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Articulo de revision

Gobernabilidad, liderazgo directivo y calidad educativa
en el sector publico peruano: Revision sistemdtica

Governance, managerial leadership and educational quality in the Peruvian public sector:

A systematic review

a Rogue Moisés Cordova Benites D<; ® Diana Lourdes Cordova Benites

Contexto: La interrelacion entre gobernabilidad, liderazgo directivo y calidad educativa es
clave para el progreso de los sistemas educativos, especialmente en contextos de gestion
publica. Objetivo: Analizar la produccidn cientifica sobre la relaciéon entre gobernabilidad,
liderazgo directivo y calidad educativa en el sector publico, identificando implicaciones para
el contexto peruano. Metodologia: Se realizé una revision sistematica siguiendo PRISMA, con
busqueda en Scopus, SciELO, Redalycy Google Académico para el periodo 2015-2025. De 188
estudios identificados, se seleccionaron 28 documentos que cumplieron los criterios de
inclusion y exclusién para su andlisis. Resultados: Los hallazgos destacan que una
gobernabilidad descentralizada pero articulada es fundamental para la mejora educativa. El
liderazgo directivo transformacional se identifica como un catalizador clave que potencia la
eficacia de la gestion escolar y la calidad de los aprendizajes. Se evidencia la necesidad de
politicas que integren la gobernanza local con la formacion y acompafiamiento de los
directivos escolares. Conclusiones: En el sector publico peruano, fortalecer las capacidades
de gestion de los gobiernos subnacionales y consolidar politicas de formacion de directivos
escolares son estrategias imprescindibles para mejorar la calidad educativa. La articulacion
entre gobernabilidad y liderazgo directivo constituye un eje estratégico para la optimizacion
del desempefio institucional y los resultados de aprendizaje.

Palabras clave: Calidad educativa; Gobernabilidad educativa; Liderazgo directivo;
Politicas publicas; Sector publico peruano

Abstract

Background: The nexus between governance, managerial leadership, and educational
quality is fundamental to the advancement of educational systems, particularly within
public management frameworks. Objective: This study aims to analyze the scholarly
literature regarding the relationship between governance, managerial leadership, and
educational quality in the public sector, identifying specific implications for the Peruvian
context. Methodology: A systematic review was conducted following the PRISMA
guidelines. The search encompassed databases including Scopus, SciELO, Redalyc, and
Google Scholar for the 2015-2025 period. From an initial identification of 188 studies, 28
documents met the inclusion and exclusion criteria and were selected for final
analysis. Results: The findings highlight that decentralized yet well-coordinated
governance is essential for educational improvement. Transformational managerial
leadership is identified as a key catalyst that enhances school management effectiveness
and learning outcomes. The evidence underscores the need for policies that integrate
local governance with professional development and mentoring for school
principals. Conclusions: Within the Peruvian public sector, strengthening the
management capacities of subnational governments and consolidating professional
development policies for school leaders are essential strategies for improving
educational quality. The alighment between governance and managerial leadership
serves as a strategic pillar for optimizing institutional performance and learning results.

Keywords: Educational governance; Educational quality; Public policy; Peruvian public
sector; School leadership
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Introduccion

La educacién es reconocida universalmente como un pilar para el desarrollo sostenible y la
construccién de ciudadanias democraticas (UNESCO, 2021). Sin embargo, la materializacién de este
ideal depende de una compleja interaccion de factores. La investigacion contemporanea subraya que
la calidad de los sistemas educativos no se define Unicamente por la inversion econdmica, sino por la
sinergia entre la arquitectura de su gobernabilidad, la efectividad de su liderazgo directivo y su impacto
en la calidad educativa (Fullan, 2021; Schleicher, 2020).

Desde una perspectiva internacional, la gobernabilidad se entiende como el andamiaje institucional
gue permite a un gobierno aplicar politicas de manera eficaz y transparente (World Bank, 2017). En el
ambito educativo, esto se traduce en la necesidad de contar con marcos regulatorios claros y una
distribucion coherente de responsabilidades entre los distintos niveles de gobierno (Hooghe y Marks,
2003). Autores como Verger et al. (2016) argumentan que las reformas educativas globales deben ser
cuidadosamente adaptadas a los contextos locales para evitar un "isomorfismo institucional" que no
responda a las necesidades reales de las comunidades.

