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RESUMEN

En este articulo se pretende dar respuesta, desde una perspectiva tedrica, a la pregunta relevante asociada
a si los estilos de liderazgo y la gestion de recursos humanos por parte de la alta direccién tienen algtin
impacto en la eficacia de los colegios de educacién media en Chile.

La motivacidn a este trabajo viene dada por las diferencias observadas en los niveles de calidad en la
educacién media, lo cual se manifiesta en los resultados de las pruebas de seleccién universitarias, donde
queda demostrado que establecimientos educacionales de enseflanza media, que poseen poblaciones
escolares equivalentes, no alcanzan los mismos resultados. En efecto, a partir de una reflexion tedrica
basada en el andlisis critico de un marco de referencia se llega a considerar que el liderazgo y los procesos
de gestion de recursos humanos inciden finalmente en la calidad de los procesos de ensefianza y en los
resultados alcanzados por los alumnos.

Palabras clave: Prueba de seleccidn universitaria, subsidios a la oferta educacional, subsidios a la demanda
educacional, equipo directivo, estilos de liderazgo, gestion de recursos humanos.

ABSTRACT

This paper seeks to answer the relevant question, from a theoretical view, if the leadership styles and human
resources management have an impact on the effectiveness of schools in secondary education in Chile.
The motivation for this work is given by the observed differences in the levels of quality in secondary
education, which is manifested in the results of university selection tests, where it is shown that secondary
school educational establishments, which have equivalent school populations, do not achieve the same
results. Indeed from a theoretical reflection based on critical analysis of a framework, we show that
leadership and human resources management ultimately affect the teaching quality and results achieved
by students.

Keywords: University selection test, subsidies to the educational supply, subsidies to the educational
demand, management team, leadership styles, human resources management.
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INTRODUCCION

El sistema de educacién chileno

La educacioén tiene un papel fundamental en la
sociedad del conocimiento dado que es una de
las fuentes principales de la ventaja competitiva
de las naciones, siendo ademds un determinante
esencial para la movilidad social y la equidad en
la distribucién del ingreso, principalmente en los
paises en vias de desarrollo. Muchos economistas de
prestigio han destacado el impacto de la educacién
sobre el crecimiento econémico (por ejemplo [7,
45-46]) destacdndose que los retornos sociales
y privados de la educacion son elevados para la
sociedad [59-60, 18].

La educacioén es un bien ptiblico o semipuiblico (por
ejemplo [73, 31]). De hecho, un afio adicional de
escolaridad tiene efectos superiores al 6% sobre la
productividad individual (por ejemplo [8, 46]) y un
impacto superior al 0,2% sobre el producto interno
bruto [17, 20, 9]. Por lo tanto, la educacién genera
tanto beneficios privados como beneficios publicos
y, en tal sentido, tiene un impacto sobre el bienestar
social y sobre el crecimiento de la economia.

No obstante lo anterior, los problemas que enfrenta
la educacion en el mundo, sobre todo en los
paises menos desarrollados, son de una magnitud
significativa. En efecto, la educacion suele ser
deficiente si se compara lo que los estudiantes
efectivamente aprenden en relacién con lo que
deberian aprender de acuerdo al curriculo aprobado
por su pais o Estado [44, 32].

Chile forma parte del gran niimero de paises en los
que se produce esta situacion. La diversidad en los
niveles de calidad de la educaciéon media queda en
evidencia cuando se analizan los resultados de las
pruebas de seleccion universitaria (P.S.U.). La P.S.U.
estd compuesta por cuatro pruebas, las que son
desarrolladas, administradas, aplicadas y reportadas
por el Departamento de Evaluacién, Medicién y
Registro Educacional (DEMRE) de la Universidad
de Chile. Dichas pruebas se configuran como
instrumentos de evaluacién educacional que miden
la capacidad de razonamiento de los postulantes
egresados de la ensefianza media, teniendo como
medio los contenidos del Plan de Formacién General
de Lenguaje y Comunicacién, de Matematica, de
Historia y Ciencias Sociales y de Ciencias. Las

primeras dos son obligatorias, mientras que las
otras dos son optativas (www.demre.cl)

Ciertamente es reduccionista pensar que la calidad
de la educacién media se mide por los resultados de
la prueba mencionada; sin embargo, estos resultados
son, al menos, uno de los indicadores relevantes que
pretenden medir el nivel de dominio de contenidos
de la enseflanza media.

