUMANG.
Facilidad de Uso (LMS) Experienciadelusuarioien Reducir lo friccion

plataformas digitales.

tecnoldgica en el

aprendizaje.

Infencion de Aplicacion

Compromiso declarado
de aplicar lo aprendido

en el frabagjo.

Predecir la transferencia
de comportamiento al

nivel 3.

El diseno de las preguntas es crucial. Se deben evitar las interrogantes

genéricas y optar por aquellas que obliguen al participante a reflexionar sobre

sU propio proceso de aprendizaje. Preguntar "3Qué es lo primero que hards

de forma diferente esta semana?2" aporta datos mucho mds valiosos para el
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negocio que un simple "sLe gustod la presentacion?”
Nivel 2: Aprendizaje y la Validacién de la

Adquisicion de Competencias

El segundo nivel de evaluacién busca cuantificar el incremento de
conocimientos, habilidades y actitudes de los participantes como resultado
directo de la capacitacion. En la interpretacion contempordnea del modelo,
también se incluyen la confianza y el compromiso personal como indicadores
de un aprendizaje exitoso, entendiendo que el conocimiento, sin la seguridad

de poder aplicarlo, es estéril para la organizacion.

La metodologia mds rigurosa para este nivel consiste en realizar
evaluaciones antes y después del enfrenamiento, lo que permite establecer
una linea de base y medir el progreso real. Este enfoque ayuda a descartar
qgue el conocimiento medido fuera previo a la intervencidon formativa
(Gonzdlez, 2007). Ademds, las evaluaciones deben estar estrechamente
vinculadas a los objetivos de aprendizaje definidos originalmente para

garantizar la validez del proceso.

Para obtener una visidon objetiva de la efectividad pedagdgica, se
recomienda utilizar la féormula de ganancia de aprendizaje, que permite
normalizar los resultados independientemente de la puntuacién inicial de los

alumnos (véase la Tabla 18).
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Tabla 18: El Cdlculo de la Ganancia de Aprendizaje y Métodos de Evaluacion

Método de Evaluacion

Tipo de Competencia
Medida

Ventajas Operativas

ncept tedri FAcil tomatizar

Pruebas de Conceptos tedricos vy Aaciles de automatizar y

Conocimiento normativos. analizar a gran escala.
Habilidades

Simulaciones y Role Plays

interpersonales y ftoma de

Observacion de la

aplicacién en un entorno

isiones.
decisiones seguro.
Demostraciones Practicas Habilidades  tecnicas  y Verificacidon directa de la
manuales. ,
elniteliss maestria en la tareaq.
Autoevaluacion de Percepcion de la Indicador critico de la
Confianza capacidad  del proplo disposicion para la

empleado.

transferencia.

Un aspecto fundamental para el éxito en el nivel dos es la consistencia

y la claridad de los criterios de calificacién. Establecer rlbricas precisas

reduce el riesgo de inconsistencias enfre evaluadores y asegura que el

progreso reportado sea un reflejo fiel de la adquisicién de competencias.
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Nivel 3: Comportamiento y la Transferencia al

Entorno Laboral

El tercer nivel de evaluacion es, para muchos expertos, el componente
mas critico y dificil de implementar de manera efectiva. Mide el grado en que
los participantes aplican realmente los nuevos conocimientos y habilidades
en su trabajo cotidiano. La fransferencia de aprendizaje no ocurre de manera
instantdneaq; requiere que el empleado supere la inercia de sus hdbitos
anteriores, cuente con el apoyo de su supervisor y se encuentre en un entorno

organizacional que fomente el cambio.

Tradicionalmente, la evaluacién del comportamiento se realiza entre
treinta y noventa dias después de la capacitacion, lo que permite tiempo
suficiente para que el participante integre lo aprendido en su rutina. Sin
embargo, el seguimiento debe ser continuo y sutil, integrdndose en los
procesos normales de gestion del desempeno para no generar resistencia ni

sesgos entre los observadores.

La falta de cambio conductual tras un curso excelente a menudo
revela fallos en el sistema de apoyo de la empresa mds que deficiencias en
el entrenamiento en si (Gonzdlez, 2007). Factores como la falta de
herramientas adecuadas, la resistencia cultural o el desincentivo por parte de
los mandos medios pueden anular cualquier beneficio formativo (véase la
Tabla 19).

Tabla 19: Estrategias de Medicion y el Rol del Lider Directo

Estrategia de Evaluacion Fuente de Datos Fiabilidad y Alcance
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Observacion en el Puesto Supervisor  directo o | Alta fiabilidad, pero con
evaluador externo. un alto consumo de
tiempo.
Encuestas de Pares. subordinados Vision holistica del
Seguimiento 360 CETEISS: impacto interpersonal.

Checklist de Conductas

Criticas

Observacion

estructurada por pares.

Objetiva y enfocada en

tareas especificas.

Autoreflexion Dirigida

El propio participante
mediante diarios o
portafolios.

Fomenta la
responsabilidad individual

en el cambio.