Paralelamente, la evidencia global ha consolidado el rol del liderazgo escolar como un catalizador del
cambio. Leithwood (2021) reafirma que el liderazgo directivo es el segundo factor intra-escolar mas
influyente en los aprendizajes, solo superado por la calidad de la ensefianza. Este hallazgo ha
impulsado un cambio de paradigma, concibiendo al director como un lider pedagdégico y no como un
mero burdcrata (Bolivar, 2019). De hecho, modelos como el "Liderazgo para el Aprendizaje" (Hallinger,
2020) proponen un marco de accién centrado en movilizar a la comunidad educativa hacia metas
académicas comunes. En consecuencia, la Organizaciéon para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmicos (OCDE, 2019) ha instado a sus paises miembros a desarrollar politicas integrales que
profesionalicen la funcién directiva, incluyendo procesos de seleccion basados en el mérito y
programas de formacién pertinentes (Darling-Hammond et al., 2017).

En el contexto latinoamericano, la produccién académica ha explorado estas dindmicas con particular
atencion a los desafios de la regién. Un estudio comparado de Vaillant y Zidan (2016) sobre politicas
de liderazgo en Chile, Colombia, México y Peru, evidencio una "brecha de coherencia" entre el discurso
politico y las condiciones reales de trabajo de los directores, quienes siguen sobrecargados por
demandas administrativas (Murillo y Krichesky, 2015). Por su parte, Veldzquez et al. (2017) analizaron
los programas de autonomia de gestién en México, revelando que la autonomia no genera mejoras
automaticas si no se acompafia de un fortalecimiento de las capacidades de liderazgo, un hallazgo
consistente con investigaciones que advierten sobre los riesgos de una descentralizacion sin el debido
soporte técnico y financiero (Ganimian y Murnane, 2016). En otras palabras, la autonomia requiere
capacidad para ser efectiva.

Asimismo, la gobernanza de los sistemas educativos en la region presenta desafios estructurales.
Segatto (2015) investigaron la compleja articulacion del sistema brasilefio, destacando la
fragmentacion y la falta de colaboracion intergubernamental como obstaculos para la efectividad de
las politicas, un fendmeno que Abrucio (2010) denomind "federalismo predatorio”. En Chile, un
estudio longitudinal de Bellei et al. (2020) demostré que el liderazgo transformacional y distribuido se
correlacionaba positivamente con una mayor eficacia colectiva docente y mejores resultados de
aprendizaje, reforzando la idea de que el liderazgo debe ser una capacidad compartida (Harris, 2013).
Adicionalmente, Falabella y de la Vega (2016) encontraron que, en varios paises, los directores
adoptan estrategias performativas para cumplir con las metas de las evaluaciones estandarizadas, lo
que puede desviar el foco de una mejora pedagdgica genuina.

En el caso especifico del Peru, esta problematica adquiere contornos particulares. El pais ha avanzado
en la creacion de un marco normativo para la descentralizacion y la profesionalizacion docente a través
de la Ley General de Educacion y la Ley de Reforma Magisterial (MINEDU, 2012). Sin embargo, la
implementacién de estas reformas ha sido desigual. Balarin y Nopo (2021) describen el sistema peruano
como una "descentralizacion vacia", donde las decisiones cruciales siguen estando altamente
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centralizadas. Esta tension se refleja directamente en la labor directiva. Una investigacion de GRADE
realizada por Guerrero y Tincopa (2019) reveld que los directores de escuelas publicas en Lima dedican
la mayor parte de su tiempo a tareas administrativas, en detrimento del acompafiamiento pedagdgico.
Este hallazgo es crucial, pues como sefialan Cuenca et al. (2020), la sobrecarga burocratica es uno de los
principales impedimentos para la consolidaciéon de un liderazgo centrado en el aprendizaje en el Perd.

La calidad educativa, medida a través de evaluaciones nacionales e internacionales, muestra avances
modestos y brechas de inequidad persistentes (OECD, 2018). Estas brechas, analizadas por Benavides
et al. (2014), se explican no solo por factores socioeconémicos, sino también por la desigual calidad
de la gestion escolar entre zonas urbanas y rurales, convirtiendo la gestion del director en un factor
clave de equidad (Rincon-Gallardo, 2019). La justificacién de esta revision sistematica radica,
precisamente, en la necesidad de sintetizar la evidencia disponible para comprender a fondo la
dindmica entre gobernabilidad, liderazgo y calidad en el contexto peruano. Un andlisis de este tipo es
fundamental para informar a los tomadores de decisiones (McKinsey y Company (2017) y para
identificar las brechas de conocimiento que requieren ser abordadas por futuras investigaciones.

