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Resumen 

 

El objetivo de la investigación fue establecer la relación existe entre el establecimiento de 

metas y expectativas del liderazgo directivo y el clima organizacional en la Institución 

Educativa Alfredo Rebaza Acosta de Los Olivos, 2019. En el marco teórico se consideró 

cinco dimensiones para el  liderazgo directivo y 8 componentes de clima organizacional. 

   

 En lo metodológico se llevó a cabo siguiendo el proceso del enfoque cuantitativo, de 

tipo básica, diseño no experimental y transeccional, de nivel correlacional con una población 

finita de 77 participantes. La técnica utilizada para la recolección de datos fue la encuesta 

con dos cuestionarios estructurados de tipo Likert, los cuales fueron sometidos a 

procedimiento de validez por juicio de expertos con resultados de aplicable y confiabilidad 

a través de Alfa de Crombach con resultado de 0, 817 para el cuestionario de liderazgo 

directivo y 0,956 para el cuestionario de clima organizacional. 

  

 Los resultados procesados mediante el coeficiente de Rho Spearman  con r= 0,179 y 

sig= 0,119 reportan que no existe relación entre el liderazgo directivo y clima organizacional 

en la Institución Educativa Alfredo Rebaza Acosta de Los Olivos, por lo que se acepta la 

hipótesis nula. 

Palabras Clave: Liderazgo directivo, clima organizacional, metas y expectativas  
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Abstract 

The objective of the research was to establish the relationship between the establishment of 

goals and expectations of managerial leadership and the organizational climate in the 

Alfredo Rebaza Acosta de Los Olivos Educational Institution, 2019. In the theoretical 

framework five dimensions were considered for directive leadership and 8 components of 

organizational climate. 

   

In the methodological way it was carried out following the process of the quantitative 

approach, of basic type, non-experimental and transectional design, of correlational level 

with a finite population of 77 participants. The technique used for data collection was the 

survey with two structured Likert-type questionnaires, which were submitted to a validity 

procedure by expert judgment with results of applicable and reliability through Crombach's 

Alpha with a result of 0.817 for the leadership leadership questionnaire and 0.956 for the 

organizational climate questionnaire. 

 

The results processed by the Rho Spearman coefficient with r = 0.179 and sig = 0.119 

report that there is no relationship between management leadership and organizational 

climate in the Alfredo Rebaza Acosta Educational Institution of Los Olivos, so the null 

hypothesis is accept 

 

 

 

 

 

Keywords: Management leadership, organizational climate, goals and expectations  
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I. Introducción  

El líder directivo de las instituciones educativas es uno de los personajes más 

trascendentales, porqué en sí tiene la misión de tener todo en claro, valga la redundancia, de 

conocer cuál es la dirección a seguir en la institución educativa. En ese sentido, para el logro 

de los objetivos debe involucrar a toda la comunidad educativa (docentes, administrativos, 

estudiantes y padres de familia), y esa no es una tarea fácil.  

El líder de las escuelas de hoy, debe ser un líder que se involucra con la tarea docente; 

si bien es cierto que ya no brindan clases a los estudiantes, pero están en constante 

comunicación con sus docentes sobre temas y desafíos pedagógicos, están visitando aulas, 

no con la finalidad de supervisar, sino para ver cómo está el clima en general dentro del 

proceso de enseñanza y aprendizaje; es decir, que se involucran. 

Estrada (2018) citado en Franco et al (2019) sobre la difícil labor de los directivos 

sostiene lo siguiente:  

En los diferentes establecimientos educativos resulta un tanto difícil a los 

directivos sensibilizar al personal que le rodea, así como, lograr involucrar a los 

padres de familia en las diversas actividades que se desarrollan en la escuela. 

Parece una utopía observar una participación activa de todos los miembros de la 

comunidad educativa, pero el panorama, aunque parezca sombrío puede dar 

giros inimaginables cuando el directivo de manera asertiva ejecuta su papel de 

líder convirtiéndose en la brújula que oriente el trabajo emprendido. (p. 3) 

Pero también es cierto, que hoy, en pleno siglo XXI, aún se tiene directivos 

tradicionales de escritorio en las instituciones educativas, resistentes al cambio y la 

formación continua. En el Perú, las últimas reformas educativas a través de la meritocracia, 

en gran medida ha ido paulatinamente cambiando la cultura del facilismo o ´el cargo me 

corresponde por antigüedad; sin embargo, aún existen directivos que defienden esas posturas 

y no tienen en cuenta la importancia de su labor que como eje principal afecta a otros 

aspectos en la comunidad educativa, tal es el clima en la institución educativa. 

 Qué duda cabe, en que la labor de los directivos es transversal a los diferentes 

aspectos en la comunidad educativa como lo es el clima. Es preciso destacar, que el clima 

generalmente ha sido abordada con mayor énfasis en el ámbito empresarial y es ahí donde 

nace es desarrollo teórico y por tanto su abordaje. Sin embargo, no es ajeno a las instituciones 

educativas, dado que es un ente compuesto por diferentes elementos como docentes, 

estudiantes, padres de familia y personal de apoyo administrativo. 
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Por otro lado, el clima en las organizaciones educativas es una problemática que se 

ha abordado en diferentes estudios, no obstante, son muy pocos los que han tomado el interés 

por ver cómo es que la labor de los directivos bajo el nuevo enfoque de líder pedagógico se 

asocia con el clima de las organizaciones educativas que no están exentas a diferentes 

factores internos y externos.  

La Institución educativa Alfredo Rebaza Acosta, ubicada en el distrito de Los Olivos, 

perteneciente a la UGEL 02 Rímac, comprende una población de 74 docentes, siete 

auxiliares, siete personal de mantenimiento y servicio, tres como personal de laboratorio, 

cuatro administrativos  y 1248 estudiantes del nivel secundario. La Institución educativa en 

mención, no ha sido ajena a los cambios políticos educativos de los últimos años en nuestro 

país, en ese contexto, la dirección ha estado representado en diferentes personas de acuerdo 

a la normativa vigente y estos cambios continuos también han afectado el clima institucional. 

Para algunos miembros de la comunidad como los docentes estos cambios de los directivos 

son positivo y para otros negativo, dado que, de acuerdo al nuevo enfoque, el líder 

pedagógico debe estar permanentemente acompañando y monitoreando a los docentes, y a 

veces, esta parte de la labor del líder se interpreta como un factor negativo determinante en 

el clima de la institución educativa. Es por ello, que en el presente estudio se pretende 

conocer la relación existente entre la labor del líder directivo y el clima de la organización, 

específicamente en la Institución educativa Alfredo Rebaza Acosta, desde el punto de vista 

de los docentes. 

Existen diversos estudios realizados sobre las variables que son de interés para este 

trabajo, pero muy pocos han tenido como finalidad asociar el liderazgo directivo con el clima 

organizacional en instituciones educativas. La revisión de estos trabajos previos ha servido 

de orientación en cuanto a metodología, literatura, instrumentos de recolección de datos y 

medición, considerándose los siguientes: 

En Ecuador, Franco et al. (2019) presentaron un artículo que tuvo por finalidad 

determinar el accionar de los líderes directivos en diferentes contextos. El proceso del trabajo 

de investigación se basó en la revisión literaria relacionada a líder directivo, entre las cuales 

destaca que los líderes en una institución educativa atraviesan por diferentes etapas como la 

de expectativa y adaptabilidad, para luego pasar a la de crecimiento profesional y desempeño 

de la labor (García, Slater y López (2010). Por otro lado, se considera importante la 

aplicación de estrategias e implementación de actividades que logre el empoderamiento de 

la comunidad (García, 2018). Las conclusiones más importantes del estudio fueron: (a) La 
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gestión del directivo en una institución educativa es el motor más importante para el logro 

de las metas y (b) La base para un buen liderazgo se enmarca en la conciencia de servicio de 

la persona, para luego manifestarse en acciones que generen un buen clima en beneficio de 

la formación integral de los estudiantes. 

Por su parte, Peniche, Ramón y Rosario (2018) también publicaron un trabajo 

realizado en México con la finalidad de conocer la opinión de directivos y docentes en cuento 

a liderazgo escolar. Considerado como un estudio de corte cualitativo y tipo estudio de caso; 

para ello, en su trabajo de campo realizaron entrevistas, análisis de documentos y grupos 

focales con tres directivos y 21 profesores de tres instituciones educativas de Educación 

superior. En la conclusión se indica que desde la perspectiva de los directivos, un líder 

escolar es un apersona abierta a escuchar todo tipo de críticas; asimismo, los directivos y 

docentes coincidieron en indicar que la actitud de servir al prójimo es una característica 

principal de la personalidad de líder. 

Llorent, Cobano y Granado (2017) con el fin de generar conciencia sobre el liderazgo 

pedagógico en los directivos en zonas desfavorecidas de Andalucía, hicieron un estudio de 

enfoque mixto con entrevista a 14 directivos y encuesta a 282 docentes. De los hallazgos, 

respecto a la supervisión, el estudio evidenció que los directivos tienen poca voluntad para 

ingresar a las aulas y cumplir con la labor de supervisión, esto es más notorio cuando se trata 

de docentes de mayor antigüedad, por lo que no se puede realizar la retroalimentación con 

los docentes; otra dificultad que detectaron fue que los mismos directivos son los que se 

encargan de la formación continua de los docentes, sobre todo en docentes que admiten haber 

tenido dificultades en su formación inicial. 