La automatizacién surge como una solucién vital para la escalabilidad

en este nivel. Sistemas avanzados de gestion de talento pueden programar

automdaticamente el envio de encuestas a supervisores a los cuarenta y cinco

dias de la finalizacion de un curso, para consultar sobre comportamientos

especificos y la frecuencia de su aplicaciéon (Pinargote & Pico, 2023). Esta

prdctica permite identificar brechas de transferencia en tiempo real y ofrece

la oportunidad de realizar intervenciones de refuerzo antes de que el

conocimiento se pierda por desuso.

Nivel 4: Resultados y la Generacién de Valor

Organizacional

El nivel cuatro evalia el impacto final de la capacitacion sobre los
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resultados clave del negocio. Se frata de vincular el aprendizaje con métricas
de alto nivel, como el incremento de las ventas, la reduccion de los costos
operativos, la mejora de la calidad del servicio al cliente o la disminucion de
los accidentes laborales. Lograr una conexidon clara en este nivel es
fundamental para transformar la percepcién del departamento de recursos

humanos de un centfro de costos en un socio estratégico del negocio.

La medicidén en este nivel requiere comparar indicadores especificos
antes y después de la intervenciéon, asegurdndose de que las métricas
elegidas sean significativas para los lideres de la organizacién. No obstante, el
gran desafio del nivel cuatro es la atribucion: 3cémo podemos estar seguros
de que la mejora observada se debe ala capacitaciéon y no a una campana
de marketing, a un cambio estacional o a una nueva herramienta

tecnoldgica?

Para dotar de credibiidad a los hallazgos del nivel cuatro, las
organizaciones emplean diversas técnicas para aislar los efectos del
enfrenamiento. El uso de grupos de control, en los que un segmento de la
poblacién recibe la formacién y otro comparable no, sigue siendo el estédndar
de oro, aungue no siempre es factible por razones éticas o logisticas (véase la
Tabla 20).

Tabla 20: Indicadores Clave de Desempeno y Técnicas de Aislamiento

Area de Negocio KPls de Impacto | Temporalidad

Sugeridos Medicién

de

3 T nversion, ticket m .
Comercial y Ventas asa de conversion, ficket | 3 a é meses

promedio, ciclo de cierre.
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Manufactura y Reduccion del Mensual / Trimestral.

Operaciones desperdicio, del tfiempo

de inactividad y de la

fasa de error.

CSAT, NPS, fiempo

promedio de resolucion.

Atencion al Cliente Continda tras 30 dias.

. Rotacidn voluntaria, | Anual.
Talento y Retencion eieEre cliiarelte -

indice de compromiso,

movilidad interna.

En casos en que no es posible usar grupos de control, se recurre al
andlisis de lineas de tendencia histéricas o a modelos de prondstico ajustados
por el juicio de expertos. Estos Ultimos permiten a los gerentes estimar qué
porcentaje de la mejora de la productividad se atribuye directamente al

desarrollo de habilidades frente a ofros factores contextuales.

El Quinto Nivel: Retorno de la Inversién (ROI) y la
Metodologia de Phillips

Si bien el modelo de Kirkpatrick culmina en los resultados de negocio,
Jack Phillips identificod la necesidad de traducir esos resultados en teérminos
financieros para hablar el lenguaje de las direcciones de finanzas y de la alta
gerencia. El nivel cinco, o ROI, cuantifica el valor econdmico generado por la

capacitaciéon en relacién con su costo total.

El cdiculo del ROI no es un proceso que deba aplicarse a toda la

formacién de la empresa. Debido a su complejidad y al requerimiento de
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recursos, se recomienda reservarlo para programas de alta visibilidad,
inversiones significativas o proyectos estratégicos en los que la justificacion
financiera sea obligatoria. Segun estimaciones de expertos, solo entre el cinco
y el diez por ciento de los cursos corporativos requieren alcanzar este nivel de

andlisis.
El Proceso de Cdiculo y la Gestidn de Intangibles

La formula estandar del ROI resta los costos del programa a los
beneficios monetarios obtenidos, dividiendo el resultado por los costos totales

y expresdndolo como un porcentaje:

ROI(%) - ( Beneficios Netos del Programa ) 100

Costos Totales del Programa

Un aspecto diferencial de la metodologia de Phillips es su énfasis en
captar también los beneficios intangibles, como la moral del equipo, la
imagen de marca de la empresa empleadora o la satisfaccidon del cliente,
que, aunqgue dificiles de cuantificar, son vitales para la narrativa de éxito del

programa (véase la Tabla 21).

Tabla 21: Categoria de costo de elementos intangibles

Categoria de Costo Elementos Incluidos

Diseno y Desarrollo
diseno grdfico.

Salarios de PYMEs, licencias de software,

Entrega y Ejecucion
espacios, materiales.

Facilitadores, vidticos, alquiler
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Participacion
durante el entrenamiento.

Salarios prorrateados de los empleados

Evaluacion
tiempo de los supervisores.

Costos de analitica, de encuestas y del

Hacia el ano dos mil veintiséis, la evaluaciéon del impacto de la
capacitacién se estd redefiniendo debido a la convergencia entre la
inteligencia artificial, el andlisis de datos en tiempo real y los ecosistemas de
aprendizaje continuo. Las dreas de talento humano ya no pueden depender
de reportes anuales estaticos; la velocidad del mercado exige una medicién

dindmica e integrada al flujo de trabajo cotidiano.

