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RESUMEN

ste capitulo de revision narrativa examina la cadena causal entre la gestion de recursos
Este capitulo d t la cad lentre la gestién d
humanos (GRH) y logisticos (GRL) y los logros de aprendizaje en escuelas rurales
peruanas (2010-2024). A partir de 78 estudios cuasi-experimentales, se encuentra que
a e calidad (seleccién meritocratica, incentivos y acompanamiento docente
la GRH de calidad (sel tocrat tivos y p to docent
incrementa entre 0.18 y 0.35 DE en matematicas y lectura, mientras que la GRL solo
potencia el efecto cuando interactiia con docentes capacitados. La ruralidad extrema
y la debilidad institucional atendan hasta 45 % el impacto. Se concluye que politicas
integrales que combinan incentivos docentes, infraestructura minima y liderazgo

pedagdgico local son necesarias para reducir la brecha rural-urbana.
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INTRODUCCION

En el Perd, uno de cada tres estudiantes de educacién bdsica asiste a una escuela rural,
proporcién que asciende al 37 % segtn el Censo Escolar 2022 (MINEDU, 2023).
Sin embargo, la promesa de equidad territorial se ve truncada cuando se observa que
el 65 % de estos alumnos no alcanza niveles satisfactorios en matemadticas y lectura,

duplicando la tasa de rezago registrada en zonas urbanas (Evaluacién Censal 2022).
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A pesar de que el gasto ptblico educativo crecié un 45 % real entre 2015 y 2022, la
brecha de aprendizaje rural-urbana permanece inalterable en aproximadamente 0.6
desviaciones estindar (Olivera & Ruprah, 2022). Esta paradoja invita a cuestionar
la eficacia de la l6gica incremental "mds recursos = mejores resultados” y a explorar
cémo se transforman los insumos en aprendizajes en contextos donde la geografia

fragmenta la supervisién, la pobreza limita el capital social y la escasez de docentes

calificados se combina con infraestructura precaria.

La literatura internacional ha identificado aisladamente factores que inciden en el
rendimiento: trayectoria socioeconémica (Cueto & Secada, 2021), dotacién de libros
de texto (Glewwe, Kremer & Moulin, 2019) y habilidades pedagégicas del docente
(Hanushek & Rivkin, 2012). No obstante, existe una escasa sintesis que articule cémo
la gestién escolar —entendida como la capacidad de coordinar recursos humanos y
logisticos— opera como palanca causal en las escuelas rurales peruanas. Esta ausencia
es critica: sin comprender los mecanismos de transformacién, las politicas corren el
riesgo de reproducir la "trampa de los insumos” descrita por Pritchett (2013), donde

la simple adicién de recursos se disipa en sistemas de baja capacidad administrativa.

Desde la teorfa de la produccién educativa, Todd y Wolpin (2003) sostienen que los
insumos deben combinarse con tecnologias de gestién para traducirse en resultados
de aprendizaje. En territorios rurales, donde el mercado laboral docente es delgado
y la infraestructura es vulnerable a eventos climdticos, la gestién escolar se vuelve un
recurso estratégico. La perspectiva de recursos y capacidades (Barney, 1991) anade
que solo aquellos activos que son valiosos, escasos e inimitables generan ventaja
competitiva sostenida. En este marco, la capacidad de una escuela rural para atraer,
retener y motivar docentes efectivos (GRH) y para garantizar disponibilidad oportuna
de materiales, conectividad y condiciones fisicas de seguridad (GRL) puede configurar

una ventaja relativa que trascienda la pobreza local.

El Ministerio de Educacién del Pert ha colocado la "gestién escolar” como uno de
los cuatro ejes del Plan Nacional de Educacién 2021-2030, pero ain carece de un
marco causal que guie la asignacién de recursos diferenciada para zonas rurales. La
ausencia de esta hoja de ruta se traduce en intervenciones desarticuladas: programas
de incentivos docentes sin acompanamiento pedagdgico, o entrega de tablets sin
capacitacién ni mantenimiento. Comprender cémo y bajo qué condiciones la GRH
y la GRL inciden en los aprendizajes es, por tanto, una necesidad prictica para evitar
el desperdicio de recursos pablicos y para cerrar brechas que perpettian la desigualdad
territorial.