Respecto al Clima organizacional, Cardona y Zambrano (2014) en su trabajo de 

investigación hicieron un análisis en los instrumentos utilizados de 10 artículos sobre el 

clima organizacional de los últimos 15 años. La investigación metodológicamente fue 

considerado como un estudio empírico – analítico de nivel descriptivo, para el cual 

realizaron una revisión sistemática de 10 artículos seleccionados. Del análisis realizado 

concluyen, que los instrumentos utilizados en 10 publicaciones difieren en cuanto a 

constructo teórico que permita tener una definición clara del tema, pero coinciden en ocho 

componentes: motivación institucional, interacción social, toma de decisiones, claridad 

organizacional, liderazgo, sistema de recompensas, apertura organizacional y supervisión. 

En otra investigación realizada en México por Sotelo y Figueroa (2017) donde 

plantearon determinar la relación existente entre el clima organizacional y calidad de 
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servicio, el cual fue desarrollado bajo el enfoque cuantitativo, no experimental y 

correlacional. El recojo de datos se realizó a través de una encuesta a 28 docentes y 24 

administrativos en relación a los temas analizados. En las conclusiones indican: (a) Resuelve 

indicando que las variables tienen relación, infiriendo que por tanto, a mejor clima en la 

institución se mejora la calidad del servicio y (b) el modelo de regresión analizado indica 

que las variables estudiadas son factores que determinan el desempeño de las variables 

estudiadas. 

Un estudio muy similar a la presente investigación fue presentado por Contreras y 

Jiménez (2016) con el fin de describir si el estilo de liderazgo está relacionado al clima como 

organización en la Institución Educativa Cundinamarca.  En el aspecto metodológico fue 

cuantitativo, descriptivo, diseño no experimental y transeccional, los participantes para el 

liderazgo estuvo conformado por 130 entre estudiantes, docentes y administrativos, 

asimismo, para el clima organizacional fue 29 entre docentes, directivos y administrativos.  

Los hallazgos más importantes indican que: (a) Los participantes perciben un liderazgo con 

tendencia no deseable en los directivos; sin embargo, también perciben aspectos positivos 

en algunos líderes y (b) en cuanto al clima organizacional, sostuvieron que perciben poca 

adhesión hacia las políticas de trabajo y la forma en que estas se implementan, además de 

considerar que la recompensa es de nivel bajo. 

También, en el Perú se han realizado algunos estudios sobre los temas analizados, 

siendo estos trabajos de grado académico, de carácter organizacional, entre otros que a 

continuación se describe. 

Torres y Zegarra (2015) con el fin de establear si a mejor clima en la institución 

educativa mejora el desempeño de los colaboradores desde el punto de vista de 133 docentes. 

El estudio fue de corte cuantitativo y nivel correlacional, mediante la técnica de encuesta y 

con sus respectivos cuestionarios se recopiló los datos. En la conclusión resaltan la relación 

existente que perciben los docentes sobre el clima organizacional en relación al desempeño 

de ellos mismos; también, en otra conclusión indica que la gestión del director, 

específicamente los componentes de principios de consenso, autoridad, concertación y 

persuasión está asociada con el clima de la institución educativa 

A continuación se describe tres estudios realizados sobre el líder directivo y clima 

organizacional, los cuales fueron desarrollados para el logro de grados académicos en dos 

universidades del Perú. Coincidentemente fueron desarrollados siguiendo el proceso del 

enfoque cuantitativo, tal es el caso de Hidalgo (2017) quien en su conclusión manifiesta que 



5 
 

existe una relación significativa entre las variables de estudio;  además indica que el 

liderazgo del directivo es de nivel regular y el clima organizacional con nivel bajo. También, 

Chaparro (2017) coincide con la conclusión de Hidalgo en cuanto a la relación de las 

variables, pero además, indica que el clima organizacional se relaciona con la capacidad de 

gestión, relaciones humanas, comunicación y motivación del líder. Por último, en los 

hallazgos de Fernández (2017) también a conclusiones parecidas entre las variables 

estudiadas, añadiendo que el liderazgo del directivo está asociado a la satisfacción que 

sienten los trabajadores, y en la misma línea las relaciones humanas y estructura 

organizacional, valorado como componentes del clima percibido en la institución.  

En otro artículo presentado por Salvador y Sánchez (2018) donde analizaron la 

relación entre el liderazgo directivo y compromiso organizacional en tres instituciones 

educativas de la Red Educativa de la UGEL 01 de San Juan de Miraflores. Para ello 

consideraron  el estudio de diseño no experimental, transversal y correlacional; la 

recopilación fue obtenida de los 110 docentes considerados como muestra de estudio en las 

tres instituciones a través de dos cuestionarios mediante una encuesta. En la conclusión 

principal del estudio determinaron que hay relación entre el liderazgo del director y el 

compromiso institucional, además de esta última con las dimensiones del líder directivo: 

Establecimiento de metas y expectativas, gestión de recursos de manera estratégica, y 

promoción y participación del desarrollo profesional. 

Gutiérrez (2018)  sobre el nivel de liderazgo pedagógico, siendo la finalidad de 

conocer el nivel de liderazgo en una Red Educativa del Callao. Se desarrolló dentro de la 

metodología cuantitativa, no experimental, de tipo básica y descriptivo, trabajó con una 

población de 112 docentes quienes brindaron información a través de un cuestionario con 

características tipo Likert que tuvo como resultado de confiabilidad 0,976 por Alfa de 

Crombach. Las conclusiones de la investigación indican que: (a) según el 73% de docentes 

el liderazgo del director es regular, el 16% indica como eficiente y 11% considera como 

deficiente y (b) en cuanto a las dimensiones, el 57% considera que las metas y expectativas 

y la obtención y asignación de recursos de forma estratégica es de nivel regular; también, se 

consideró como regular de acuerdo al 61% la planificación, organización y evaluación de la 

enseñanza del currículo. Sin embargo el 48% indica regular y 47 como eficiente la 

promoción y participación en el aprendizaje y desarrollo docente, y finalmente con mejores 

resultados muestra a la dimensión asegura el entorno ordenado y de apoyo un 77% como 

eficiente. 
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Finalmente se consideró el trabajo presentado por Vallejos (2017) que tuvo por 

finalidad conocer la relación entre  el clima organizacional y satisfacción laboral. Siendo de 

nivel descriptivo y correlacional, diseño no experimental, tipo básica y método hipotético 

deductivo; la población de estudio estuvo conformado por 238 entre el personal 

administrativo, asistencial, nombrados y contratados, el instrumento fue un cuestionario tipo 

Likert que arrojó como resultado 0,915 por Alfa de Crombach. En las conclusiones destacan 

que se cumplió el objetivo planteado al determinar que existe relación entre las variables con 

0,701 de Rho Spearman, asimismo, en la parte descriptiva indica que el clima organizacional 

en el centro de salud es de nivel regular según 55% de encuestados 

En relación al marco teórico sobre las variables de estudio, existen diversos 

postulados y conceptos, de forma general se consideran algunas acepciones relacionados a 

la administración en general, pero se especifica y profundiza el tema teniendo en cuenta la 

naturaleza de las acciones y contexto educativo. A continuación se aborda la literatura 

revisada en relación al líder directivo. 

El líder, según Castañeda (2007) es aquella persona que comprende el conglomerado 

de cualidades y prácticas positivas que incentivan, y permiten dirigir a un grupo de 

individuos con la finalidad de lograr metas en común, teniendo en cuenta normas de carácter 

moral y valores colectivos. En la postura de Gandía (2016) es la persona reconocida y 

aprobada por un equipo, y este ayuda en la toma de decisiones teniendo cuidado dos factores 

importantes: la tarea y las interrelaciones. Desde la óptica ontológica y social, para 

Marchesan (2012) es el que piensa en términos de  visión compartida, el cual incluye la 

satisfacción del ser humano y la efectividad de la organización a corto y largo plazo.  