Por todo lo expuesto, la pregunta central que guia esta revision es: ¢ Qué revela la literatura académica
y especializada de los uUltimos diez afios sobre la relacion entre la gobernabilidad, el liderazgo directivo
y la calidad educativa en el sector publico de Latinoamérica, y qué implicaciones especificas se pueden
derivar para la politica y la gestion del sistema educativo peruano? Para responder a esta interrogante,
el presente articulo se traza el siguiente objetivo general: analizar criticamente la produccion cientifica
publicada en el periodo 2015-2025 que aborda la interrelacion entre la gobernabilidad del sistema, el
liderazgo directivo a nivel de escuela vy la calidad educativa, con el fin de sintetizar los hallazgos clave,
identificar las brechas de conocimiento y proponer recomendaciones que contribuyan al
fortalecimiento de la educacion publica en el Peru.

El presente estudio se desarrolla bajo un enfoque cualitativo, ya que busca comprender e interpretar
en profundidad la interrelacion entre los constructos de gobernabilidad, liderazgo directivo y calidad
educativa a través de la sintesis de la literatura existente. El tipo de investigacion es una revision
sistematica, un disefio que permite recopilar, evaluar criticamente y sintetizar de manera estructurada
toda la evidencia de investigacion relevante para una pregunta especifica (Higgins et al., 2022). Se
optd por este disefio por su capacidad para ofrecer una vision panoramica y rigurosa del estado del
arte, minimizar sesgos mediante un protocolo explicito y proporcionar una base sdlida para la
formulacién de recomendaciones de politica publica (Gough et al., 2017).

Asimismo, la pertinencia de este estudio se alinea con las lineas de investigacion institucionales de la
Universidad Catdlica de Trujillo, especificamente dentro del area de Ciencias Sociales, en las lineas de
"Gestion publica y Administracién gubernamental" y "Gestién de la Calidad y Acreditaciéon”
(Universidad Catdlica de Trujillo, 2025), contribuyendo directamente al conocimiento en dichas dreas
estratégicas.

Para garantizar la transparencia y la replicabilidad, el disefio de esta revision sigue las directrices de la
declaracién PRISMA 2020 (Page et al., 2021). El proceso se inicid con una estrategia de busqueda
exhaustiva y sistematica de la literatura cientifica en cuatro bases de datos académicas de alto
impacto: Scopus, SciELO (Scientific Electronic Library Online), Redalyc (Red de Revistas Cientificas de
América Latina y el Caribe, Espafia y Portugal) y el motor de busqueda especializado Google
Académico. El periodo de busqueda se delimitd a los documentos publicados entre el 1 de enero de
2015y el 31 de diciembre de 2025.

La estrategia de busqueda se baso en la construccion de una cadena de bldsqueda avanzada utilizando
operadores booleanos (AND, OR) para combinar frases clave. La cadena de busqueda genérica fue
("gobernabilidad educativa" OR "gobernanza educativa" OR "politicas educativas") AND ("liderazgo
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directivo" OR "gestion escolar" OR "direccion escolar") AND ("calidad educativa" OR "mejora escolar"
OR "rendimiento académico"), la cual se adapto a la sintaxis de cada base de datos y se complementé
con filtros por idioma y area tematica.

A continuacién, se definieron criterios de elegibilidad estrictos para filtrar los resultados. Los criterios
de inclusién fueron: tipo de documento (articulos de investigacion, tesis doctorales, informes
técnicos); contexto (educacion bdsica publica en América Latina); tematica (abordar la interrelaciéon
entre al menos dos de los constructos centrales); periodo e idioma (2015-2025, en espafiol, inglés o
portugués); y acceso (disponibilidad del texto completo). Por otro lado, los criterios de exclusion
fueron: articulos de opinién o editoriales; estudios centrados en otros niveles o contextos;
documentos que mencionaran los constructos de forma aislada; y la falta de acceso al texto completo.

El proceso de seleccion, realizado por dos investigadores de forma independiente, arrojo una
busqueda inicial de 188 registros: 75 en Scopus, 41 en SciELO, 35 en Redalyc y 37 en Google
Académico. Tras eliminar 42 duplicados, se procedié al cribado de 146 articulos por titulo y resumen,
descartando 83 por no cumplir con los criterios tematicos. Posteriormente, se reviso el texto completo
de los 63 articulos restantes, de los cuales se excluyeron 35 por no tener la profundidad requerida o
ser redundantes en sus hallazgos. Este riguroso proceso resultd en una muestra final de 28 estudios
de alta relevancia para la sintesis cualitativa. Para la extraccién de los datos de estos 28 estudios, se
disefid una matriz de analisis que permitié sistematizar la informacion clave de cada documento,
facilitando la comparacion y la identificacion de patrones tematicos para el analisis de resultados.