La implementacién de la A en los sistemas de gestidon de aprendizaje
(LMS) y de experiencia de aprendizaje (LXP) permite una personalizacion sin
precedentes. No se trata solo de recomendar cursos, sino de utilizar analitica
predictiva para identificar brechas de habilidades antes de que afecten la
productividad. Para dos mil veinticinco, se proyecta que mds del cincuenta
por ciento de las grandes empresas habrdn implementado soluciones de |A
para optimizar la toma de decisiones basada en datos de formacién (véase
la Tabla 22).

Tabla 22: La Inteligencia Artificial como Motor de la Evaluacién Predictiva

Tendencia Tecnolégica Aplicacion en el Modelo | Impacto en la Evaluacién

de Kirkpatrick

IA Generativa

Creacion automdtica de

evaluaciones de nivel 2 y
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de feedback. diseno instruccional.

Dashboards  integrados
con CRM/ERP para el

Analitica en Tiempo Real Correlacion directa entre

el aprendizaje y los KPlIs.
nivel 4.

Evaluaciones frecuentesy

Microlearning Adaptativo Medicion continua del

breves a lo largo del flujo progreso cognitivo.

de frabagjo.

Realidad Extendida (XR) SMEEIONES  Reves Practica de alto riesgo en

ara la evaluacion de los
P entornos controlados.

niveles 2y 3.

Nuevas Fronteras: Sostenibilidad, Salud Mental y Soft Skills

El horizonte de dos mil veintiséis también infroduce nuevos dominios de
capacitacidn que requieren métricas de impacto especificas. La
sostenibilidad (ESG) y el bienestar emocional se han convertido en pilares
estratégicos. Por ejemplo, las organizaciones que invierten en programas de
salud mental reportan retornos de la inversidn de hasta 5 a 1, medidos
mediante la reduccién del ausentismo y del agotamiento laboral (Berruz et
al., 2026). Asimismo, ante la automatizacion de tareas técnicas, las
habilidades humanas, como el liderazgo colaborativo y el pensamiento
critico, representardn el sesenta por ciento de la demanda formativa, lo que
exigird metodos de evaluacion mds cudlitativos y basados en el juicio de

expertos.
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Implementacién Estratégica: Superando las
Barreras Operativas

A pesar de la claridad tedrica del modelo, la mayoria de las
organizaciones se detienen en el primer nivel porque es facil de medir y ofrece
una gratificaciéon instantdnea, aunque poco informativa para el negocio.
Romper este estancamiento requiere un enfoque disciplinado y el uso de
herramientas digitales que cierren la brecha de datos entre los distintos

departamentos de la empresa.

Los Cuatro Grandes Desafios de la Medicion

1. El Horizonte del Identificador (ID Horizon): A menudo, el sistema de
capacitacién asigna un ID al empleado que no coincide con el del
sistema de ndmina ni con el de desempeno, lo que hace que la
consolidacion de datos para los niveles tres y cuatro consuma el 80% del
tiempo de los analistas.

2. LaTrampa de la Satisfaccion: Centrar los incentivos de los instructores en
el nivel uno puede hacer que la capacitaciéon sea entretenida, pero no
necesariamente efectiva para el cambio conductual.

3. La Brecha Temporal: La evidencia del nivel tres emerge meses después
del curso. Sin una arquitectura de datos conectada, al obtener los
resultados, el ciclo de disefio de la siguiente cohorte ya habrd pasado,
perdiendo la oportunidad de la mejora continua.

4. La Fatiga Digital: El exceso de herramientas de evaluacion puede
abrumar tanto al empleado como al supervisor. La solucién radica en
integrar los touchpoints de evaluacion de manera orgdnica en las
herramientas que ya usan a diario, como Teams, Slack o sus plataformas

operativas.
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La evaluacion delimpacto de la capacitacion no debe verse como un

gjercicio de reporte anual, sino como un motor de optimizacion

organizacional. En el complejo entorno laboral de dos mil veintiséis, donde las

habilidades caducan con rapidez y la tecnologia redefine las funciones

humanas, la capacidad de demostrar el valor del aprendizaje es la Unica

garantia de una inversion en talento acertada (Berruz et al., 2026). Para las

organizaciones que buscan alcanzar la excelencia en este dmbito, se

recomienda prioritariamente:

Adoptar la Planificacion Inversa: Iniciar cada proyecto formativo con el
nivel cuatro en mente, asegurando que los stakeholders acuerden qué
métricas de negocio se verdn afectadas.

Fomentar la Responsabilidad del Lider: El supervisor directo es el garante
de la transferencia de aprendizagje. Sin su involucramiento activo en el
nivel tres, la capacitacion rara vez se traduce en desempeno.
Digitalizar la Cadena de Evidencia: Infegrar el LMS con las plataformas
de negocio para permitir una trazabilidad total desde la reaccidon del
alumno hasta el impacto financiero, eliminando silos de informacion.
Equilibrar el ROI con el ROE: Mientras que el retorno financiero es vital
para justificar presupuestos, el cumplimiento de las expectativas
estratégicas de los lideres construye la credibilidad a largo plazo del

drea de talento.