 En cuanto al líder escolar, el Minedu (2014) desde el enfoque de liderazgo, considera 

en su rol como que la capacidad y habilidad va más allá del simple hecho de influir, sino que 

además inspira logrando movilizar las acciones pedagógicas orientadas al logro del 

aprendizaje de los estudiantes. Por su parte, Pont, Noushe y Mourman (2008) en un trabajo 

para la OCDE, mencionan que abarca a personas que cumplen ciertas  funciones y cargos 

dentro de la escuela como directores, adjuntos de directores, equipos líderes o personal en el 

nivel escolar con responsabilidades de liderazgo. También, se considera como el agente 

transformacional de la cultura organizacional en la institución educativa, Bass (1985) citado 

en Murillo, Barrio y Pérez (1999). En un enfoque centrado hacia el aprendizaje, el líder 

escolar orienta su acción hacia el logro de la calidad en la enseñanza generando efecto 

positivo en los resultados de aprendizaje (Bolívar, 2010). 
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Considerando el nuevo enfoque de líder directivo o pedagógico planteado desde el 

Minedu (2014) las dimensiones consideradas en la presente investigación para el líder 

directivo son las siguientes: (a) Establecimiento de metas y expectativas; esto se cumple 

cuando se orienta las acciones educativas hacia la mejora del rendimiento académico, 

dándole mayor importancia a esta, (b) Obtención y asignación de recursos de manera 

estratégica; implica que gestione los recursos (personal, infraestructura y otros) orientado 

hacia el logro de los aprendizajes, (c) Planificación, coordinación y evaluación de la 

enseñanza y del currículo; orientada a las actividades que permitan la reflexión junto al 

docente y el apoyo a este mediante el feedback, (d) Promoción y participación en el 

aprendizaje y desarrollo profesional del docente; porque promueve y motiva el aprendizaje, 

colaborando con el docente en su desarrollo profesional y (e) Asegurar un entorno ordenado 

y de apoyo; logrando garantizar que los docentes tengan dedicación solo a la enseñanza y 

los estudiantes solo a aprender, brindándoles comodidad en esta tarea. 

En las teorías motivacionales se explica las metas y expectativas, según Vrom en su 

teoría una expectativa es la convicción que tiene un individuo de que el esfuerzo realizado 

en el trabajo como parte de su labor tendrá como resultado un producto o una tarea realizada, 

además establece la importancia de atender las necesidades y motivaciones que la persona 

pueda tener,  reconoce que el hombre se dispone a actuar por algún motivo para alcanzar una 

meta, García (2008). 

Sobre la obtención y asignación de recursos, hay poca literatura, lo que existe 

básicamente está orientado a la asignación de recursos en el ámbito de la salud, y para ello 

se considera en algunos casos factores sociodemográficos de la población, prevalencia de 

enfermedades y el modelo per cápita Raña, Ferrer y Bedregal (2007); pero en los contextos 

educativos se considera como factor principal la necesidad del estudiante.  

Por su parte, la planificación de la enseñanza, es la herramienta en documento 

consolida un plan de trabajo, en esta se contempla los elementos del proceso de enseñanza 

aprendizaje, organizados de forma tal que facilite el logro de los objetivos y se compone de: 

las metas y objetivos, selección de estrategias, selección de contenidos, organización y 

secuencia de contenidos, tareas y actividades, selección de materiales y recursos, y 

evaluación del aprendizaje (Farrell, 2014; Mishra, 2008). 

Barrientos y Taracena (2008) en un estudio realizado en México, fundamento la 

relevancia de la participación de los líderes directivos afirmando que el tipo de liderazgo y 

la forma cómo llevan a cabo el proceso de planificación y organización de las escuelas es un 
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Tipos de 
liderazgo

Técnico

Humano

EducativoSimbólico

Cultural

factor muy importante en el cumplimiento de los fines (p. 115). En una línea similar, 

Rodríguez (2011) sostuvo que los líderes eficaces deben participan permanentemente en el 

monitoreo, haciendo visitas informales al aula y dialogando con los docentes para  fomentar 

la formación continua en ellos. 

Los tipos de líderes en el contexto escolar pueden variar en algunas características 

particulares, tal como sostiene Sergiovani (1984) en la figura 1, al identificar cinco tipos de 

liderazgo: (a) El líder técnico, con cualidades de planificación, organización, coordinación 

y determinación de actividades temporalizadas para su cumplimiento, (b) El líder humano, 

más preocupado por el componente social y humano, en específico de las relaciones 

interpersonales y competencia interpersonal, los cuales toma como insumo para la toma de 

decisiones de forma colectiva, (c) El líder educativo, utiliza el conocimiento en relación a la 

eficacia docente, orientando en todo el proceso pedagógico, desde la planificación curricular 

hasta la supervisión pedagógica, (d) El líder simbólico asume el rol propio de un jefe, en ese 

sentido puede visitar las aulas, presidir las ceremonias  calendarizas y similares, y (e) Líder 

cultural, orienta las actividades al fortalecimiento de los valores y creencias que permita el 

desarrollo de una identidad propia a la institución educativa. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 1. Tipos de liderazgo en el contexto escolar.  

Adaptado de Sergiovani (1984). Leadership and Excellence in Schooling.  
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 Sobre los modelos liderazgo, existen algunas posturas que se detalla en la siguiente 

tabla: 

 

Tabla 1 

Modelos teóricos de liderazgo 

Modelo teórico Postulado 

Modelo de intercambio o 

modelo transaccional de 

liderazgo 

Fundamenta su postulado en la interrelación vertical de dos 

elementos importantes: el líder y los subordinados, habiendo 

expectativa de uno hacia el otro y lo transaccional está 

relacionado a las recompensas. (Hollander, 1978) 

Modelo de contingencia  

El modelo plantea que no existe una única manera de liderar 

o dirigir a las personas, considerando que esto depende de los 

diversos factores situacionales que se puedan presentar. 

(Friedler, 1967) 

Modelo situacional 

Considera tres fuerzas importantes que encaminan la acción 

de liderazgo y son: el líder, los seguidores y las fuerzas de la 

situación. El método de liderazgo bajo este modelo puede ir 

variando, el estilo va depender de la  madurez del propio líder 

y de los subordinados, y la efectividad del liderazgo va 

depender de cómo el estilo guarda relación con la situación. 

(Hersey & Blanchard, 1988) 

 

En lo referente al clima organizacional, se han desarrollado diversos trabajos al 

respecto por lo que en la literatura existe información actualizada para diversos tipos de 

organizaciones, en este parte, se profundizará la literatura relacionando a las organizaciones 

educativas. 

 En términos generales el clima organizacional recoge las percepciones que los sujetos 

parte de una organización comparten en cuanto al ambiente físico, relaciones 

interpersonales, al trabajo y las regulaciones que afecten a este (Rodríguez, 2008). Puede ser 

construido a partir de la autorreflexión de sus integrantes, considerando su vínculo con el 

sistema organizativo (Zamora, 2005). Por su parte Chiavenato (2002) relaciona su concepto 

a la calidad del ambiente captado por los miembros de la organización y que está influye 
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notablemente en el comportamiento de este. Una concepto más actual, considera al conjunto 

de sentimientos, opiniones y comportamientos de una organización (Ramihic, 2013). 

 Una percepción negativa del clima en organizaciones públicas se ve afectado por 

algunos factores como la carencia de liderazgo, inexistencia de programas de incentivos, las 

deficientes condiciones laborales (infraestructura, equipamiento y espacio físico), la falta de 

promoción para ascenso, falta de desarrollo de la salud ocupacional (Charry, 2018), en el 

caso específico del Perú, se puede agregar los casos de corrupción incrustado en las 

instituciones públicas, incluyendo las educativas. 

 Las características del clima organizacional son (a) Los elementos que lo constituyen 

puede variar, pero es posible que el clima siga siendo el mismo, (b) Es un acepción 

molecular, (c) Se fundamenta en las conductas, expectativas, aptitudes en relación de sus 

miembros y por la realidad sociológica y cultural de la organización, (d) De difícil 

descripción pero fácil para identificar sus resultados, (e) Es un fenómeno externo y diferente 

a la tarea y (f) Es un factor determínate del comportamiento individual o grupal (Martínez, 

2003) 

 Con la finalidad de medir el clima organizacional en la Institución Educativa Alfredo 

Rebaza Acosta de Los Olivos, se ha considerado ocho dimensiones que son: (a) Relaciones 

interpersonales, asociada a la interacción entre uno o más sujetos los cuales están regulados 

en un ambiente laboral, (b)  Estilo de dirección, implica la capacidad para dirigir y 

comprender a las personas, (c) Sentido de pertinencia es la identidad que tienen los 

trabajadores con los objetivos, cultura y valores institucionales, (d) Retribución, está ligada 

a la compensación económica, pero también puede considerarse compensaciones 

motivacionales o algún tipo de premio, (e) Disponibilidad de recursos, es el logro para que 

los recursos (económicos, humanos y materiales) estén al alcance según la necesidad de los 

usuarios, (f) Estabilidad, emocional, económico y competencial de todos los miembros de la 

organización para el logro de metas, (g) Claridad y coherencia en la dirección es importante 

un líder, ya que sus acciones puede impactar de manera positiva, si estas son claras, pero 

también puede generar impactos negativos  si no hay claridad en ellas y (h) Valores 

colectivos, son aquellos valores que se asume a nivel organizacional y por ende, los 

miembros se identifican con estos valores. 

Sobre los modelos teóricos de clima organizacional, existen diversas posturas, siendo 

el primer modelo fue planteado por Litwin & Stringer (1968) donde se analizaron aspectos 

de estructura y contexto de la organización, del cual se esbozó nueve componentes del clima 
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que son: responsabilidad individual, estructura, desafío, relaciones sociales, remuneración, 

estándares, conflictos, cooperación e identificación con la organización. Años más tarde, 

similar planteamiento realizaron Koys y Decotis (1991) considerando ocho dimensiones: 

cohesión, reconocimiento, justicia, confianza, autonomía, presión, innovación y soporte 

 Desde una postura más subjetiva, considerando los procesos por los cuales, los 

miembros intercambian vivencias y experiencias dentro de una organización, Parker, Baltes 

y Young (2003) plantearon el modelo que compone de diez dimensiones: el líder, 

satisfacción respecto al trabajo, el trabajo en sí, motivación, desempeño, sentirse bien en el 

ambiente laboral, grupo de trabajo, la organización en general, rol en el trabajo y otras 

actitudes hacia el trabajo. 