Figura 1. Diagrama de Flujo PRISMA 2020 del Proceso de Seleccion de Estudios
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El analisis de los 28 estudios seleccionados permitid una sintesis profunda de la evidencia cientifica
sobre la interrelacién entre la gobernabilidad, el liderazgo directivo y la calidad educativa en el sector
publico latinoamericano. A continuacidén, se presentan los hallazgos organizados en tres ejes
tematicos. Primero, la Tabla 1 detalla las caracteristicas y los aportes principales de cada estudio
incluido en la revision.

Cdrdova Benites et al. (2026)

Tabla 1. Caracteristicas y aportes de los estudios seleccionados (2015-2022)

Autor(es) y

Titulo del Estudio

Pais/Regio

Metodologia

Resultados Principales

Afo
Brunsy
Luque (2015)

Murillo y
Krichesky
(2015)

Ganimian y
Murnane
(2016)

Verger et al.
(2016)

Darling-
Hammond et
al. (2017)

McKinsey y
Company
(2017)

Veldzquez et
al. (2017)

Elacquay
Santos.
(2017)

Great Teachers: How
to Raise Student
Learning in Latin
America

El rol del director en la
mejora de la eficacia
escolar.

Improving education in
developing countries.

Global Education
Policy and
International
Development

Empowered Educators

How to improve
student educational
outcomes: New
insights from data
analytics

Modelo de
competencias
directivas para la
autonomia de gestion
y liderazgo en
supervisores de
educacion basica en el
marco de las reformas
educativas en México.
Socioeconomic school
segregation in Chile:
Parental choice and a
theoretical
counterfactual
analysis.

n
LatAm

Iberoamér
ica

Internacio
nal

Internacio
nal

Internacio
nal

Internacio
nal

México

Chile

Mixta

Revisidn

Revisidn

Analisis de

Politicas

Comparativo

Revisidn

Cualitativa

Cuantitativa

Aporta evidencia de que el liderazgo
directivo efectivo es crucial para
crear un entorno donde los buenos
docentes puedan prosperar y ser
eficaces.

Sistematiza que el liderazgo
directivo impacta en los resultados a
través de la gestion del clima, la
motivacién docente y la
organizacion escolar.

Advierte que las politicas de
descentralizaciéon (gobernabilidad)
fallan si no se acompafian de apoyo
técnico y desarrollo de capacidades
locales.

Proporciona un marco para
entender como las politicas globales
de gobernanza son "traducidas" y a
menudo distorsionadas a nivel
nacional y local.

Demuestra que los sistemas
educativos de alto desempefio
invierten sistematicamente en la
formacion y el desarrollo profesional
de sus lideres escolares.

Identifica que la mejora sistémica
requiere coherencia entre la
gobernanza central, la gestién
intermedia y el liderazgo en la
escuela.

Evidencia que la autonomia
(gobernabilidad) solo es efectiva
cuando los directores tienen las
capacidades de liderazgo para usarla
pedagdgicamente.

Muestra cémo un modelo de
gobernabilidad basado en el
mercado puede aumentar la
segregacion si no es regulado
adecuadamente por el Estado.
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Autor(es) y

Afio

Titulo del Estudio

Pais/Regid
n

Metodologia

Cdrdova Benites et al. (2026)

Resultados Principales

Falabellay de
la Vega
(2016)

Hallinger, P.
(2020)

OECD (2018)

Bolivar, A.
(2019)

Guerreroy
Tincopa
(2019)

OECD (2019)

Rincon-
Gallardo, S.
(2019)

Bellei et al.
(2020)

Cuenca et al.
(2020)

Schleicher, A.
(2020)

Balariny
Nopo (2021)

Politicas de
accountability y su
impacto en la
educacion chilena: Una
revision de la
literatura.

Science mapping the
knowledge base on
educational leadership
and management from
the emerging regions
of Asia, Africa and
Latin America, 1965—
2018.

PISA 2018 Results
(Volume 1)

Una direccion escolar
con capacidad de
liderazgo pedagdgico.

El tiempo de los
directivos de escuelas
publicas de Lima.