En Ultima instancia, el éxito de un sistema de evaluaciéon reside en su

capacidad para informar decisiones concretas, mejorar la calidad de los

programas futuros y, sobre todo, empoderar a los colaboradores para que

alcancen su mdximo potencial en un mundo en constante fransformacidn.
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Capitulo 5

Interdependencia en las politicas
educativas globales: gobernanzaq,
mecanismos de transferencia y
realidades regionales

La naturaleza de la politica educativa en el siglo XXl ha dejado de ser
un asunto estrictamente confinado a las fronteras del Estado-nacion para
convertirse en un fendmeno de interdependencia profunda y compleja. Este
proceso no es meramente el resultado de una cooperacion técnica, sino que
se enmarca en la dindmica de la globalizacion, entendida como una
interconexion creciente entre sociedades, en la que los eventos en una parte
del mundo repercuten de manera inmediata en el resto del mundo. En este
contexto, la interdependencia se define por efectos de costos reciprocos en
los intercambios, aunque estos Nno sean necesariamente simétricos, lo que
genera una estructura de gobernanza en la que los estados comparten poder

con actores no estatales y organismos internacionales (Bortot & Scaff, 2020).

Fundamentos conceptuales de la globalizacion
y la interdependencia educativa

La globalizacién, lejos de ser un proceso unidimensional, es un
fendmeno politico, tecnoldgico y cultural que ha debilitado la eficacia y la
autonomia de las politicas nacionales. Para diversos autores, este proceso
representa la intensificaciéon de las relaciones sociales a escala mundial,

enlazando lugares lejanos de tal manera que los acontecimientos locales
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estdn configurados por eventos que ocurren a muchos kildbmetros de
distancia. En el dmbito educativo, esta realidad se fraduce en la creaciéon de
un sistema de dimensiones mundiales que prioriza lo global sobre lo local y, a
menudo, fomenta procesos de homogeneizacion o uniformizacion (Coppelli,
2018).

La interdependencia educativa se manifiesta en la convergencia de
agendas, discursos e instrumentos de politica publica que, si bien se adaptan
a las particularidades nacionales, responden a mandatos supranacionales.
Este fendmeno ha transformado el rol del Estado, que ha pasado de ser el
proveedor exclusivo de educacién a actuar como regulador de estdndares y
de calidad en un marco de "pensamiento de mercado”. La emergencia de
este "Estado competitivo" implica que los sistemas educativos deben priorizar
la acumulacion de capital humano para mantener la competitividad
nacional en una economia globalizada y atraer inversidon extranjera (véase la
Tabla 23).

Tabla 23: Conceptos bdsicos de la globalizacion y la interdependencia en la

educacion
Concepto Definicidon en el Contexto | Impacto en la Autonomia
Educativo Estatal
Intensificacién  de las | Reduccion de la

Globalizacion

interconexiones
econdémicas, politicas 'y
culturales a escala

mundial.

capacidad de decision
soberana y erosion de las

politicas nacionales.

Interdependencia

Relacion de

Los estados comparten
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dependencia mutua con

funciones  politicas vy

Integracion

efectos de costo | sociales con  actores
reciproco en los | externos.

infercambios.

Proceso dirigido por los | Armonizacion de

gobiernos para
establecer disciplinas vy

Marcos comunes.

objetivos y convergencia
con estandares

intfernacionales.

Glocalizacion

Vision  dialéctica que
relaciona la perspectiva

global con la local.

Recontextualizacion de
los mandatos globales

segun las  realidades

locales.

Marcos tedricos de la convergencia educativa
global

Para comprender por qué los sistemas educativos tienden a parecerse
entre si, la sociologia de la educacién ha desarrollado dos marcos tedricos
predominantes: la Teoria de la Cultura Mundial y la Agenda Educativa

Globalmente Estructurada.

La Teoria de la Cultura Mundial y el Neoinstitucionalismo

La Teoria de la Cultura Mundial (WCT), asociada fundamentalmente a
John Meyer y la escuela de Stanford, propone que la expansion de la
educacion de masas no responde a necesidades funcionales internas de

cada pais, sino a la difusion de un modelo universal de Estado y ciudadania.
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Segun esta vision, los sistemas educativos son encarnaciones de mitos
colectivos sobre el progreso y la justicia, promovidos por asociaciones

profesionales y organizaciones infernacionales.

En este marco, la interdependencia se explica mediante el isomorfismo
institucional, en el que los estados adoptan estructuras educativas similares
para ganar legitimidad ante la comunidad internacional, aunque estas
estructuras no resulten eficientes en la practica. Un concepto crucial aqui es
el de "acoplamiento laxo" (loose coupling), que describe la brecha entre la
adopcidén formal de una politica (para satisfacer demandas externas) y su
implementacién real en las escuelas, la cual a menudo sigue logicas locales
distintas. La educacién, desde esta perspectiva, busca crear no solo
ciudadanos nacionales, sino también ‘'ciudadanos del mundo" que

compartan valores universales de derechos humanos y de sostenibilidad.