Otra propuesta fue presentado por Patterson, Warr y West (2004 y 2005), donde 

plantearon un instrumento para medir el clima organizacional con veinte dimensiones que 

incluye aspectos subjetivos y objetivos;  internos y externos a la organización, procesos 

propios del intercambio laboral, normas y la supervisión. Posteriormente, Hernández 

Sampieri (2006) plantea una propuesta para el clima organizacional considerando la 

percepción del gerente sobre el desempeño, resultados, cooperación y trabajo en equipo, 

calidad, estructura, recompensas, innovación, autonomía y comunicación    

Problema general: ¿Qué relación existe entre el liderazgo directivo con el clima 

organizacional en la Institución Educativa Alfredo Rebaza Acosta de Los Olivos, 2019?, 

también se consideró los siguientes problemas específicos:  

 ¿Qué relación existe entre el establecimiento de metas y expectativas con el clima 

organizacional en la Institución Educativa Alfredo Rebaza Acosta de Los Olivos, 2019?; 

¿Qué relación existe entre el asignar recursos estratégicamente con el clima organizacional 

en la Institución Educativa Alfredo Rebaza Acosta de Los Olivos, 2019?; ¿Qué relación 

existe entre la planificación del proceso de enseñanza y aprendizaje con el clima 

organizacional en la Institución Educativa Alfredo Rebaza Acosta de Los Olivos, 2019? y 

¿Qué relación existe entre la participación en el desarrollo profesional docente con el clima 

organizacional en la Institución Educativa Alfredo Rebaza Acosta de Los Olivos, 2019? y 

¿Qué relación existe entre el garantizar un entorno de apoyo con el clima organizacional en 

la Institución Educativa Alfredo Rebaza Acosta de Los Olivos, 2019? 

 En cuanto a la justificación, desde el punto de vista teórico, el liderazgo directivo 

responde al modelo de contingencia y situacional, dado que las acciones del líder pedagógico 

se adecuan a las características del contexto educativo y sus componentes; así mismo, el 
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clima organizacional se fundamenta al planteamiento de Chiavenato quien consideró ocho 

componentes para el clima en una organización, a partir de ello la investigación permitirá 

conocer si los postulados son aplicables a la realidad educativa donde se realiza la 

investigación.  Desde el punto de vista práctico, los resultados serán de utilidad para los 

líderes directivos y comunidad educativa  en general de la Institución Educativa Alfredo 

Rebaza Acosta, porque les permitirá conocer el estado de las variables para la toma de 

decisiones. Finalmente, en lo metodológico se aporta con la adaptación de los cuestionarios 

utilizados para la aplicación en contextos educativos, por lo que los futuros investigadores 

en ciencias sociales orientadas a la educación podrán acceder para su uso.  

Asimismo, se planteó las acciones investigativas que permitan responder al problema 

principal planteado, siendo el objetivo general de la investigación: Establecer la relación que 

existe entre el liderazgo directivo con el clima organizacional en la Institución Educativa 

Alfredo Rebaza Acosta de Los Olivos, 2019. Asimismo, los objetivos específicos siguientes: 

Establecer la relación existe entre el establecimiento de metas y expectativas del 

liderazgo directivo con el clima organizacional en la Institución Educativa Alfredo Rebaza 

Acosta de Los Olivos, 2019; establecer la relación existe entre el asignar recursos 

estratégicamente con el clima organizacional en la Institución Educativa Alfredo Rebaza 

Acosta de Los Olivos, 2019; establecer la relación existe entre la Planificación del proceso 

de enseñanza y aprendizaje con el clima organizacional en la Institución Educativa Alfredo 

Rebaza Acosta de Los Olivos, 2019, establecer la relación existe entre la Participación en el 

desarrollo profesional docente con el clima organizacional en la Institución Educativa 

Alfredo Rebaza Acosta de Los Olivos, 2019 y por último establecer la relación existe entre 

el garantizar un entorno de apoyo con el clima organizacional en la Institución Educativa 

Alfredo Rebaza Acosta de Los Olivos, 2019 

 También se consideró la hipótesis general: existe relación entre el liderazgo directivo 

con el clima organizacional en la Institución Educativa Alfredo Rebaza Acosta de Los 

Olivos, además de las hipótesis específicas siguientes: 

Existe relación entre el establecimiento de metas y expectativas con el clima 

organizacional en la Institución Educativa Alfredo Rebaza Acosta de Los Olivos; existe 

relación entre el asignar recursos estratégicamente con el clima organizacional en la 

Institución Educativa Alfredo Rebaza Acosta de Los Olivos; existe relación entre la 

planificación del proceso de enseñanza y aprendizaje con el clima organizacional en la 

Institución Educativa Alfredo Rebaza Acosta de Los Olivos; existe relación entre la 
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Participación en el desarrollo profesional docente con el clima organizacional en la 

Institución Educativa Alfredo Rebaza Acosta de Los Olivos y por último, existe relación 

entre el garantizar un entorno de apoyo con el clima organizacional en la Institución 

Educativa Alfredo Rebaza Acosta de Los Olivos.  
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II. Método 
 

2.1. Tipo y diseño de investigación 
 

El tipo de investigación enmarcado dentro de la investigación cuantitativa corresponde a un 

tipo básico, de acuerdo a lo manifestado por Valderrama (2013) las investigaciones básicas 

se fundamentan en la búsqueda de los diferentes postulados teóricos asociados al problema 

del líder directivo y clima organizacional, los cuales serán la base del marco teórico para la 

formulación de la hipótesis y posterior contrastación con la realidad, para finalmente llegar 

alguna conclusión teórica. 

En cuanto al diseño, es no experimental tal como sostienen Hernández, Fernández y 

Baptista (2010) porque ninguna de las variables de estudio se sometió a algún experimento 

o tratamiento, por lo que no hubo manipulación de ninguna de las variables, habiéndose 

observado únicamente en su estado natural, tal cual ocurre los hechos sobre las variables en 

su estado natural. 

Además, se considera transversal o transeccional porque la información relacionada 

a las variables líder directivo y clima organizacional, fueron recopilados en un único 

momento para su análisis.  

Además, para cumplir con los objetivos de la investigación, se considera de nivel 

correlacional y también descriptivo porque se caracterizará en términos porcentuales los 

resultados de cada variable. 

Por tanto, el diseño planteado queda de la siguiente manera: 

 

Ox 

 

m    r 

 

  Oy 

 

Siendo: 

Ox= Observación de la variable líder directivo 

Oy= Observación de la variable clima organizacional 

r= Correlación   
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2.2.Operacionalización de variables 

Para el proceso operacional de la variable líder directivo se consideró la siguiente definición 

“conjunto de acciones articuladas entre sí que emprende el equipo directivo en una escuela 

para promover y posibilitar la consecución de la intencionalidad pedagógica en y con la 

comunidad educativa” (Pozner, 2005) citado en (Minedu, 2014,).  Del cual se descompuso 

en cinco dimensiones, 21 indicadores y 40 reactivos mediante los cuales se recopiló la 

información del contexto educativo. Siendo la siguiente matriz operacional. 

 

Tabla 2 

Matriz operacional de la variable Liderazgo directivo 

Dimensiones indicadores ítems Niveles o rangos 
 
 
D1: Establecimiento de metas y 
expectativas 
 

• Características de la I. 
E. 

• Fortalezas y debilidades 

• Objetivos y metas 

• Planes de mejora 

• Trabajo en equipo 

 
 

1 -  9 
 

 
Deficiente [40-93] 
Regular               [94-146] 
 Eficiente            [147-200] 

 
D2: Asignar recursos 

estratégicamente 

• Infraestructura 

• Recursos disponibles 

• Transparencia 

 
 

10 - 16 

 
 

D3: Planificación del proceso 
de enseñanza y aprendizaje 

• Planificación de las 
actividades 

• Cronogramación 

• Coordinación con los 
equipos 

• Proyectos educativos 

 
 

 
17 - 24 

 
D4: Participación en el 

desarrollo profesional docente 
 
 

• Oportunidades de 
formación 

• Desarrollo profesional 

• Trabajo colaborativo 

• Ambiente de trabajo 

 
 

25- 30 

D5: Garantizar un ambiente de 
provecho 

• Comunicación 
bidireccional 

• Equipo administrativo 

• Capacitación 

• Convivencia 

• Motivación 

 
 
 

31 - 40 
 

Fuente: Adaptado de Gutiérrez (2018)  

 

Respecto a la variable clima organizacional se consideró la definición de Chiavenato (2009), 

define: “El clima organizacional es la calidad o la suma de característica ambientales 

percibidas o experimentadas por los miembros de la organización, e influye poderosamente 

en su comportamiento”. (p.74). De ello, se descompuso en ocho dimensiones, 24 indicadores 
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y 40 items para el recojo de datos en la institución educativa Alfredo Rebaza Acosta de Los 

Olivos. 