Al respecto, considérese que en el proceso de
admisién 2010 se inscribieron en la P.S.U. 285.325
estudiantes, donde un grupo total de 251.634
postulantes rindieron las pruebas obligatorias
de Lenguaje y Comunicacién y Matematica, de
los cuales un 32,4% de los jovenes ponderd por
debajo de los 450 puntos, mientras que s6lo un
3% logr6 mas de 700 puntos. Una gran cantidad de
estudiantes se ubicé en el tramo entre los 450 y 699
puntos (64,5%) (Compendio Estadistico proceso de
Admisién 2010, DEMRE, p. 32).

En Chile hasta inicios de los afios 80 el sistema
educacional se sustentaba en una educacion financiada
mediante subsidios a la oferta que permitian al
Estado proveer educacion en forma directa, junto
con algunos actores privados. No obstante, a partir
del afio 1981 se comenz6 a implementar una légica
de subsidio a la demanda que asigna los recursos
financieros a las unidades educativas considerando
la asistencia a clases del alumno.

Lalégica que subyace en el modelo es que la libertad
para elegir de los estudiantes y sus respectivas
familias determinard qué colegios tendran éxito
y cudles fracasaran por escasez de demanda. Asi
tendran mayor subsidio aquellas escuelas y colegios
que por su mayor calidad sean capaces de atraer
la mayor cantidad y calidad de estudiantes. Sin
embargo, en esta l6gica existen algunos problemas
précticos: primero, la asimetria de informacién que
existe en el sistema no permite a los estudiantes
y sus familias tomar las mejores decisiones
necesariamente; segundo, no existe una perfecta
movilidad de recursos y de la demanda; tercero, los
costos de la educacién no se pueden estandarizar
ya que el capital social, econémico y cultural de la
poblacién escolar es un determinante estructural de
sus posibilidades de aprendizaje; cuarto, la condicién
socioecondmica de los estudiantes es fundamental al
comparar los resultados de distintos establecimientos
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educacionales; quinto, la asignacién de recursos no
considera debidamente los resultados logrados por
los colegios, controlados por las condiciones sociales
y econémicas de los estudiantes; sexto, la libertad
de eleccion se encuentra seriamente limitada por
las capacidades econémicas de las familias ya que
los colegios particulares subvencionados exigen un
copago que muchas familias no estdn en condicién
de solventar.

De modo similar, es imprescindible destacar que
el modelo de financiamiento de la educacién
no considera dimensiones tan relevantes como:
el esfuerzo, el tiempo y los costos asociados al
proceso educativo que se incurren, segin el grado
de vulnerabilidad (menor capital social, econémico
y cultural) de la poblacién atendida para alcanzar
logros escolares. Consecuentemente, el Estado se
preocupa de manera especial de la supervisién de la
asistencia mas que del aseguramiento de la calidad
institucional de las escuelas y colegios [16].

Por otra parte, los resultados de las pruebas P.S.U.
han demostrado que colegios que tienen poblaciones
escolares equivalentes no necesariamente obtienen
los mismos resultados, sino que mds bien resultados
que pueden ser significativamente diferentes. Mas
aun, en los diferentes tipos de establecimientos, es
decir, municipalizados, subvencionados y privados,
es posible encontrar experiencias exitosas y fracasos.

Entonces, si las diferencias socioeconémicas no
permiten explicar, al menos completamente, las
diferencias en los resultados de las pruebas de
seleccion universitarias, entonces es necesario revisar
aquellas otras variables que el modelo educativo
y de financiamiento no ha considerado, es decir,
aquellos factores que se relacionan con el ambito
de la direccién de las instituciones educativas y sus
variables asociadas.

La pregunta relevante que emerge a partir de esta
discusidn es: ;Los estilos de liderazgo y la gestion
de recursos humanos por parte de la alta direccién
tienen algin impacto en la eficacia de los colegios
de educacién media?