La Agenda Educativa Globalmente Estructurada

Frente al enfoque culturalista de Meyer, Roger Dale propone la
Agenda Educativa Globalmente Estructurada (GSAE), enraizada en la
economia politica internacional. Este marco sostiene que el capitalismo
global es el que estructura las agendas educativas nacionales, imponiendo
requisitos de acumulacién y de competitividad. Aqui, la interdependencia no
es solo una cuestidon de difusion de ideas, sino también de fuerzas econdmicas
supranacionales y fransnacionales que traspasan las fronteras nacionales

para reconstruir las relaciones entre los estados (Coppelli, 2018).

La GSAE enfatiza que la globalizacién genera nuevos problemas que
la politica educativa debe abordar, como la transformacion del mercado
laboral y la necesidad de perfiles de mano de obra flexibles y altamente
capacitados. El mandato para los sistemas educativos se  vuelve

multidimensional: deben responder a los retos econdmicos mientras aseguran
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la cohesidn social y la formacién de una ciudadania adaptada a las "reglas

del juego" del mercado global.

Mecanismos de movilidad y transferencia de
politicas

La interdependencia se materializa mediante mecanismos especificos
de movilidad que permiten que las reformas viajen de un contexto a otro.
Estos procesos han sido categorizados bajo los conceptos de "préstamo"

(policy borrowing) y "alquiler” (policy lending) de politicas.
Dindmicas de Préstamo y Alquiler

El "préstamo" de politicas ocurre cuando actores locales deciden
importar modelos educativos extranjeros, a menudo motivados por una
insatisfaccion interna o por una crisis percibida en el sistema nacional. Este
proceso No es una copia exacta, sino una traduccidn o recontextualizacion
en la que las ideas originales se ajustan a las realidades locales, lo que puede
dar lugar a modelos hibridos. Steiner-Khamsi senala que el préstamo se utiliza
con frecuencia como herramienta politica para legitimar reformas que ya
estaban en la agenda interna, pero carecian de suficiente respaldo
(Herndndez, 2022).

Por el contrario, el "alquiler" de politicas se asocia con la influencia de
las organizaciones internacionales que promueven activamente sus agendas.
En los paises en desarrollo, este mecanismo suele manifestarse a través del
"crédito condicionado", en el que la asistencia financiera del Banco Mundial
u otras entidades estd sujeta a la implementacion de reformas especificas,

como la descentralizacion, la privatizaciéon o la autonomia escolar.

Un mecanismo de interdependencia cada vez mds potente es la
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estandarizacion mediante evaluaciones internacionales, como la PISA de la
OCDE. PISA no solo mide el rendimiento estudiantil, sino que también define
qué competencias son valiosas en la economia global, lo que influye en la
jerarquizacion de los problemas de politica publica en los paises participantes.
Este fendbmeno se conoce como "gobernanza por nUmeros”, en el que las
cifras y los rankings internacionales presionan a los gobiernos para que
demuestren resultados tangibles de sus inversiones en educacion (Bortot &
Scaff, 2020).

Los resultados de estas pruebas pueden provocar "shocks de politica”,
como ocurrid en Alemania fras el primer informe de PISA, lo que acelerd
reformas estructurales para alinear el sistema nacional con los modelos de
éxito identificados por la OCDE. Asi, la evaluacion estandarizada funciona
como un dispositivo de rendicion de cuentas global que limita la autonomia

de los estados para definir sus propios fines educativos (véase la Tabla 24).

Tabla 24: La Estandarizacién y la Gobernanza por Nomeros

Etapa del Proceso Mecanismo Descripcion

Fendmeno

BUsqueda de modelos

Atraccion Externalizacion
externos para resolver
crisis internas o para
ganar legitimidad.
Decisidn Préstamo Politico Uso de referencias

internacionales para
justificar reformas locales

ante la oposicién.
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Implementacion

Recontextualizacion

Adaptacion de la politica
extranjera al marco legal,
cultural 'y administrativo

locales.

Internalizacion

Indigenizacion

Integraciéon de la politica
importada hasta que

deja de percibirse como

extranjera.

La interdependencia estd mediada por una arquitectura de
gobernanza en la que diversos organismos internacionales desempenan roles
diferenciados pero complementarios, lo que algunos autores llaman una

"politica-habla global" sobre la educacion (Bortot & Scaff, 2020).

La OCDE y el Enfoque en la Eficiencia

La Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmico
(OCDE) se ha convertido en el principal "think tank" de las politicas educativas
globales. Su labor se centra en la recoleccion de datos, la evaluaciéon de
politicas y la generacién de ideas orientadas a promover la competitividad.
A través de programas como PISA, TALIS (encuesta a docentes) y PIAAC
(competencias de adultos), la OCDE establece marcos de referencia que los
paises utilizan para monitorear sus sistemas educativos y compararse entre si.
Su influencia es técnica y discursiva, creando una presibn de pares que

impulsa la modernizaciéon y la autonomia escolar con rendicién de cuentas.

El Banco Mundial y la Dimension Financiera

El Banco Mundial ejerce su influencia principalmente a través de la
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financiacioén y la asistencia técnica en el "Sur global'. Su enfoque se basa en
cinco pilares: alumnos motivados, maestros capacitados, recursos
pertinentes, escuelas seguras y sistemas bien administrados. En regiones como
América Latina, el Banco Mundial ha sido el motor de reformas de
descentralizacién y de politicas de recuperacion de costes, utilizando el
mecanismo de condicionalidad para asegurar el cumplimiento de sus

prioridades de inversion.