 

Tabla 3 

Matriz operacional del Clima organizacional  

Dimensiones indicadores ítems Niveles o rangos 
 
 
Relaciones Interpersonales  

• Juicios de valor de sí 
mismo 

• Actuación en conjunto 

• Consideración a los 
demás 

 
 

1- 5 

Bueno 

(148-200) 

Regular 

(94-147) 

Deteriorado 

(40-93)  
Estilo de dirección  
 

• Forma de ejercicio del 
poder 

• Actitud y aptitud 

• Motivación externa e 
interna 
 

 
 

6 - 10 

 
 
Sentido de pertenencia  

• Integrar equipos  

• Aceptación 

• Desilusión 
 

 
 

11 - 15 

 
Retribución  
 

• Perspectiva de obtener 
una retribución 

• Beneficios sociales 

• Atractivo económico 

 
16 - 20 

Disponibilidad de recursos • Disposición de los 
recursos 

• Suministro 

• Materiales e insumos 

 
 
 

21 - 25 
 

Estabilidad • Confianza 

• Desempeño 

• Tranquilidad 

 
26 - 30 

Claridad y coherencia en la 
dirección 

• Asertividad en la 
comunicación 

• Metas institucionales 

• Normas  
 

 
31 - 35 

Valores colectivos • Colaboración 
recíproca 

• Correspondencia 

• Trabajo en equipo 

36 - 40 

Fuente: Adaptado de Vallejos (2017) 

 

2.3.Población 

Población 

La población según Hernández, Fernández y Baptista, (2010) es el universo de todos los 

componentes, también conocido como  unidades de análisis que son parte de un espacio 

geográfico en común donde se ejecuta la investigación. Por ende, el conjunto de elementos 
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en esta investigación está constituido por 68 docentes y nueve  administrativos del turno 

mañana y tarde de la Institución Educativa Alfredo Rebaza Acosta de Los Olivos, sumando 

en total 77 participantes. 

 

2.4.Técnicas e instrumentos de recolección de datos, validez y confiabilidad 

Técnica 

Citando a Yuni y Urbano (2006, p. 65) sobre la técnica de la encuesta señala que son pasos 

que sigue un investigador con la finalidad de recoger datos directamente de los sujetos 

participantes en la investigación. Por ello, en la investigación se recurre al uso de esta técnica 

porque permitió recopilar información del colectivo de docentes y administrativos a través 

de dos cuestionarios con alternativas de respuesta múltiple. 

 

Instrumento 

El instrumento en investigación, es considerado como el recurso utilizado por el investigador 

para la recolección de datos, para el caso, el recurso pertinente fue un cuestionario 

estructurado con opciones múltiples de respuesta. 

 

Ficha técnica de los cuestionarios 

Cuestionario de Líder directivo 

Autor: Adaptado de Gutiérrez Oré Claudia (2018)   

Objetivo: Medir al líder directivo de una Institución Educativa de Los Olivos  

Administración: Directa 

Procedimiento: El docente marcará una de las cinco alternativas para cada reactivo del 

cuestionario. 

Tiempo de aplicación: Aproximadamente 30 minutos 

Escala de medición: Cinco opciones múltiples  

 

Cuestionario de Clima organizacional 

Autor: Adaptado de Acero,  Echeverri, Lizarazo, Quevedo y  Sanabria. Santa Fe (2008). 

Colombia 

Objetivo: Medir el clima organizacional de una Institución Educativa de Los Olivos 

Tiempo de aplicación: 30 minutos 

Escala de medición tipo Likert: Cinco opciones múltiples 
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Validez 

La validez realizada fue de contenido fue determinada por tres expertos conocedores del 

tema, los cuales manifestaron en criterios de claridad, pertinencia y relevancia como 

aplicable en la muestra piloto.  

 

Tabla 4 

Validez por juicio de expertos 

Nº  Expertos Resultado 

1 Dra. Soria Pérez Yolanda Aplicable 

 

2 Mg Mostacero Cuzco Edy Michel  Aplicable 

 

3 Dr.  Vega Vilca Carlos Sixto Aplicable 

 

Nombre del cuestionario Resultado 

Cuestionario de Líder directivo 0,956 

Cuestionario de Clima organizacional 0,817 

Fuente: Reporte del SPSS versión 22 por Alfa de Crombac 

 

En la tabla 2, se aprecia los resultados de Alfa Crombach de 0,956 para el cuestionario de 

Líder directivo y 0,817 para Clima organizacional, lo que indica que los cuestionarios son 

confiables y aplicables a la población de estudio. 

 

 

Confiabilidad 

Cabe destacar que los cuestionarios utilizados en esta investigación, ya fueron aplicados en 

otro contexto; sin embargo, se cumplió con el procedimiento de aplicar en una muestra 

piloto, con características similares a la muestra de estudio (15 docentes de otras 

instituciones educativas como N° 3041 Andrés Bello, N° 3004 España, N° 3022 José 

Sabogal  y N° 3043 Ramon Castilla) y se procedió a procesar en el programa SPSS versión 

22 por Alfa de Cronbach reportando los siguientes resultados. 

 

Tabla 5 

Resultados del Alfa de Cronbach  
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2.5. Procedimiento 

Para la recolección de datos se siguió el siguiente procedimiento: (a) Se envió una solicitud 

a la Directora de la Institución educativa Alfredo Rebaza Acosta, siendo aceptado, (b) Se 

solicitó el consentimiento informado de los participantes, (c) Se entregó los cuestionarios a 

los 77 participantes del estudio, (d) Posteriormente se recogió los cuestionarios llenados, (e) 

Se tabuló los datos en Excel y (f) Se realizó el proceso estadístico. 

  

2.6. Método de análisis de datos 

El proceso de análisis de datos cuantitativos se realizó considerando el objetivo de la 

investigación y para ello se recurrió al uso del programa estadístico SPSS versión 22, 

mediante el coeficiente de correlación Rho Spearman dada las características del instrumento 

utilizado, tipo Likert. Además, se hizo la descripción de las variables mediante una tabla de 

frecuencia y porcentajes. 

   

2.7. Aspectos éticos 

En la presente investigación se tuvo en cuenta la ética en los siguientes aspectos: (a) Se ha 

consignado las fuentes y autores  de acuerdo a normas APA en la información relacionada 

al marco teórico y metodológico, (b) los datos procesados para los resultados, corresponden 

a la información brindada por los sujetos participantes del estudio, (c) Todos los 

participantes manifestaron su consentimiento para la aplicación de los instrumentos y (d)  Se 

mantuvo en el anonimato la información personal de los participantes.  
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III. Resultados 

3.1. Análisis descriptivo de las variables 

Liderazgo directivo 

Tabla 6 

Niveles de frecuencia y porcentual del liderazgo directivo 

 

Niveles Frecuencia Porcentaje 

Eficiente 68 88 

Regular 9 12 

Deficiente 0 0 

Total 77 100 

 

 

Figura 2. Descripción porcentual del liderazgo directivo 

 

En la tabla 6 y figura 1, se aprecia que el 88% de los docentes y administrativos de la 

Institución Educativa Alfredo Rebaza Acosta,  perciben como eficiente el liderazgo del 

director y el 12% indica como regular.  

 

Tabla 7 

Niveles de frecuencia y porcentual de las dimensiones del liderazgo directivo 
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77 75
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Deficiente Regular Eficiente

Niveles  

Establecim

iento de 

metas y 

expectativ

as 

Asignar 

recursos 

estratégicament

e 

Planificación 

del proceso de 

enseñanza y 

aprendizaje 

Participación en 

el desarrollo 

profesional 

docente 

Garantizar un 

ambiente de 

provecho 

 %  %  %  %  % 

Deficiente  0  0  0  0  0 

Regular  12  23  25  12  12 

Eficiente  88  77  75  88  88 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 3. Niveles porcentuales de las dimensiones del líder directivo 

 

En la tabla 7 y figura 2, se aprecia que todas las dimensiones del liderazgo directivo muestran 

resultados en nivel eficiente por encima del 75% y en nivel regular entre el 12% y 25%. Los 

encuestados no perciben en el nivel deficiente a ninguna de las dimensiones. 
 

Clima organizacional 

Tabla 8 

 

Niveles de frecuencia y porcentual del clima organizacional 

 

Niveles Frecuencia Porcentaje 

Deteriorado 0 0 

Regular 57 74 

Bueno 20 26 

Total 77 100 
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Figura 4. Niveles porcentuales del clima organizacional 

 

En la tabla 8 y figura 3, se observa que el 74% de los encuestados perciben un clima en la 

institución educativa regular  y el 26% como bueno, pero no ninguno considera como 

deteriorado el clima en la organización educativa. 