Liderazgo y gestion de recursos humanos

En el campo de la administracién de organizaciones,
existen dos posiciones tedricas contrapuestas en
relacién con la importancia del equipo de alta
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direccién en los procesos estratégicos y, por ende,
sobre los resultados de las entidades. Por un lado, la
ecologia de las organizaciones sugiere que el equipo
de alta direccion no tiene un papel determinante
sobre el éxito de las organizaciones, las que mas
bien viven un proceso de seleccidn natural y es,
por tanto, el medio ambiente es el que determinara
las condiciones de supervivencia (por ejemplo,
[29, 12]). Por otro lado, Hambrick y Mason [27]
sustentan una linea de investigacién dominante
en los dltimos afios, en la que argumentan que los
resultados de las organizaciones estan determinados
parcialmente por las caracteristicas del equipo
directivo, ya que en un contexto de racionalidad
limitada las miradas o visiones conceptuales que
sustentan el accionar de las organizaciones estin
limitadas por el sesgo cognitivo y los valores del
equipo, aspectos que influyen sobre la percepcién
selectiva, la interpretacion de los actores relevantes y
sobre la seleccion e implementacién de la estrategia.

Varios estudios han dado soporte empirico y
conceptual a este enfoque, demostrando que la
diversidad (por ejemplo [58 70, 11]), el estilo de
liderazgo (por ejemplo [19, 50,76, 52, 55-56]) y el
tamafio del equipo de alta direccién (por ejemplo
[25]) constituyen variables que pueden influir no
s6lo en los procesos de toma de decisiones, sino
que en el éxito de las instituciones.

En los tltimos afios se ha ido incorporando con mayor
fuerza el estilo de liderazgo como una variable que
se incluye en la teoria de los escalafones superiores,
dado que esta dimension tiene efectos directos
sobre los procesos de toma de decisiones y sobre
los resultados que logran las organizaciones (por
ejemplo [54, 53, 57]).

En efecto, algunos estudios han sugerido que el estilo
de liderazgo influye sobre la productividad de los
individuos. Por ejemplo, Evkall y Ryhammar [19]
establecen que el liderazgo influye sobre el clima
organizativo y el clima impacta sobre la creatividad
y la productividad. Por su parte, Kahai y Sosik
[38] hallan que el estilo de liderazgo participativo
encuentra mayor colaboracion entre los subordinados.

También se ha encontrado que el estilo de liderazgo
tiene efectos sobre la flexibilidad, la responsabilidad,
los estandares, las recompensas y el compromiso, as{
como sobre el clima organizativo [21]. La conducta
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de los subordinados puede verse influenciada por
la motivacién que genera el lider [67]. También se
ha encontrado evidencia empirica que muestra que
el estilo de liderazgo afecta el desempefio a través
de la cultura organizacional [50].

Algunas investigaciones realizadas en Chile han
probado que el estilo de liderazgo puede influir en
los resultados de empresas publicas, de pequefias
empresas, de instituciones universitarias [52, 54]. De
hecho, Rahman [61] sostiene que el liderazgo puede
tener impacto sobre distintos tipos de organizaciones.

En Chile existe un déficit de investigaciones que
hayan generado publicaciones internacionales y
que vinculen los estilos de liderazgo con la gestién
de recursos humanos y con la calidad o eficacia de
la educacion.

El liderazgo en organizaciones educativas

En el ambito educacional, el liderazgo se refiere
a la capacidad de la alta direccién para mejorar
la escuela, crear un clima organizativo orientado
al aprendizaje y para estimular el mejor esfuerzo
y efectividad del equipo docente y administrativo
[6, 36, 75].

El estado del arte sobre el tema tiene, al menos,
dos dimensiones cuyos resultados no muestran un
paradigma dominante. En primer lugar, una dimensién
relevante consiste en identificar si el impacto de los
estilos de liderazgo debe estudiarse en la relacién
del alto directivo sobre sus subordinados o en una
perspectiva de liderazgo compartido. En segundo
lugar, se debe clarificar si el estilo de liderazgo
es capaz de generar efectos directos sobre los
resultados de los establecimientos educacionales
o sus efectos pueden ser mas bien indirectos y no
necesariamente afectan la calidad y resultados de
los establecimientos educativos.

Respecto de la primera dimensidn, efectivamente, la
investigacion inicial sobre liderazgo en instituciones
de educacidn se basé esencialmente en el liderazgo
de la alta direccién (principal) y se procurd
identificar las habilidades, comportamiento y estilo
interpersonal que hacia efectivo al lider [80]. Esta
linea de investigacion ha encontrado que el estilo
de liderazgo influye sobre el éxito de programas
de cambio y sobre el mejoramiento de la calidad
de la educacion (por ejemplo, [26]).