TALIS 2018 Results
(Volume 1)

Liberating Learning:
Educational Change as
Social Movement

Liderazgo directivo y
desarrollo de
capacidades docentes.

El rol del director en la
escuela publica
peruana.

World Class: How to
Build a 21st-Century
School System

The Politics of
Implementing
Educational Policies in
Peru.

LatAm

Internacio
nal

Pery/OCD

E

|beroamér

ica

Peru

Internacio
nal

México

Chile

Peru

Internacio
nal

Peru

Cualitativa

Bibliométrica

Cuantitativa

Revision
teodrica

Mixta

Cuantitativa

Etnografica

Mixta

Cualitativa

Comparativo

Analisis de
Politicas

Revela que la gobernabilidad basada
en la rendicion de cuentas puede
llevar a los directores a practicas
"performativas" si no hay apoyo.

Aporta una visién historica del
concepto de liderazgo, mostrando el
giro desde un enfoque gerencial
hacia uno centrado en lo pedagogico
y distribuido.

Ofrece datos que correlacionan
positivamente el liderazgo escolar
con mejores climas de aula 'y
resultados de aprendizaje en el
contexto peruano.

Fundamenta la necesidad de un
liderazgo centrado en lo pedagégico
como el principal factor de cambio y
mejora desde la propia escuela.
Aporta datos concretos sobre como
la gobernabilidad burocratica del
sistema peruano consume el tiempo
del director, impidiendo el liderazgo
pedagodgico.

Proporciona evidencia comparativa
de que el liderazgo colaborativo se
asocia con mayor satisfaccion
docente y autoeficacia a nivel global.
Demuestra que el liderazgo puede
transformar escuelas incluso en
sistemas de gobernabilidad
adversos, a través de redes de
tutoria y aprendizaje.

Prueba que el liderazgo
transformacional impacta
positivamente en la cultura
colaborativay, a través de ella, en la
mejora de las practicas docentes.
Identifica |la sobrecarga burocratica y
la falta de apoyo de la gobernanza
local (UGEL) como las principales
barreras para un liderazgo efectivo.
Argumenta que la gobernanza
moderna debe ser
"inteligentemente descentralizada",
combinando autonomia local con
una fuerte direccién y apoyo central.
Acufia el concepto de
"descentralizacion vacia" para
describir una gobernabilidad que
transfiere responsabilidad, pero no
poder real ni recursos.
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tulo del Estudio Pais/Regi® Metodologia Resultados Principales
n
Fullan, M. The Principal: Three Internacio  Ensayo Sintetiza que el rol del director es
(2021) Keys to Maximizing nal tedrico ser un "lider del aprendizaje" que
Impact navega la complejidad del sistema
(gobernabilidad) para el beneficio de
su escuela.
Leithwood, K. A Review of Evidence Internacio  Revisién Conecta el liderazgo con la equidad,
(2021) About Equitable nal mostrando que los lideres efectivos
School Leadership. son clave para cerrar brechas de
aprendizaje en contextos
vulnerables.
Vaillant y Practicas de liderazgo LatAm Comparativo  Aporta un analisis de la "brecha de
Zidén (2016)  para el aprendizaje en coherencia" en la gobernanza de las
América Latina: un politicas de liderazgo en Peru y otros
analisis a partir de PISA paises de la region.
2012
Segatto O papel dos governos Brasil Cualitativa Evidencia como una gobernabilidad
(2015) estaduais nas politicas fragmentada y no colaborativa entre
municipais de niveles de gobierno obstaculiza la
educagdo: Uma andlise implementacién de politicas de
dos modelos de calidad.
cooperagao
intergovernamental.
Zancajo Education markets and  Chile Cuantitativa  Aporta datos sobre cémo las
(2019) schools” mechanisms politicas de gobernabilidad (eleccién
of exclusion: The case de escuela) pueden tener efectos no
of Chile deseados en la equidad del sistema.

Eje 1: Modelos de Gobernabilidad y su impacto en la Gestién Educativa

Los estudios analizados coinciden en que la gobernabilidad del sistema educativo es una condicién de
base que habilita o restringe la mejora escolar. La evidencia apunta a una tension persistente entre los
discursos de descentralizacién y la realidad de una gestién centralizada. Balarin y Nopo (2021)
caracterizan el caso peruano como una "descentralizacién vacia", donde las decisiones curriculares,
presupuestarias y administrativas clave permanecen en el nivel central. Esta situacion no es exclusiva de
Peru; estudios en México (Veldzquez et al., 2017) y Brasil (Segatto, 2015) reportan desafios similares.