 

Tabla 9 

 

Niveles de frecuencia y porcentual de las dimensiones del clima organizacional 

 

Niveles 

Relacione

s 

interperso

nales 

Estilo de 

dirección 

Sentido 

de 

pertinenc

ia 

Retribuci

ón  

Disponibili

dad de 

recursos 

Estabilidad 

Claridad y 

coherencia 

en la 

dirección 

Valores 

colectivo

s 

 
% 

 
% 

 
% 

 
% 

 
% 

 
% 

 
% 

 
% 

Deteriora

do 

 

1  9  
14  5  4  18  5  3 

Regular 
 

51  60  73  61  86  59  20  40 

Bueno 
 

48  31  13  34  10  23  75  57 

Total 
 

100  100  100  100  100  100  100  100 
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Figura 5. Niveles porcentuales de las dimensiones del clima organizacional 

 

En la tabla 9 y figura 4, se observa que las dimensiones claridad y coherencia en la dirección, 

y valores colectivos del clima organizacional destacan en nivel bueno por encima del 55%, 

el resto de dimensiones se ubican en nivel regular. Es de resaltar, que en las dimensiones si 

se manifiesta el nivel de deterioro del clima organizacional, tal es el caso de la estabilidad 

donde el 18% de los encuestados lo percibe. 

 

3.2. Prueba de Hipótesis 

 

Prueba de hipótesis general 

H1: Existe una relación entre el liderazgo directivo con el clima organizacional en la 

Institución Educativa Alfredo Rebaza Acosta de Los Olivos 

H0: No existe una relación entre el liderazgo directivo con el clima organizacional en la 

Institución Educativa Alfredo Rebaza Acosta de Los Olivos.



24 
 

Tabla 10 

Correlación por Rho Spearman entre el liderazgo directivo y clima organizacional 

 Líder directivo Clima organizacional 

Rho de 

Spearman 

Líder 

directivo 

Coeficiente de correlación 1,000 ,179 

Sig. (bilateral) . ,119 

N 77 77 

Clima 

organizacional 

 

Coeficiente de correlación ,179 1,000 

Sig. (bilateral) ,119 . 

N 77 77 

 

Los datos reportados en la tabla 10 muestran el coeficiente de correlación de 0,179 entre 

el líder directivo y clima organizacional, lo que significa que la correlación entre las 

variables es nula. Además, la significancia bilateral de 0,119, superior al valor de 0,05 

corrobora el resultado del coeficiente de correlación; por lo que, se acepta la hipótesis 

nula. 

 

Prueba de hipótesis específicas 

Hipótesis específica 1 

HE1: Existe una relación entre el establecimiento de metas y expectativas del liderazgo 

directivo con el clima organizacional en la Institución Educativa Alfredo Rebaza Acosta 

de Los Olivos 

HE0: No existe una relación entre el establecimiento de metas y expectativas del liderazgo 

directivo con el clima organizacional en la Institución Educativa Alfredo Rebaza Acosta 

de Los Olivos 

 

Tabla 11 

Correlación entre el establecimiento de metas y expectativas con el clima organizacional 

  

Establecimiento 

de metas y 

expectativas 

Clima 

organizacional 

Rho de 

Spearman 

Establecimiento 

de metas y 

expectativas 

Coeficiente de correlación 1.000 .124 

Sig. (bilateral)  .282 

N 77 77 

Clima 

organizacional 

Coeficiente de correlación .124 1.000 

Sig. (bilateral) .282  

N 77 77 



25 
 

Los datos que muestra en la tabla 11, indican el coeficiente de correlación de 0,124, lo 

que significa que relación es nula entre el establecimiento de metas y expectativas del 

liderazgo directivo con el clima organizacional. También, la significancia bilateral de 

0,119, superior al valor α corrobora el resultado del coeficiente de correlación; por lo que, 

se acepta la hipótesis nula. 

 

Hipótesis específica 2 

HE2: Existe una relación entre el asignar recursos estratégicamente con el clima 

organizacional en la Institución Educativa Alfredo Rebaza Acosta de Los Olivos 

HE0: No existe una relación entre el asignar recursos estratégicamente con el clima 

organizacional en la Institución Educativa Alfredo Rebaza Acosta de Los Olivos 

 

Tabla 12 

Correlación entre el asignar recursos estratégicamente con el clima organizacional 

  

Asignar recursos 

estratégicamente 

Clima 

organizacional 

Rho de 

Spearman 

Asignar recursos 

estratégicamente 

Coeficiente de 

correlación 
1.000 .082 

Sig. (bilateral)  .479 

N 77 77 

Clima organizacional 

Coeficiente de 

correlación 
.082 1.000 

Sig. (bilateral) .479  

N 77 77 

 

Los datos que muestra en la tabla 12, indican el coeficiente de correlación de 0,082, lo 

que significa que relación es nula entre el asignar recursos estratégicamente con el clima 

organizacional. También, la significancia bilateral de 0,479, superior al valor 0,05 

corrobora el resultado del coeficiente de correlación; por lo que, se acepta la hipótesis 

nula. 

 

Hipótesis específica 3 

HE3: Existe una relación entre la planificación del proceso de enseñanza y aprendizaje 

con el clima organizacional en la Institución Educativa Alfredo Rebaza Acosta de Los 

Olivos. 
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HE0: No existe una relación entre planificación del proceso de enseñanza y aprendizaje 

con el clima organizacional en la Institución Educativa Alfredo Rebaza Acosta de Los 

Olivos. 

 

Tabla 13 

Correlación entre la planificación del proceso de enseñanza y aprendizaje con el clima 

organizacional 

  

Planificación del proceso de 

enseñanza y aprendizaje 

Clima 

organizacional 

Rho de 

Spearman 

Planificación 

del proceso de 

enseñanza y 

aprendizaje 

Coeficiente de 

correlación 1.000 .107 

Sig. (bilateral)  .355 

N 77 77 

Clima 

organizacional 

Coeficiente de 

correlación .107 1.000 

Sig. (bilateral) .355  

N 77 77 

 

Correlación entre participación en el desarrollo profesional docente con el clima 

organizacional 

El coeficiente de correlación de 0,107, que muestra la tabla 13, significa que relación es 

nula entre la planificación del proceso de enseñanza y aprendizaje con el clima 

organizacional. Asimismo, la significancia bilateral de 0,355, superior al valor 0,05 

corrobora el resultado del coeficiente de correlación; por lo que, se acepta la hipótesis 

nula. 

 

Hipótesis específica 4 

HE4: Existe una relación significativa entre la participación en el desarrollo profesional 

docente con el clima organizacional en la Institución Educativa Alfredo Rebaza Acosta 

de Los Olivos. 

HE0: No existe una relación significativa entre participación en el desarrollo profesional 

docente con el clima organizacional en la Institución Educativa Alfredo Rebaza Acosta 

de Los Olivos. 

 

Tabla 14 
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Participación en el 

desarrollo 

profesional docente 

Clima 

organizacional 

Rho de 

Spearman 

Participación en el 

desarrollo 

profesional docente 

Coeficiente de 

correlación 1.000 .112 

Sig. (bilateral)  .331 

N 
77 77 

Clima 

organizacional 

Coeficiente de 

correlación .112 1.000 

Sig. (bilateral) .331  

N 77 77 

 

El análisis estadístico mediante el coeficiente de correlación Rho Spearman de 0,112, que 

muestra la tabla 14, significa que relación es nula entre la participación en el desarrollo 

profesional docente con el clima organizacional. Asimismo, la significancia bilateral de 

0,331, superior al valor 0,05 corrobora el resultado del coeficiente de correlación; por lo 

que, se acepta la hipótesis nula. 

 

Hipótesis específica 5 

HE4: Existe una relación entre el garantizar un entorno de apoyo con el clima 

organizacional en la Institución Educativa Alfredo Rebaza Acosta de Los Olivos. 

HE0: No existe una relación entre el garantizar un entorno de apoyo con el clima 

organizacional en la Institución Educativa Alfredo Rebaza Acosta de Los Olivos. 

 

Tabla 15 

Correlación entre el garantizar un entorno de apoyo con el clima organizacional 

  

Garantizar un 

entorno de 

apoyo 

Clima 

organizacional 

Rho de 

Spearman 

Garantizar un 

entorno de 

apoyo 

Coeficiente de correlación 1.000 .107 

Sig. (bilateral)  .352 

N 77 77 

Clima 

organizacional 

Coeficiente de correlación .107 1.000 

Sig. (bilateral) .352  

N 77 77 
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El análisis estadístico mediante el coeficiente de correlación Rho Spearman de 0,107, que 

muestra la tabla 15, significa que relación es nula entre garantizar un entorno de apoyo 

con el clima organizacional. Asimismo, la significancia bilateral de 0,352, superior al 

valor 0,05 corrobora el resultado del coeficiente de correlación; por lo que, se acepta la 

hipótesis nula. 
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IV. Discusión 

En este capítulo se analizará los hallazgos de la presente investigación, contrastando con 

los estudios previos considerados, así como también con la literatura en general que 

permita explicar los resultados. En la primera parte se analiza los resultados en relación 

al objetivo general y los resultados descriptivos de las variables; un segundo análisis se 

orienta a los objetivos específicos y dimensiones de las variables. 

 El resultado principal de la investigación responde al objetivo general: Establecer 

la relación que existe entre el liderazgo directivo con el clima organizacional en la 

Institución Educativa Alfredo Rebaza Acosta de Los Olivos, 2019, donde el coeficiente 

de correlación Rho Spearman con valor de  0,179, explica que estas variables en la 

realidad educativa de donde se recopiló los datos no hay relación, además la significancia 

bilateral de 0,119, indica que está por encima del margen de error de 5% (0,05), 

corroborando el resultado obtenido. 