La UNESCO y el Derecho a la Educacion

La UNESCO representa la dimension humanista y normativa de la
gobernanza global. Es la entidad encargada de liderar y monitorear el
Objetivo de Desarrollo Sostenible 4 (ODS 4) de la Agenda 2030, que busca
garantizar una educacién inclusiva, equitativa y de calidad para todos. Su
labor abarca desde la protecciéon del derecho a la educacion en situaciones
de crisis hasta la promocién de la ciudadania mundial y el desarrollo
sostenible. A diferencia de la OCDE o el Banco Mundial, la influencia de la
UNESCO se basa en su poder de convocatoria y en la elaboraciéon de normas

y contratos sociales para el futuro de la educacion.

Integracion Regional y Armonizacion en
América Latina

La interdependencia también se manifiesta en procesos de
infegracion regional que buscan crear espacios educativos comunes,

aungue con enfoques ideoldgicos distintos.

El Sector Educativo del MERCOSUR

Desde su creacidon en 1991, el MERCOSUR ha desarrollado una

dimension social y educativa acelerada. Sus metas iniciales incluyeron la
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formacién de una conciencia ciudadana favorable a la integracion, la
capacitacién de recursos humanos y la armonizacién de los sistemas
educativos. El Sector Educativo del MERCOSUR ha trabajado en el
reconocimiento de fitulos de educacidén secundaria y superior, en la
acreditacion de la calidad de las carreras de grado (a través del sistema
ARCU-SUR) y en el fomento de la movilidad académica y docente. La
educacion se concibe aqui como una herramienta esencial para reducir las
brechas generadas por la globalizacién y afirmar las identidades culturales de

la region (Coppelli, 2018).

En contraste, la Alianza del Pacifico adopta un enfoque mds
pragmdatico y orientado al mercado. Sus objetivos principales son impulsar el
crecimiento y la competitividad, y superar la desigualdad mediante la libre
circulacién de bienes, servicios, capitales y personas. En el dmbito educativo,
esto se traduce en la creacién de una plataforma de movilidad académica
que otorga becas a estudiantes e investigadores, en el fortalecimiento de las
capacidades de transferencia tecnoldégica y en la armonizacion de
certificaciones laborales para facilitar el comercio intrarregional de servicios.
La Alianza busca integrar profundamente a sus miembros en el mercado de
Asia-Pacifico, utilizando la educacion como pilar de la innovacién empresarial

(véase la Tabla 25).

Tabla 25: La Alianza del Pacifico y la Movilidad Competitiva

Organizacion Miembros Enfoque de | Mecanismos
Principales Interdependencia Clave

MERCOSUR Argentina, Brazil, | Armonizacion Sistema ARCU-
Paraguay, normativa y | SUR, protocolos de
Uruguay. acreditacion de | reconocimiento
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calidad. de titulos.
Alianza del Chile, Colombia, | Movilidad libre del | Plataforma de
Pacifico México, Peru. capital humano y | movilidad
competitividad. académica,
cooperaciéon  en

innovacion.

El Impacto en América Latina: Desigualdades y
Criticas

La adopcidon de agendas educativas globales en América Latina no
ha estado exenta de conflictos. La regidn se enfrenta a la tensidon entre la
busqueda de competitividad internacional y la necesidad urgente de resolver

las desigualdades sociales histéricas.

Una idea central en los debates regionales es que la desigualdad
educativa no puede analizarse sin considerar cémo la globalizacién afecta a
las desigualdades sociales y econdmicas en general. La pobreza estructural y
la precariedad laboral en América Latina obligan a muchos ninos a contribuir
a la economia familiar en lugar de estudiar, lo que genera una segregaciéon
educativa que se manifiesta en la distribucion desigual de los estudiantes

segun su origen social.

Las reformas de los anos 90, a menudo calificadas de "neoliberales”, se
centraron en la eficiencia y la gestion de recursos, promoviendo una vision de
la escuela orientada a la formacién de trabajadores adaptables al mercado

laboral. Los criticos sostienen que estos modelos reducen la calidad a la
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obtenciéon de resultados cuantitativos en pruebas estandarizadas, ignorando
la funcidn social de la educacion y profundizando la exclusidn de los sectores

mas vulnerables.

La descentralizacion, promovida como una forma de otorgar mayor
autonomia a las escuelas, ha sido criticada por permitir que el Estado se
desentienda de sus responsabilidades financieras. Mientras se les pide a las
escuelas que tomen decisiones pedagdgicas, el control de la evaluacion y
de los curriculos sigue centralizado, lo que traslada la culpa del fracaso
escolar a los docentes y centros educativos sin proporcionarles los recursos
necesarios para mejorar. Ademds, la "autonomia escolar" con rendicion de
cuentas suele alinearse con marcos externos que no siempre responden a la

diversidad cultural y lingUistica de la region.