Sin embargo, mas recientemente ha surgido el
concepto de liderazgo compartido. En este contexto,
Spillane, Halverson y Diamond [71-72] consideran
que las tareas del lider deben ser distribuidas en
los distintos actores de las escuelas, sumando a los
lideres formales e informales y a los profesores.
De manera similar, Hatcher [34] plantea que en
Inglaterra existen muchos ejemplos que demuestran
que un liderazgo compartido mas democratico que
jerarquico promueve el €xito en las escuelas. En esta
misma linea de trabajo, Gregory [22] estudia tres
escuelas con alta vulnerabilidad social y descubre
que el liderazgo tiene un papel fundamental en el
éxito de estas escuelas, al dar poder a los profesores
para desarrollar su labor. Por su parte, Harris
[33] plantea que el liderazgo en establecimientos
de educacién se relaciona fundamentalmente
con construir relaciones positivas y dar poder a
otros para que realicen adecuadamente su tarea.
Hui y Cheung [37] argumentan que el lider debe
motivar la ayuda y el aprendizaje conjunto con sus
subordinados para impactar sobre el aprendizaje
de los estudiantes. Finalmente, Cooper [13] realiza
un estudio en 11 escuelas de excelencia en North
Carolina y descubre que los factores determinantes
del éxito se asocian a la perspectiva de un liderazgo
compartido y colaborativo.

En relacién con la segunda dimensién a la que se
hace referencia en el estado del arte, existen varios
estudios que ponen de manifiesto la importancia
directa del estilo de liderazgo sobre los resultados
de los procesos educativos. Por ejemplo, se
ha probado que el estilo de liderazgo influye
sobre la administracién y, subsecuentemente,
sobre el desempefio de los estudiantes [35].
Previamente, Silins [69] habia demostrado que tanto
el liderazgo transformacional como el liderazgo
transaccional tienen impacto sobre los resultados
de los estudiantes. Similarmente Gurr, Drysdale
y Mulford [24], a partir de un estudio de casos
realizado en Australia, sostienen que el liderazgo
de la alta direccién es un proceso complejo que,
no obstante, puede conducir a mejores resultados
en los estudiantes. Complementariamente, en un
estudio en 38 escuelas australianas se encuentran
ciertos atributos, cualidades y practicas de los
directores de establecimientos que conducen a
mayor enfoque en los estudiantes y en su aprendizaje
[15]. En este mismo contexto, un estudio en 218
instituciones educativas de Canadd muestra que
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el liderazgo transformacional tiene un impacto
sobre la eficacia colectiva e individual de los
profesores, sobre su compromiso con la misién de
la institucién y sobre su compromiso y esfuerzo
de ensefianza [65].

No obstante, otro conjunto de investigaciones apuntan
en otra direccién o ponen en duda la validez de los
resultados anteriores. Por ejemplo, en Holanda los
resultados obtenidos para periodos distintos (1989
y 1993) son ambiguos en relacion con el impacto
del estilo de liderazgo y los resultados de los
estudiantes [75]. La cuestion es que el liderazgo
de la alta direccion se traduce en estrategias bien
equilibradas que tienen impacto sobre la motivacién
de los profesores y de los estudiantes [4]. Sin
embargo, la motivacién no genera necesariamente
mejoramiento en el desempefio [5]. Similarmente,
en un estudio realizado en Bélgica se propone que el
liderazgo no es capaz de afectar las practicas de los
colegios, ni sus resultados [51]. De modo equivalente,
en una investigaciéon desarrollada en Singapur se
descubre que el liderazgo transformacional tiene
efectos indirectos sobre los logros académicos
de los estudiantes y el liderazgo transaccional
précticamente no tiene un efecto significativo sobre
la calidad de los establecimientos educativos [41].
Consecuentemente, en un estudio en 655 colegios
en Inglaterra se demuestra que el liderazgo tiene
efecto sobre las practicas docentes en el aula, pero no
necesariamente sobre el desempefio de los estudiantes
[43]. De igual modo, en un estudio de caso en una
escuela con rendimiento excepcional en Inglaterra
se encuentra que el liderazgo transformacional no
se relaciona de manera positiva con el desempefio
de los estudiantes [3].