 Sin embargo, al enfrentar estos resultados con los hallazgos de otros 

investigadores que analizaron la relación entre el liderazgo directivo y clima 

organizacional, considerados como estudios previos, es notorio lo antagónico en los 

hallazgos.  Por ejemplo, en tres estudios muy similares realizados en el Perú por Hidalgo 

(2017); Chaparro (2017) y Fernández (2017) determinaron que existe relación entre el 

líder directivo y clima organizacional, además de ser significativo la correlación. 

 Pero también es de resaltar, que hay investigaciones donde se analizaron si el 

liderazgo del director está asociado al compromiso organizacional, concluyendo que 

existe relación entre dichas variables, Salvador y Sánchez (2018). También, en lo 

referente al clima captado por los colaboradores se han planteado correlación con otras 

variables, tal es el caso de Vallejos (2017) quien logra determinar la existencia de una 

correlación entre el clima de la organización estudiada frente a la satisfacción laboral, 

siendo esta una institución que brinda servicios de salud. El mismo estudio de Fernández 

(2017)  también determina que  el liderazgo del director guarda relación con la 

satisfacción laboral, relaciones humanas y estructura organizacional. 

 Entonces, de acuerdo a los párrafos previos, se puede entender que el clima 

organizacional y liderazgo directivo, no están únicamente relacionados entre sí, tal como 

muestra algunos resultados analizados, sino que también están asociadas a otras variables 
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independientemente cada una, lo que puede explicar el porqué de los resultados obtenidos 

en la presente investigación, el cual se considera para hacer las recomendaciones. 

 La literatura sobre el líder directivo, indica  que este debe lograr inspirar de tal 

forma que influye en la comunidad educativa para movilizar las acciones educativas en 

relación a lo pedagógico (Minedu, 2014). Lo planteado por el Minedu como concepto de 

liderazgo pedagógico (para directores y subdirectores), en gran medida es percibido como 

eficiente por el 88% de los docentes y auxiliares administrativos que participaron en la 

investigación; es decir, que la directora y subdirectoras de la Institución Educativa 

Alfredo Rebaza Acosta logran influir e inspiran para hacer una labor eficiente, 

cumpliéndose lo que manifiesta Gandía (2016), que  el líder es aquel, que ha sido 

aprobado por un equipo, ayudando a sus miembros en la toma de decisiones.  

El liderazgo directivo en el trabajo fue percibido mayormente como eficiente, pero 

también el 12% indica como regular, coincidiendo con los hallazgos de Contreras y 

Jiménez (2016) quienes resaltan en las conclusiones, que los participantes del estudio 

perciben aspectos positivos en algunos líderes como también  perciben un liderazgo con 

tendencia a no deseable. Por su parte, Hidalgo (2017) indica que el director en cuanto a 

su liderazgo es de nivel regular y Franco et al (2019)  resalta la importancia de la gestión 

del directivo en una institución educativa para el logro de las metas.  

Así mismo,  Franco et al (2019)  indica que la base para un buen liderazgo se 

enmarca en la conciencia de servicio de la persona, para luego manifestarse en acciones 

que generen un buen clima en provecho de la formación integral de los educandos. Si 

bien es cierto, que los resultados en esta investigación refleja un regular y buen nivel de 

liderazgo, de acuerdo a los resultados obtenidos esto, no necesariamente se asocie a un 

buen clima, en todo caso, el clima favorable existente no necesariamente es reflejado por 

acción del líder directivo. 

 Pero la labor del líder directivo, no es gestionar únicamente el aspecto pedagógico 

y curricular, sino también  es el agente encargado de transformar la cultura organizacional 

en la institución educativa, según lo manifiesta Bass (1985), por lo que otra posible 

relación en el contexto de estudio sea con la cultura organizacional.  

Respecto al clima organizacional, en la literatura se encontró diferentes posturas, 

pero la mayoría de autores coinciden en indicar que son las características percibidas en 

cuanto a la infraestructura y contexto organizacional  por los componentes de la entidad 
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y que estos aspectos influyen sustancialmente en su actuación, tal como sostiene 

Chiavenato (2009). La información que se reporta en los resultados descriptivos, 

responde básicamente a este planteamiento, en ese sentido el 74% de los encuestados 

percibe un clima de nivel regular y el 26 % como un buen clima en la institución 

educativa.  

 Un segundo análisis realizado en esta investigación estuvo, orientada a los 

objetivos específicos, donde se planteó establecer la correlación entre las dimensiones del 

liderazgo directivo y clima organizacional. Siendo el primer objetivo específico 

establecer la relación  la dimensión 1 del  liderazgo directivo con el clima organizacional, 

obteniendo que no existe relación. En la revisión literaria no se encontró estudios previos 

relacionados que permita contrastar dicho resultado.  

 

 También, se analizó descriptivamente el planteamiento de las metas y las 

expectativas del directivo, estableciendo que hay una percepción positiva, donde el 88% 

de los encuestados considera como eficiente y el 12% como regular, siendo similar a los 

hallazgos de Hidalgo (2017) donde el 57% considero como regular y el 33% como 

eficiente. 

 En la labor de los directivos es muy importante la teoría de Vroom, quien 

considera a la expectativa como el grado de convicción de que el esfuerzo relacionado 

con el trabajo producirá la realización de una tarea, estableciendo la importancia de 

atender las necesidades y motivaciones que la persona pueda tener,  reconoce que el 

hombre se dispone a actuar por algún motivo para alcanzar una meta, García (2008). 

 En el segundo objetivo específico se planteó establecer la relación existe entre el 

asignar recursos estratégicamente con el clima organizacional en la Institución Educativa 

Alfredo Rebaza Acosta de Los Olivos, 2019. Al respecto, los hallazgos indican que no 

existe correlación y tampoco se encontró estudios previos relacionados a este resultado. 

 Descriptivamente, el 77% de los encuestados manifestaron que la obtención y 

asignación de recursos de manera estratégica del liderazgo directivo es de nivel eficiente 

y 23% considera como regular, por lo que también hay una percepción positiva en esta 

tarea del director. Un estudio donde se abordó estas dimensiones para el  liderazgo 

directivo fue desarrollado por Hidalgo (2017) quien obtuvo similares resultados con 57% 

de nivel regular y 33% como eficiente en la dimensión analizada. 
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 La eficiencia en la asignación de recursos, es producto de la buena óptica para 

identificar las necesidades básicamente de los estudiantes pero también de los docentes y 

personal administrativo, dado que esto permite atender las necesidades en forma 

oportuna. 

 El tercer objetivo específico planteado fue establecer la relación entre la 

planificación del proceso de enseñanza y aprendizaje con el clima organizacional en la 

Institución Educativa Alfredo Rebaza Acosta de Los Olivos, 2019. En similar resultado 

a los analizados, se determinó que no existe correlación y tampoco hay estudios previos 

relacionados a este resultado. 

 También, en esta dimensión de planificación, coordinación y evaluación de la 

enseñanza y el currículo, los encuestados manifestaron como como eficiente el 75% y 

regular el 25%; Así mismo, Hidalgo (2017) llega a la conclusión que es de nivel regular 

según el 62% y eficiente para el 12%, pero un 26% indica como deficiente. En este último, 

no se condice con los resultados obtenidos en el presente trabajo, dado que  la población 

de estudio no manifestó ningún caso en nivel deficiente 

 La planificación de la enseñanza, es uno de los roles de los líderes escolares, pero 

esta herramienta que se presenta en forma de documento no siempre se consolida en un 

plan de trabajo que implique el trabajo en equipo. El documento en mención debe 

contemplar los elementos del proceso de enseñanza aprendizaje, organizados de forma tal 

que facilite el logro de los objetivos educacionales. Según los resultados, en la institución 

educativa el líder directivo planifica y coordina  la elaboración de este documento tan 

importante para el desarrollo de la enseñanza aprendizaje. 

 El cuarto objetivo específico fue establecer la relación existe entre la participación 

en el desarrollo profesional docente con el clima organizacional en la Institución 

Educativa Alfredo Rebaza Acosta de Los Olivos, 2019, en la que tampoco se logró el 

objetivo planteado. Estudios previos al respecto en diferentes contextos no se encontró. 

 En el análisis descriptivo se observó que el 88% de los encuestados considera 

como eficiente la participación en el desarrollo de la profesionalización del docente, lo 

que indica que hay una preocupación del director en que el docente reflexione sobre su 

labor y participe en capacitaciones de formación continua, asimismo el 12% como regular 

este aspecto del líder. Por su parte, en la investigación de Hidalgo se determinó que el 

48% considera como regular y el 47% de nivel eficiente. 
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 La participación del líder pedagógico en el proceso de enseñanza aprendizaje es 

de suma importancia tal como manifestó Rodríguez (2011) donde indica que los líderes 

eficaces deben participar permanentemente en el monitoreo, haciendo visitas informales 

al aula y dialogando con los docentes para  fomentar la formación continua en ellos. 