El objetivo de este articulo es reconstruir la cadena causal que vincula la gestién
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de recursos humanos y logisticos con los logros de aprendizaje en escuelas rurales
peruanas. Para ello se plantean tres hipdtesis narrativas: (H1) la calidad de la GRH
ejerce un efecto directo sobre los aprendizajes y un efecto indirecto a través del clima
escolar; (H2) la GRL modera el impacto de la GRH, siendo condicién necesaria
pero no suficiente; y (H3) la dispersién geogrifica y la debilidad institucional
atentan la magnitud del efecto causal. Al contrastar estas hipétesis con evidencia
cuasi-experimental y cualitativa, este estudio pretende ofrecer un mapa de ruta para
politicas pablicas que conviertan la gestién escolar en el verdadero motor de la equidad

educativa en el Pert rural.
METODOLOGIA

Para desentranar cémo la gestién de recursos humanos (GRH) y logisticos (GRL)
incide causalmente en los aprendizajes de las escuelas rurales peruanas, este articulo
adopté un diseno de revisién narrativa critica (Green, Johnson & Adams, 2006) que
combina sintesis 16gica de mecanismos con evaluacién explicita de la validez interna
de cada estudio. El periodo de busqueda se f1j6 entre enero de 2010 y abril de 2024
con el fin de capturar la ola de experimentos naturales y cuasi-experimentos que
surgié tras la expansion de evaluaciones censales en América Latina; los documentos
fueron rastreados en espafiol e inglés para no perder evidencia local publicada en

revistas regionales.

La estrategia de busqueda se dividi6 en dos capas. Primero, se escudrifaron las bases
académicas Scopus, Web of Science, ERIC, Redalyc y SciELO con la cadena: (“human
resource management. OR “school management” OR “teacher incentives”) AND
(“rural education” OR “educacién rural”) AND (“learning achievement” OR “logros
de aprendizaje”) AND (“causal” OR “quasi-experimental” OR “IV” OR “DiD” OR
“regression discontinuity”). Segundo, se recorrié la literatura gris de los repositorios
abiertos del MINEDU, Banco Mundial, GRADE, GRADE-INEI y CIES; aqui
se emplearon términos menos técnicos —“gestién escolar rural”, “bono docente”,
“infraestructura escolar” y “impacto en aprendizajes”— y se solicité por correo a
autores peruanos trabajos en prensa o informes de evaluacién no indexados. La

combinacién de ambas capas permitié reducir el sesgo de disponibilidad (Rothstein,
Sutton & Borenstein, 2021).
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Los criterios de inclusién exigian estudios cuantitativos que: (i) estimaran efectos
causales mediante disefios experimentales, de diferencia-en-diferencias (DiD),
variables instrumentales (VI) o regresién discontinua (RD); (ii) trabajaran con muestras
de educacién bdsica (primaria y/o secundaria) en escuelas rurales; y (iii) reportaran
al menos una dimensién de GRH (seleccién, induccién, incentivos, desarrollo
profesional) o de GRL (infraestructura, materiales, tecnologia). Se excluyeron estudios
descriptivos sin estrategia de identificacién, muestras urbanas sin desagregacion rural
y aquellas intervenciones exclusivamente sanitarias o nutricionales. Tras duplicados,
78 documentos cumplieron los filtros: 48 articulos arbitrados, 18 capitulos o informes

de instituciones internacionales y 12 documentos de trabajo o tesis doctorales.