El desafio intelectual y empirico consiste en integrar
las dimensiones anteriores y los diferentes enfoques
de analisis, considerando los estilos de liderazgo
en el contexto de un proceso de interaccion entre
los lideres, los seguidores y el contexto situacional
(siguiendo a Spillane, Halverson y Diamond
[71]). De manera similar, resulta fundamental
para el estado del arte identificar eventuales
efectos directos del estilo de liderazgo sobre la
calidad de los establecimientos educacionales, y
fundamentalmente (siguiendo a [77, 49, 28, 74])
a evaluar las relaciones directas e indirectas de:
estilos de liderazgo/gestion de recursos humanos/
resultados de los estudiantes en la P.S.U.
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Gestion de recursos humanos en organizaciones
educativas

Larelacién entre recursos de las escuelas y logros de
los estudiantes no es clara. De hecho, las variables
socioecondmicas e “inputs” de la familia parecen
tener un impacto mayor en el logro de los estudiantes.
A este respecto, un metaandlisis que considera 400
estudios de logro de los estudiantes no encuentra
relaciones fuertes o consistentes entre los recursos
de la escuela y los resultados de los estudiantes
[30]. Por lo tanto, una buena politica educativa no
se trata simplemente de asignar mayores recursos
a las escuelas o un monto mayor de asignacién
por estudiante para dotar de mayores recursos a
las escuelas.

En efecto, una arista que puede ser incorporada
dice relacién con la gestién de los recursos
humanos, los que van més alld de los recursos
fisicos y materiales, mas alla de la infraestructura
y del equipamiento. Ciertamente, algunos estudios
importantes han reconocido la influencia que los
profesores ejercen sobre los resultados de los
estudiantes (por ejemplo [80, 78]). Sin embargo,
la evidencia empirica no es suficientemente clara
para probar qué caracteristicas observables hacen
efectivos a los profesores.

En este contexto, resulta importante revisar la
literatura que relaciona la gestion de recursos
humanos con los resultados de los estudiantes, dado
que los resultados de los alumnos son la expresién
mas concreta de la calidad de la educacion recibida.
La cuestion que se pretende dilucidar es si existe
una relacion estructural entre gestion de recursos
humanos y calidad de la educacién. De manera mas
especifica, se procura determinar si los procesos
de seleccién que apuntan a discriminar segun la
preparacion de los profesores, sus habilidades, sus
certificaciones, su experiencia, unido a programas
de perfeccionamiento, sistemas de retribucién
consistentes con el logro de objetivos medibles y
verificables de calidad, y sistemas de evaluacién
grupal e individual, influyen o no sobre los resultados
de los estudiantes.

Desde esta perspectiva [66], descubre que el logro
de los estudiantes en matematica se puede asociar
con un conjunto de variables que caben dentro de
la gestién de recursos humanos. Estas variables
son: la habilidad y conocimiento de los profesores,
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la motivacién de los profesores y las condiciones
de trabajo de los profesores. Sin embargo, el
abandono de las funciones docentes de profesores
de ensefianza basica y media para dedicarse a otros
tipos de trabajos no es de extrafiar en la evidencia
internacional y, precisamente, los profesores con
mejores conocimientos y habilidades son aquellos
mas proclives a dejar 1a labor formadora (por ejemplo
[23, 47]). Més atin, los profesores de las areas de
matematica y ciencias son aquellos que en mayor
proporcién abandonan la profesiéon docente (por
ejemplo [68, 48].

Por lo tanto, las capacidades de los profesores y su
flexibilidad para asumir otros tipos de labores, y las
condiciones de trabajo, principalmente asociadas a
la retribucién y remuneraciones percibidas en los
establecimientos educacionales, las condiciones
globales del mercado del trabajo, entre otros aspectos,
configuran los determinantes que generen movilidad
y salida de los profesores del mercado docente o la
propia movilidad dentro del mercado docente, en
el cual los profesores buscan mejores condiciones
laborales (por ejemplo [48, 62, 23]).