La Interdependencia en la Politica Educativa
Peruana

El caso de PerU es emblemdtico de cémo las agendas globales se
entrelazan con los esfuerzos nacionales de reforma. Desde los anos 90, el pais
ha fransitado por diversas etapas de interdependencia, que van desde la
dependencia directa del financiamiento externo hasta la bUsqueda de un

proyecto estratégico soberano alineado con metas internacionales.

Durante los anos 80, el curriculo peruano era predominantemente
"academicista" y memoristico. En los 90, bajo la influencia del Banco Mundial
y del BID, se inicid una transicion hacia propuestas de modernizacién
orientadas a la eficiencia, la equidad y la calidad. Estas reformas estuvieron
marcadas por una légica tecnocrdtica y por la bUusqueda de reinsercion en
los circulos financieros internacionales, adoptando lineamientos de los

Acuerdos de Jomtien y de las propuestas de la CEPAL y de la UNESCO. Sin
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embargo, la implementacion se vio debilitada por la falta de consenso social,

la alta rotacion ministerial y el financiamiento insuficiente.

El PEN 2036 constituye el marco estratégico actual de la educacion
peruana y fue aprobado como politica de Estado. Su objetivo es lograr la
"ciudadania plena" de todos los peruanos, garantizando el derecho a la
educacion a lo largo de toda la vida. Este proyecto se alinea directamente
con el ODS 4 y con ofros objetivos de la Agenda 2030, integrando la
educacién con las dimensiones de la salud, el género, la empleabilidad y la

sostenibilidad ambiental.

El PEN 2036 propone un uso universal e intensivo de las tecnologias
digitales para mejorar el aprendizaje, reconociendo que los desarrollos
tecnoldgicos plantean retos mayores que exigen modificar la forma en que
opera el sistema educativo. Se enfoca en las personas y sus necesidades en
diferentes etapas del desarrollo, buscando remover los cimientos de las
Ultimas tres décadas para asegurar una educacion de calidad y equidad. El
seguimiento de este proyecto se realiza mediante 57 indicadores clave que

permiten medir el progreso a nivel nacional y regional.

A nivel subnacional, Lima Metropolitana ha desarrollado 7 Politicas
Educativas Regionales alineadas con el PEN 2036 y con los estdndares
nacionales. Estas politicas buscan asegurar que las instituciones educativas
sean espacios que promuevan aprendizajes pertinentes, seguros, saludables
y sostenibles. La estrategia incluye el fortalecimiento de las Redes Educativas
Institucionales (REIl) para una gestion territorial articulada entre autoridades
locales, familias y comunidades (Gonzdlez et al., 2020). El objetivo final es
asegurar que los estudiantes alcancen '"la educacidbn que merecen’,
ajustando los mandatos nacionales a las particularidades de la metrépoli

(véase la Tabla 26).
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Tabla 26: Politicas Regionales en Lima Metropolitana

Politica Regional (Lima)

Propésito Estratégico

Alineacion

Politica 1 Instituciones que | Cdadlidad y Rendicidn de
aseguran  aprendizajes | Cuentas.
efectivos.

Politica 2 Entornos seguros, | Sostenibilidad y Bienestar
saludables y sostenibles. (ODS).

Politica 3 Asegurar el buen viviry el | Formacion  Ciudadana
bienestar Integral.
socioemocional.

Politica 5 Formacion continua vy | Desarrollo Profesional
gestion del | Docente (TALIS).
conocimiento.

Politica 7 Gestion territorial | Descenftralizacion y

articulada y coordinaciéon

local.

Gobernanza Local.

La integracién de la Inteligencia Artificial y las tecnologias digitales en

la educacion ya no es opcional, sino un requisito para la inclusiéon y la calidad

en el siglo XXI. Organismos como la UNESCO promueven una "educacion

verde" y el uso de la tecnologia "bajo nuestros propios términos", priorizando

la alfabetizaciéon digital y el aprendizaje a distancia. Sin embargo, la brecha

digital persiste como una nueva forma de exclusion, especialmente en

regiones donde el acceso a Internet y dispositivos sigue siendo limitado
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(Zurbriggen, 2011)

La inferdependencia también exige una respuesta colectiva a
problemas globales como el cambio climdtico y el discurso de odio. La
educacion para la ciudadania mundial busca empoderar a los estudiantes
para que se conviertan en actores responsables que contribuyan a un mundo
mas pacifico y sostenible. Esto implica un cambio en el contenido curricular,
en el que los saberes tradicionales conviven con esquemas cosmopolitas y

multiculturales.

La interdependencia de las politicas educativas es un proceso
multidimensional que redefine la soberania estatal y la funcidn social de la
escuela. La convergencia global, impulsada por marcos tedricos como la
Cultura Mundial y la Agenda Globalmente Estructurada, ha creado un sistema
de gobernanza en el que la evaluacion estandarizada y los mandatos de los
organismos internacionales dictan en gran medida las prioridades nacionales
(Gonzdlez et al., 2020).