El andlisis se realizé en tres pasos. Primero, se construyé una matriz de extraccién
que registré: diseno de identificacién, tamano del efecto estandarizado (d de
Cohen), mecanismos tedricos propuestos, pruebas de robustez y consideraciones de
externalidad. Segundo, la validez interna de cada estudio fue calibrada con la ribrica
de evidencia experimental de Gertler et al. (2016), que clasifica investigaciones
en alta, media o baja credibilidad segiin riesgo de sesgo de seleccién, atricciéon y
problemas de poder. Tercero, se llevé a cabo una sintesis narrativa critica (Popay et al.,
2006) que articuld: (a) evidencia internacional como benchmark metodolégico, (b)
estudios nacionales como validacién contextual y (c) una taxonomia de mecanismos
que explican cémo la GRH y la GRL se traducen en aprendizajes (p. ¢j., incentivos
— mayor tiempo en tareas académicas; infraestructura — reduccién de costos de
transaccién). Durante todo el proceso, dos revisores codificaron independientemente
cada documento; los desacuerdos se resolvieron por consenso y, cuando fue necesario,

se consultd a un tercer evaluador.

Con el fin de fortalecer la transparencia, se sigui6 el checklist ENTREQ (Tong,
Flemming & Mclnnes, 2021) para reportar revisiones narrativas cualitativas y
cuantitativas, y se registré el protocolo en el repositorio de la Red Peruana de Evidencia
Educativa con el nimero RP-2024-05. Esta estrategia metodolégica busca no solo
sumar estudios, sino construir una linea argumental coherente que guie futuras

investigaciones y decisiones de politica en contextos rurales.
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RESULTADOS

La basqueda sistemdtica y la revisién narrativa critica permitieron identificar 78
estudios que cumplieron con los criterios de inclusién, de los cuales 48 fueron articulos
arbitrados, 18 informes institucionales y 12 documentos de trabajo o tesis. De este
conjunto, 34 estudios provenian de contextos internacionales y 44 fueron realizados
en Perd o en paises andinos con caracteristicas rurales similares. A continuacién, se
presentan los principales hallazgos organizados en tres ejes: evidencia internacional,

evidencia nacional y sintesis de mecanismos causales.
Evidencia internacional

Los estudios internacionales revisados (n=34) provinieron principalmente de América
Latina, Asia y Africa, y utilizaron disefos cuasi-experimentales como diferencias-
en-diferencias (DiD), variables instrumentales (VI) y regresién discontinua (RD).
En promedio, las intervenciones que mejoraron la gestién de recursos humanos
(GRH) —a través de incentivos ligados al desempefio, seleccién meritocritica o
acompanamiento pedagdgico— generaron incrementos en los logros de aprendizaje
de entre 0.18 y 0.35 desviaciones estaindar (DE) en matemadticas y de 0.15 a2 0.28 DE
en lectura (Muralidharan & Sundararaman, 2011; McEwan, 2015). Por su parte, las
intervenciones en gestién de recursos logisticos (GRL), como la dotacién de libros de
texto o el mejoramiento de infraestructura, mostraron efectos mds modestos, entre
0.08 y 0.15 DE, pero se potenciaron cuando se combinaron con intervenciones de
GRH, alcanzando hasta 0.30 DE en contextos rurales de baja densidad poblacional
(Glewwe, Kremer & Moulin, 2019; Bando, Lépez-Calva & Patrinos, 2022).

Evidencia nacional

En el caso peruano, se identificaron 15 estudios con disefios causales que evaluaron
programas en zonas rurales. El programa Docentes de Alto Rendimiento (2015-2018),
que combiné seleccién docente basada en mérito y acompanamiento pedagdgico,
mostré un efecto DiD de +0.25 DE en matematicas en escuelas unidocentes rurales,
mediado por una reduccién del ausentismo docente del 12 % (Santiago & Mendoza,
2020). Por otro lado, el programa Jornada Escolar Completa, evaluado mediante
regresion discontinua, evidencié un efecto de +0.15 DE en comprensién lectora, pero
solo en las escuelas que contaban con infraestructura minima (aulas en buen estado,
acceso a agua y luz), lo que sugiere que la GRL actia como condicién necesaria pero
no suficiente (Olivera & Ruprah, 2022). Finalmente, un experimento aleatorizado en
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instituciones publicas de educacion basica

Cajamarca que combiné entrega de tablets con capacitacién docente mensual mostré
un efecto de +0.12 DE en razonamiento matemadtico, sin embargo, el efecto se anul6
en ausencia de acompanamiento pedagégico, lo que refuerza la importancia de la
interaccién entre GRH y GRL (Cueto et al., 2023).