Al sintetizar los hallazgos de la literatura regional, se observa que los problemas de gobernabilidad
mas citados son, en orden de frecuencia, la débil capacidad técnica de los entes locales, la falta de
articulacion entre los niveles de gobierno, la excesiva carga burocratica y la rigida centralizacién en la
toma de decisiones. Un hallazgo recurrente es que la transferencia de responsabilidades sin el
correspondiente fortalecimiento de capacidades y asignacion de recursos es ineficaz (Ganimian vy
Murnane, 2016).

Eje 2: El Rol del Liderazgo Directivo como agente de cambio

Existe un consenso robusto en la literatura sobre el rol insustituible del liderazgo directivo. Autores
como Leithwood (2021) y Bolivar (2019) lo definen como el motor de la mejora a nivel de escuela. El
trabajo de Bellei et al. (2020) en Chile demostré cuantitativamente que las practicas de liderazgo
transformacional tienen un impacto directo en la cultura colaborativa y el desarrollo profesional
docente. En Perd, la investigacion de Cuenca et al. (2020) y Guerrero y Tincopa (2019) ofrece la otra
cara de la moneda: la sobrecarga administrativa y burocratica impide que los directores ejerzan el
liderazgo pedagdgico que la politica educativa formalmente les demanda. Para visualizar las practicas
de liderazgo mas asociadas a la mejora de la calidad educativa, la Tabla 2 sintetiza los hallazgos de
estudios clave, organizandolos por dimensiones.
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Tabla 2. Prdcticas de Liderazgo Directivo con mayor impacto en la Calidad Educativa

Dimension del Practicas Impacto
Liderazgo Clave Esperado
Vision y Metas Establecer y comunicar una vision clara. Fijar Alineamiento y sentido de propdsito
metas académicas ambiciosas y monitorearlas. en la comunidad educativa.

Desarrollo de Ofrecer apoyo individualizado y mentoria. Mejora de las capacidades y la
Personas Estimular intelectualmente al equipo docente. motivacion de los profesores.
Gestidn Involucrarse en la planificacion curricular. Evaluar ~ Coherencia curricular y mejora de las
Pedagdgica la calidad de la ensefianza y dar feedback. précticas de aula.
Cultura Promover la colaboracion y la confianza. Crear una  Sostenibilidad de la mejora y eficacia
Organizacional comunidad profesional de aprendizaje. colectiva.

Eje 3: Interrelacién entre Gobernabilidad, Liderazgo y Calidad Educativa

El aporte mas significativo de esta revision es la evidencia sobre la interdependencia de los tres ejes.
Los estudios muestran que un liderazgo efectivo no puede florecer en un sistema con una
gobernabilidad deficiente. Falabella y de la Vega (2016) argumentan que las politicas de rendicién de
cuentas (un instrumento de gobernabilidad) pueden generar efectos perversos si no se implementan
con un fuerte componente de apoyo.

El andlisis de la literatura permite proponer un modelo conceptual de ciclo virtuoso, donde una
gobernabilidad sistémica eficaz, caracterizada por la descentralizacion articulada y el apoyo técnico,
crea las condiciones dptimas para el liderazgo (autonomia, recursos, tiempo). Este liderazgo directivo
efectivo, a su vez, moviliza a la escuela para implementar practicas de mejora que impactan en la
calidad educativa.

Finalmente, los resultados de esta mejora (aprendizajes, equidad, clima escolar) deberian
retroalimentar el sistema, informando y ajustando las politicas de gobernabilidad. La evidencia
revisada sugiere que, en muchos sistemas de la region, incluyendo el peruano, este ciclo se encuentra
interrumpido, principalmente en el primer eslabdn: la gobernabilidad no esta logrando crear las
condiciones necesarias para que el liderazgo prospere.

Discusion

Los resultados de esta revision sistematica ofrecen una panoramica clara y contundente sobre la
dindmica entre la gobernabilidad, el liderazgo directivo y la calidad educativa en América Latina, con
profundas implicaciones para el Peru. La evidencia analizada no solo confirma la relevancia de cada
uno de estos pilares por separado, sino que, de manera mas crucial, ilumina su interdependencia
sistémica. El andlisis sugiere que la mejora educativa no es el resultado de "balas de plata" o politicas
aisladas, sino de la coherencia y alineamiento entre la macro-gestion del sistema (gobernabilidad) y la
micro-gestion en la escuela (liderazgo).