En América Latina y en el Pery, este fendbmeno ha permitido
importantes avances en modernizacién y cobertura, pero también ha
generado tensiones criticas respecto a la equidad, la autonomia local y la
pertinencia cultural. El desafio para los préoximos anos radica en utilizar los
mecanismos de interdependencia no como una via de homogeneizacién
pasiva, sino como una plataforma para la cooperacién solidaria que
reconozca la diversidad y garantice el derecho humano a la educacion en
un mundo cada vez mds interconectado. La consolidacién de proyectos de
largo plazo, como el PEN 2036, sugiere un camino hacia una
interdependencia mdas equilibrada, en la que los estdndares globales se
pongan al servicio del desarrollo integral de las personas y de la construccion

de sociedades mds justas y democrdticas.
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Conclusion

En el dmbito prdctico, se analizé un valor instrumental directo para las
instancias descentralizadas de gestion educativa, como las Direcciones
Regionales de Educacion (DRE) y las Unidades de Gestion Educativa Local
(UGEL), asi como para los directores de las instituciones educativas publicas.
Estas instituciones enfrentan frecuentes dificultades operativas debido a la
falta de conocimiento de los marcos normativos vigentes de SERVIR, a la
inexistencia de perfiles adecuados para la gestion de recursos humanos y a la
persistencia de enfoques funcionalistas centrados Unicamente en controlar la
asistencia y la permanencia del personal.

Al ofrecer diagndsticos precisos y recomendaciones estratégicas,
fundamentados en evidencia empirica de entidades publicas, esta
investigacion mejora el clima institucional, facilita la induccién de nuevos
docentes, desarrolla planes de capacitacion personalizados y disena
programas de reconocimiento no monetarios efectivos para retener talento
valioso.

Se abordd de manera concreta uno de los factores mds
correlacionados con el menor ausentismo docente: el liderazgo y el ejemplo
directo del director de escuela. Al proveer pautas metodoldgicas para
evaluary fortalecer la capacidad directiva y la gestidn del rendimiento a nivel
escolar, este libro proporciona herramientas aplicables para contrarrestar la
debilidad institucional que hoy aqueja a las escuelas publicas. Asimismo,
analizd criticamente las condiciones vy el perfil sociodemografico de quienes
ingresan a la carrera docente en el Perl, caracterizados por tener una edad
promedio marcadamente mayor que la de los estudiantes de otras disciplinas
y por registrar la tasa mdas alta de simultaneidad entre frabajo y estudios

terciarios en toda la educacion superior.
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Comprender esta realidad de origen resulta fundamental para que las
politicas de induccion pedagdgica de las UGEL dejen de ser genéricas vy
pasen a brindar respuestas focalizadas a un cuerpo docente con marcadas
restricciones socioecondmicas y de tiempo.

Se evidencié de manera concreta la correlacion cuantitativa entre la
gestion del talento humano y la mejora de los indicadores organizacionales
en el sector publico, y se esbozd un consolidado estadistico basado en el
andlisis de la implementaciéon de sistemas de gestion de personas por
competencias y del desarrollo del capital intelectual (Zamora et al., 2025).

Dado que la calidad docente es el factor intraescolar mds
determinante del logro de aprendizaje de los estudiantes, investigar como
optimizar su rendimiento mediante la gestion del talento humano es un
imperativo ético y social para asegurar la igualdad de oportunidades y la
justicia educativa en el pais.

La evidencia empirica analizada demostré que la supuesta ventaja en
el desempeno académico de las escuelas privadas sobre las publicas
desaparece por completo al controlar estadisticamente por el estatus
socioecondmico (SES) de los estudiantes. Este hallazgo de gran trascendencia
social demuestra que las escuelas publicas peruanas no padecen una
incapacidad enddégena de ensenanza, sino que atienden prioritariamente a
las poblaciones mds vulnerables y con mayores privaciones materiales vy
culturales de la sociedad.

En conclusion, el factor determinante, bajo el control directo del
Estado, para confrarrestar esta desigualdad de origen consiste en elevar
exponencialmente la calidad de su capital humano interno, garantizando
que las escuelas publicas cuenten con los docentes mejor seleccionados,
confinuamente capacitados, alfamente motivados y pedagdgicamente
respaldados por una gestion escolar de excelencia.

Finalmente, desde el punto de vista de la politica publica, la
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investigacion es crucial para orientar la eficiencia y la eficacia del gasto
publico en el sector educativo. Tradicionalmente, las negociaciones entre el
magisterio y el gobierno central se han centrado casi exclusivamente en el
incremento de las remuneraciones y los beneficios econdmicos, bajo el
supuesto de que mayores salarios se traducirian automdaticamente en mejores
prdacticas en el aula (Diaz & Marrero, 2021). Sin embargo, la evidencia
demuestra que los aumentos salariales aislados, sin politicas integrales de
gestion del talento que atiendan la motivaciéon intrinseca del docente, el
liderazgo pedagdgico de los directores, las condiciones de trabajo y el clima
instifucional, resultan insuficientes para superar el estancamiento de la
calidad educativa.

Al ofrecer un andilisis critico de la Carrera PUblica Magisterial y proponer
recomendaciones sustentadas para el fortalecimiento de la institucionalidad
de SERVIR y de las ORH en las regiones, este libro de investigacion aporté el
diseno de politicas docentes de segunda generacion que articulan de forma
armdnica el mérito individual, el bienestar profesional y la calidad educativa

en beneficio de los estudiantes.
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