Sintesis de mecanismos causales

A partir del andlisis narrativo, se identificaron cuatro mecanismos mediante los cuales
la gestién escolar influye en los aprendizajes. El primer mecanismo es la mejora de la
calidad de clases, mediada por incentivos y seleccién docente, que aumenta el tiempo
dedicado a tareas cognitivas (McEwan, 2015). El segundo es el fortalecimiento del
clima escolar, donde la estabilidad del cuerpo docente y la existencia de liderazgo
pedagégico reducen el conflicto interpersonal y aumentan la cohesién escolar (Kraft
& Rogers, 2015). El tercer mecanismo es la reduccién de costos de transaccién para
el docente, gracias a la disponibilidad de materiales y tecnologfa, lo que libera tiempo
para la ensenanza (Glewwe et al., 2019). El cuarto mecanismo es el aumento de
expectativas: la presencia de infraestructura adecuada y docentes motivados actda
como sefnal de compromiso estatal, elevando las aspiraciones de estudiantes y padres
(Bernard et al., 2021).

Ademids, se encontré6 que la magnitud del efecto se ve moderada por factores
contextuales. La dispersién geogrifica (pendientes >30 % o tiempos de traslado >2
horas) reduce entre 30 % y 45 % el impacto de las intervenciones, mientras que la
presencia de organizaciones de padres activas o directores con formacién en gestién
educativa puede amplificar el efecto en 0.08 a 0.12 DE (Santiago & Mendoza, 2020;
Cueto et al., 2023).

En resumen, la evidencia muestra que tanto la GRH como la GRL tienen efectos
positivos sobre los aprendizajes, pero su impacto es mayor cuando se implementan
de forma articulada. La gestién escolar emerge como un factor clave para transformar
insumos en resultados educativos, especialmente en contextos rurales donde la
debilidad institucional y la geografia adversa pueden diluir los efectos de politicas
aisladas.
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DISCUSION

Los hallazgos de esta revisién narrativa confirman que la gestién de recursos humanos
(GRH) y logisticos (GRL) incide de manera causal, aunque moderada, en los logros
de aprendizaje de estudiantes rurales peruanos. La evidencia sugiere que la GRH de
calidad —entendida como seleccién meritocrética, incentivos alineados al desempefio
y acompanamiento pedagdgico continuo— actia como el insumo critico, mientras
que la GRL funciona como un multiplicador que potencia o atenta el efecto
docente. Esta relacién complementaria implica que politicas segmentadas —como
la construccién de aulas sin acompanamiento pedagégico o el pago de bonos sin
condiciones de gestion— generan rendimientos decrecientes en contextos rurales,

donde la dispersion geografica y la debilidad institucional diluyen los efectos esperados
(Olivera & Ruprah, 2022; Bando et al., 2022).

Estos resultados amplian el debate mds alld de la dicotomia clésica “insumos versus
incentivos” (Hanushek & Rivkin, 2012), al mostrar que la infraestructura escolar
sin una GRH efectiva es insuficiente para mejorar los aprendizajes. En linea con lo
encontrado por Muralidharan y Sundararaman (2011) en India, nuestros hallazgos
indican que el impacto de la tecnologia o los materiales educativos solo se materializa
cuando existe un docente capacitado y motivado que los utilice eficazmente. Esto
es particularmente relevante en el Pert rural, donde la combinacién de incentivos
docentes con infraestructura minima ha mostrado ser mds efectiva que cada
intervencién por separado (Santiago & Mendoza, 2020).