El primer gran tema de discusién emerge del andlisis de la gobernabilidad. Los hallazgos sobre la
"descentralizacion vacia" en Pert (Balarin y Nopo, 2021) y los problemas de articulacién en Brasil y
México (Segatto, 2015; Velazquez et al, 2017) dialogan directamente con la teoria de la gobernanza
multinivel (Hooghe y Marks, 2003). Esta teoria postula que la eficacia de las politicas en sistemas
descentralizados no depende solo de la transferencia de funciones, sino de la calidad de las
interacciones y la coordinacion entre los niveles de gobierno. Los resultados muestran que, en la
practica, muchos sistemas educativos de la region, incluido el peruano, han transferido Ila
responsabilidad sin transferir el poder real, los recursos o las capacidades técnicas (Ganimian vy
Murnane, 2016). Esto crea una situacion paraddjica para las instancias intermedias como las UGEL en
Perd, que se ven atrapadas entre las directrices de un ministerio centralista y las necesidades urgentes
de escuelas que no tienen la capacidad de atender plenamente.
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En segundo lugar, la discusion sobre el liderazgo directivo revela una tension entre el "deber ser"
normativo y el "ser" cotidiano. La literatura es unanime al promover un liderazgo pedagdgico y
transformacional (Leithwood, 2021; Bolivar, 2019), un ideal que la politica educativa peruana ha
adoptado discursivamente. Sin embargo, los estudios de campo en Peru (Guerrero y Tincopa, 2019;
Cuenca et al., 2020) demuestran que la realidad de los directores es abrumadoramente administrativa.
La gobernabilidad burocrética del sistema los obliga a dedicar la mayor parte de su tiempo a tareas de
cumplimiento, gestion de recursos y resolucion de problemas logisticos, dejando un espacio marginal
para lo que la evidencia sefiala como mas importante: el acompafiamiento en el aula, el desarrollo
profesional docente y la construccién de una cultura de aprendizaje (Robinson et al., 2008). Esta
"brecha de coherencia" (Vaillant y Zidan, 2016) es quizas el nudo critico mds importante que enfrenta
la politica de mejora escolar en el pais.

Finalmente, el punto mas relevante de la discusion es la naturaleza ciclica e interconectada de estos
fendmenos. Un liderazgo efectivo no puede florecer en un vacio o en un entorno hostil. Requiere de
una gobernabilidad que cree las condiciones habilitantes: autonomia real para tomar decisiones
pedagdgicas, tiempo para ejercer el liderazgo, recursos para implementar mejoras y un sistema de
apoyo técnico pertinente.

Como argumenta Schleicher (2020), la clave es una "descentralizacién inteligente", donde el poder
central establece la vision y los estandares, pero empodera a los actores locales para encontrar las
mejores vias para alcanzarlos. Los resultados de esta revision sugieren que el ciclo virtuoso
(gobernabilidad que habilita -> liderazgo que transforma -> calidad que mejora) se encuentra
interrumpido en el Peru. La falta de condiciones sistémicas sofoca el potencial de los lideres escolares,
lo que a su vez limita el impacto de cualquier iniciativa de mejora de la calidad a nivel de escuela.

Las implicaciones de estos hallazgos son significativas para distintos actores. Para los disefiadores de
politicas publicas del Ministerio de Educacién, la principal implicacién es la necesidad de pasar de un
enfoque sectorial a uno sistémico. No es suficiente con crear programas de formacién de directivos si
la gobernabilidad del sistema no les permite aplicar lo aprendido. Se requiere una reingenieria de los
procesos administrativos para reducir la carga burocratica y una redefinicion del rol de las UGEL para
gue se conviertan en verdaderas plataformas de apoyo técnico-pedagdgico.

Para las instituciones de formacién de docentes y directivos, la implicacién es la necesidad de disefiar
programas que no solo ensefien teorias de liderazgo, sino que también preparen a los futuros directores
para "navegar" la complejidad del sistema. Esto incluye desarrollar competencias en gestién del cambio,
incidencia politica a nivel local y construccion de redes de apoyo para superar las limitaciones de una
gobernabilidad deficiente, como lo demuestra el trabajo de Rincon-Gallardo (2019).

Para los propios directores y comunidades escolares, la implicacion es doble. Por un lado, reconocer
las limitaciones estructurales en las que operan; por otro, identificar los margenes de accién donde si
es posible generar cambios. El liderazgo distribuido (Harris, 2013) emerge como una estrategia clave:
empoderar a los equipos docentes para asumir responsabilidades compartidas puede ser una forma
de multiplicar la capacidad de liderazgo y mitigar la sobrecarga del director.