Por su parte, Lankford, Loeb y Wyckoff [42]
demuestran que existe una relacién altamente
significativa entre la calidad global de los profesores
y los resultados de los estudiantes. La calidad de
los profesores se mide considerando una serie de
variables que son posibles de tomar en cuenta en
los procesos de seleccidn. Dichos factores clave,
entre otros similares, son: el grado académico, la
experiencia profesional y la calidad de la institucién.
En la misma linea de desarrollo anterior, Kaplan y
Owings [39] plantean que la alta direccion de las
escuelas juega un rol fundamental al asegurar la
calidad de los profesores y de la ensefianza, aspectos
que son esenciales para el progreso y niveles de
logro de los estudiantes.

Efectivamente, un estudio en escuelas de Texas
prueba que la calidad de los profesores asociada a
variables observables tales como nivel educacional
y experiencia son determinantes esenciales de la
calidad del establecimiento educativo [64].

En forma complementaria, se puede establecer que
el nivel de perfeccionamiento de los profesores no
es un tema menor. Por el contrario, un estudio de
Darling-Hammond [14] concluye que politicas de

inversion tendientes al perfeccionamiento de los
profesores pueden relacionarse positivamente con
los resultados que alcancen los estudiantes. En la
investigacion se demuestra cuantitativamente que
existe una fuerte correlacién entre la preparacion
formal de los profesores y los logros de los estudiantes
en lenguaje y matematica.

Reichardt [63] sostiene que junto con los profesores,
la formacién de profesores que le compete a la
educacion superior, el reclutamiento y la seleccién
de profesores, las politicas de mantencién de
docentes, y las politicas de perfeccionamiento de
las habilidades y conocimiento de los profesores
constituyen aspectos esenciales para lograr
mayor calidad en la educacién escolar. De modo
similar, Allen [1] realiza un reporte editado
por la Comisién de Educacién de los Estados
Unidos en el que, en varias ocasiones, alude a la
importancia de los procesos de reclutamiento y
seleccién de profesores, las condiciones de trabajo
y otros aspectos similares asociados a la gestién
de recursos humanos.

Tal y como lo plantea Hanushek [31], la calidad
de la educacién no se resuelve simplemente con
mayores recursos o asignaciones presupuestarias.
Los profesores juegan un papel fundamental y la
medicién de desempefio y la asignacion de incentivos
asociados a la performance de los profesores son
aspectos cruciales para impactar en la calidad de
la educacién impartida. En esta misma linea de
direccién, Ballou y Podgursky [2] argumentan en
favor de la rendicién de cuenta por parte de los
profesores y los establecimientos educativos y
sugieren la pertinencia de emplear herramientas
de gestion que asocien las remuneraciones de los
profesores a su desempefio.

En su trabajo de tesis doctoral Kimball [40]
descubre que hay una relacién positiva entre las
remuneraciones de los profesores, su retencién o
mantencion en los establecimientos educacionales
y los resultados de los estudiantes. Por lo tanto, la
efectividad de relacionar incentivos con resultados
de los estudiantes no s6lo conduce a una mayor
calidad. Por lo dema4s, la evaluacién no tiene
que ser de naturaleza punitiva. Por el contrario,
los procesos de cardcter mds participativos y
colaborativos pueden mejorar la eficacia de los
profesores [10].
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CONCLUSIONES

Los diversos estudios que se han realizado en la
ultima década acerca del sistema educacional chileno
evidencian una conclusién preocupante: la calidad
de la educacién no ha mejorado sustantivamente.
Ello, a pesar de los mayores niveles de inversién
del Estado en la década de los 90 y de las diversas
iniciativas implementadas en el marco de la
reforma educativa. Estas investigaciones relevan
la importancia de la condicién social y econdmica
de los estudiantes como el factor mds determinante
de los resultados del Sistema de Medicién de la
Calidad de la Educacion (SIMCE), asi como de la
prueba de seleccion universitaria (P.S.U.).

En este contexto, es que resulta fundamental
complementar la mirada de andlisis incorporando la
relevancia de la administracion de los establecimientos
educacionales, desde la perspectiva de la gestion de
los recursos humanos y de los estilos de liderazgo
como variables moderadoras de la calidad de la
educacion basica chilena.

En consecuencia, esta reflexién pone de manifiesto
que la Ingenieria Industrial y la Gestién de
Organizaciones pueden tener una significancia mayor
al considerar los resultados del aprendizaje de los
estudiantes, ya que tanto los estilos de liderazgo como
los procesos de gestién de los recursos humanos
constituyen variables que inciden decisivamente en
la calidad de los procesos de ensefianza y en los
resultados de los estudiantes.
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