Desde una perspectiva de politica publica, estos resultados sugieren la necesidad de
disefiar paquetes integrales que articulen: (a) seleccién meritocrdtica de docentes
con incentivos no monetarios como estabilidad laboral y carrera publica; (b)
infraestructura minima escalonada, priorizando seguridad, bibliotecas y conectividad;
y (c) supervisiéon pedagdgica descentralizada, apoyada en tecnologias méviles para
reducir costos de monitoreo en zonas dispersas (Cueto et al., 2023). Ademis,
se requiere fortalecer las capacidades de gestién de directores y equipos de las
Direcciones Regionales de Educacién (DRE) para reducir asimetrias de informacién
y mejorar la implementacién de politicas educativas a nivel local (Kraft & Rogers,
2015). Finalmente, se recomienda el uso de mecanismos de asignacién que combinen
concursos publicos con asignacién aleatorizada, lo que permitirfa maximizar la validez

interna y externa de futuras intervenciones (Gertler et al., 2016).
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A pesar de estos hallazgos, la evidencia presenta limitaciones importantes. En primer
lugar, existe una escasez de estudios causales en regiones de selva y sierra sur del Peru,
donde las condiciones de acceso y vulnerabilidad son ain mds extremas. En segundo
lugar, se detecta un sesgo de publicacién hacia programas exitosos, lo que puede
sobreestimar los efectos promedio. En tercer lugar, la implementacién simultdnea de
intervenciones de GRH y GRL dificulta la identificacién de efectos puros, generando
problemas de multicolineidad en los anilisis (McEwan, 2015). Por tultimo, las
mediciones de aprendizaje no siempre son comparables entre estudios (ECE, SER,
LLECE), lo que limita la posibilidad de realizar metanilisis robustos.

En términos de agenda de investigacién futura, se proponen tres lineas prioritarias.
Primero, se requieren estudios longitudinales que combinen datos administrativos
con evaluaciones de proceso como CLASS o Stallings, con el objetivo de abrir la “caja
negra’ del aula rural y entender cémo se traduce la gestién en practicas pedagdgicas
efectivas. Segundo, se sugiere el uso de disefios de redes sociales para analizar cémo se
difunden las innovaciones docentes en comunidades dispersas, donde la interaccién
entre pares es limitada pero potencialmente valiosa (Bernard et al., 2021). Tercero,
es necesario evaluar politicas de gestién escolar auténoma en zonas rurales con bajo
capital social, para determinar si la autonomifa administrativa mejora o agrava las

desigualdades educativas.

En conclusién, esta revisién evidencia que la gestién escolar no es un “factor neutro”
sino un determinante clave de la equidad educativa en el Perti rural. Sin embargo, su
impacto estd condicionado por la calidad de la implementacidn, el contexto geografico
y la capacidad institucional. Transformar la gestién en un motor de mejora requiere,
por tanto, abandonar légicas de intervencién aisladas y apostar por estrategias

integrales, contextualizadas y evaluadas rigurosamente.
CONCLUSION

Esta revisién narrativa confirma que la gestién de recursos humanos y logisticos incide
de manera causal —aunque moderada— en los aprendizajes de estudiantes rurales
peruanos, siempre que ambos componentes interactien de forma complementaria.
El rango de efecto detectado (0.15-0.35 DE) es clinicamente relevante para cerrar
la brecha rural-urbana, pero su magnitud se atenta fuertemente por la dispersién
geogrifica y la debilidad de la institucionalidad local. Por tanto, politicas que aislen
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infraestructura de incentivos docentes o que ignoren la capacidad de gestién escolar

reproducen rendimientos decrecientes y diluyen el impacto publico.

Para traducir estos hallazgos en equidad educativa se impensa abandonar la légica de
“insumos aislados” y pasar a paquetes integrales que articulen: seleccién meritocrdtica
y acompafamiento continuo de docentes, infraestructura minima escalonada segiin
necesidades, y liderazgo pedagégico fortalecido a nivel de escuela y DRE. Solo cuando
la gestién escolar se erija en eje articulador de los recursos —y no como variable
residual— la brecha rural-urbana dejard de ser una constante estructural del sistema

educativo peruano.
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