Es importante reconocer las limitaciones de esta revision. Primero, aunque se realizé una busqueda
exhaustiva, toda revisién sistematica esta sujeta al sesgo de publicacién, ya que los estudios con
resultados positivos o significativos tienen mas probabilidades de ser publicados. Segundo, al incluir
estudios de diferentes paises de América Latina, se asume un grado de comparabilidad que, si bien es
util para identificar patrones regionales, puede obviar matices importantes de cada contexto nacional.
Tercero, la revisiéon se centrd en documentos académicos y técnicos, por lo que la "literatura gris"
(documentos de politica interna, informes de ONGs locales, etc.) podria no estar completamente
representada. Finalmente, la naturaleza de una revisién es sintetizar evidencia existente, no generar
datos primarios, por lo que las conclusiones dependen de la calidad y el enfoque de los estudios
originales incluidos.
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Conclusiones

Al término de esta revision sistematica, es posible afirmar que la calidad educativa en el sector publico
no puede ser comprendida ni abordada como un fenémeno aislado, sino como el resultado de una
compleja y delicada interaccion entre la arquitectura de la gobernabilidad del sistema y la capacidad
de agencia del liderazgo directivo en la escuela. El presente estudio, al analizar y sintetizar la
produccion cientifica de la Ultima década, cumple con su objetivo de ofrecer una vision integrada de
esta dinamica, respondiendo a la pregunta sobre como se manifiesta esta relacion en Latinoaméricay
qué implicaciones se derivan para el Peru.

El principal aporte de esta investigacion no radica en la confirmacion aislada de que la gobernabilidad
importa o que el liderazgo es clave -hechos ya bien establecidos en la literatura-, sino en la articulacion
de la evidencia que demuestra su interdependencia ciclica y condicional. Se concluye que una
gobernabilidad que no crea las condiciones materiales y administrativas para un liderazgo pedagdgico
(autonomia, tiempo, recursos y apoyo técnico) torna estériles las politicas de mejora y las capacidades
de los directores. A su vez, un liderazgo directivo pasivo o meramente administrativo es incapaz de
traducir las oportunidades sistémicas, por bien disefladas que estén, en una transformacién real de la
cultura y las practicas escolares.

En respuesta directa a la pregunta de investigacion, se concluye que la literatura regional evidencia
una "brecha de coherencia" sistémica: los sistemas educativos, incluido el peruano, han adoptado
discursos de modernizacion que promueven la descentralizacion y el liderazgo pedagdgico, pero
mantienen estructuras de gobernabilidad rigidas, centralizadas y burocraticas que obstaculizan la
implementacion de dichos ideales. El ciclo virtuoso de mejora se encuentra, por tanto,
sistematicamente interrumpido. Para el Perd, la implicacidon es clara y contundente: no habra una
mejora sustantiva y sostenible de la calidad educativa publica mientras no se aborde de manera
simultanea la reforma de la gestion del sistema y la consolidaciéon de una politica de desarrollo de
lideres escolares.

Este estudio subraya la urgencia de superar el enfoque de politicas fragmentadas. Las futuras lineas
de investigacion deberian, por tanto, trascender el andlisis de los factores por separado. Se
recomienda el desarrollo de estudios de caso longitudinales y etnograficos en escuelas peruanas que,
operando bajo las mismas reglas de gobernabilidad, logran obtener resultados diferentes.
Investigaciones de este tipo permitirian desentrafiar las estrategias y practicas especificas que utilizan
los lideres efectivos para "navegar" la complejidad del sistema y construir "islas de eficacia". Asimismo,
son necesarios estudios comparativos a nivel subnacional que analicen como las variaciones en la
capacidad de gestion de las diferentes Direcciones Regionales de Educacion y UGEL impactan en el
desempefio de las escuelas de su jurisdiccién, aportando evidencia clave para una descentralizacion
mas efectiva.

En definitiva, este articulo postula que el camino hacia una educacion publica de calidad en el Pert no
es una carrera de velocidad, sino una obra de arquitectura institucional. Requiere menos énfasis en
reformas cosméticas y mas atencion a la maquinaria interna del sistema: una gobernabilidad que
empodere y un liderazgo que transforme. Solo alineando la macroestructura de la politica con la
microdinamica de la escuela se podra construir, de manera sélida y equitativa, el futuro educativo que
el pais demanda.
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