 Por último, el quinto objetivo específico fue establecer la relación existe entre el 

garantizar un ambiente de provecho con el clima organizacional en la Institución 

Educativa Alfredo Rebaza Acosta de Los Olivos, 2019, en la misma línea a los resultados 

de los primeros objetivos se estableció que no existe correlación. Pero descriptivamente, 

también es percibido como positivo el hecho de garantizar ambientes (aulas, talleres, 

auditorios, laboratorios, etc.) que permitan el normal desarrollo de las actividades 

pedagógicas no solo con los estudiantes, sino también para el desarrollo de la colegiatura. 
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V. Conclusiones 

 

Primera No existe relación entre el liderazgo directivo y el clima organizacional en la 

Institución Educativa Alfredo Rebaza Acosta de Los Olivos según el coeficiente de 

correlación Rho Spearman y nivel de significancia (r= 0,179 y nivel de significancia 0,119)  

 

Segunda No existe una relación entre el establecimiento de metas y expectativas del 

liderazgo directivo y el clima organizacional en la Institución Educativa Alfredo Rebaza 

Acosta de Los Olivos, según el coeficiente de correlación Rho Spearman y nivel de 

significancia (r= 0,124 y nivel de significancia 0,282)  

 

Tercera No existe una relación entre el asignar recursos estratégicamente y el clima 

organizacional en la Institución Educativa Alfredo Rebaza Acosta de Los Olivos, (r= 

0,082 y nivel de significancia 0,479) 

Cuarta No existe una relación entre planificación del proceso de enseñanza y aprendizaje 

y el clima organizacional en la Institución Educativa Alfredo Rebaza Acosta de Los 

Olivos, (r= 0,107 y nivel de significancia 0,355) 

 

Quinta No existe una relación entre participación en el desarrollo profesional docente y 

el clima organizacional en la Institución Educativa Alfredo Rebaza Acosta de Los Olivos, 

(r= 0,112 y nivel de significancia 0,331) 

 

Sexta No existe una relación entre garantizar un ambiente de ayuda y el clima 

organizacional en la Institución Educativa Alfredo Rebaza Acosta de Los Olivos, (r= 

0,107 y nivel de significancia 0,352) 
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VI. Recomendaciones 

 

Primera Se sugiere a los futuros investigadores en estudios posteriores, ampliar la 

población de estudio a redes educativas y considerando instrumentos fundamentados en 

otros enfoques o modelos teóricos, además de asignar otras posibles variables 

independientes o dependientes. A los directivos de la institución educativa parte del 

estudio  

 

Segunda El establecimiento de metas no es un componente asociado al clima 

organizacional, por lo que se sugiere analizar al liderazgo del director en base a un tipo 

de estilo u otro componente relacionado a las características del director. Así mismo, a 

los directivos de la Institución Educativa Alfredo Rebaza Acosta, fortalecer el 

establecimiento de metas percibido como regular por los docentes. 

 

Tercera A los directivos de la I. E. Alfredo Rebaza Acosta, se sugiere mejorar  la 

estrategia para asignar recursos (materiales, equipos, humanos, etc.) que permitan estar 

disponibles de acuerdo a la necesidad.  

 

Cuarta A los directivos se sugiere fortalecer la planificación, coordinación y evaluación 

de la enseñanza percibido como regular por los docentes. Por otro lado, la sugerencia a 

otros investigadores, realizar estudios de corte cualitativo para analizar componentes del 

líder directivo que no estén dentro de la literatura. 

 

Quinta La promoción y participación en el aprendizaje por parte de los directivos es 

percibido como positiva por los docentes; sin embargo, es de nivel regular, por lo que se 

sugiere mejorar para el impacto en resultados positivos del aprendizaje de los estudiantes. 

 

Sexta El apoyo del líder directivo también muestra de nivel regular, por lo que es un 

aspecto a mejorar en los directivos, para ello se sugiere que los directivos identifiquen las 

necesidades de los docentes y administrativos a través de talleres de reflexión. 
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Anexos 1: Matriz de Consistencia 

Título:  Liderazgo directivo y clima organizacional en la I. E. Alfredo Rebaza Acosta de la UGEL 02 en el año 2019 
Autor:  Indira Judith Álvarez Ascencio 
 

Problema Objetivos Hipótesis Variables e  indicadores 
 

Problema General: 
 
¿Qué relación existe entre 
el liderazgo directivo y el 
clima organizacional en la 
Institución Educativa 
Alfredo Rebaza Acosta de 
Los Olivos, 2019? 
 
Problemas Específicos: 
 

• ¿Qué relación existe 
entre el 
establecimiento de 
metas y expectativas 
del liderazgo directivo 
y el clima 
organizacional en la 
Institución Educativa 
Alfredo Rebaza 
Acosta de Los Olivos, 
2019? 

• ¿Qué relación existe 
entre la obtención y 
asignación de 
recursos de manera 
estratégica del 
liderazgo directivo y el 
clima organizacional 
en la Institución 
Educativa Alfredo 
Rebaza Acosta de Los 
Olivos, 2019? 

• ¿Qué relación existe 
entre planificación, 
coordinación y 
evaluación de la 
enseñanza y el 

Objetivo general: 

 
Establecer la relación 
que existe entre el 
liderazgo directivo y el 
clima organizacional en 
la Institución Educativa 
Alfredo Rebaza Acosta 
de Los Olivos, 2019 
 
Objetivos  específicos: 
 

• Establecer la 
relación existe entre 
el establecimiento 
de metas y 
expectativas del 
liderazgo directivo y 
el clima 
organizacional en la 
Institución 
Educativa Alfredo 
Rebaza Acosta de 
Los Olivos, 2019 

• Establecer la 
relación existe entre 
la obtención y 
asignación de 
recursos de manera 
estratégica del 
liderazgo directivo y 
el clima 
organizacional en la 
Institución 
Educativa Alfredo 
Rebaza Acosta de 
Los Olivos, 2019 

Hipótesis general: 
 
Existe relación significativa 
entre el liderazgo directivo y 
el clima organizacional en la 
Institución Educativa Alfredo 
Rebaza Acosta de Los 
Olivos 
 
Hipótesis específicas: 
 

• Existe relación 
significativa entre el 
establecimiento de 
metas y expectativas del 
liderazgo directivo y el 
clima organizacional en 
la Institución Educativa 
Alfredo Rebaza Acosta 
de Los Olivos 

• Existe relación 
significativa entre la 
obtención y asignación 
de recursos de manera 
estratégica del liderazgo 
directivo y el clima 
organizacional en la 
Institución Educativa 
Alfredo Rebaza Acosta 
de Los Olivos 

• Existe relación 
significativa entre la 
planificación, 
coordinación y 
evaluación de la 
enseñanza y el currículo 
del liderazgo directivo y 
el clima organizacional 

Variable 1: Liderazgo directivo 

Dimensiones Indicadores Ítems 
Escala  de  
medición  

Niveles y rangos 

 

Establecimiento de metas y 
expectativas 

 

Obtención y asignación de 
recursos de manera 
estratégica 

 

Planificación, coordinación y 
evaluación de la enseñanza y 
del currículo 

Promoción y participación en el 
aprendizaje y desarrollo 
profesional del docente 

 

Asegurar un entorno ordenado 
y de apoyo 

• Características de la 
I. E. 

• Fortalezas y 
debilidades 

• Objetivos y metas 

• Planes de mejora 

• Trabajo en equipo 

• Infraestructura 

• Recursos 
disponibles 

• Transparencia 

• Planificación 

• Cronograma 

• Coordinación 

• Proyectos educa 
tivos 

• Oportunidades de 
formación 

• Desarrollo 
profesional 

• Trabajo colaborativo 

• Ambiente de trabajo 

• Comunicación 

• Equipo 
administrativo 

• Capacitación 

• Convivencia 

• • Motivación 

 

 

 

 

1 -  9 

 

 

 

10 - 16 

 

 

 

17 - 24 

 

 

25- 30 

 

 

 

31 - 40 

 

 

Likert 
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currículo del liderazgo 
directivo, y el clima 
organizacional en la 
Institución Educativa 
Alfredo Rebaza 
Acosta de Los Olivos, 
2019? 

• ¿Qué relación existe 
entre la promoción y 
participación en el 
aprendizaje y 
desarrollo profesional 
docente del liderazgo 
directivo y el clima 
organizacional en la 
Institución Educativa 
Alfredo Rebaza 
Acosta de Los Olivos, 
2019? 

• ¿Qué relación existe 
entre el asegurar un 
entorno de apoyo del 
liderazgo directivo y el 
clima organizacional 
en la Institución 
Educativa Alfredo 
Rebaza Acosta de Los 
Olivos, 2019? 

 

• Establecer la 
relación existe entre 
la planificación, 
coordinación y 
evaluación de la 
enseñanza y el 
currículo del 
liderazgo directivo y 
el clima 
organizacional en la 
Institución 
Educativa Alfredo 
Rebaza Acosta de 
Los Olivos, 2019 

• Establecer la 
relación existe entre 
la promoción y 
participación en el 
aprendizaje y 
desarrollo 
profesional docente 
del liderazgo 
directivo y el clima 
organizacional en la 
Institución 
Educativa Alfredo 
Rebaza Acosta de 
Los Olivos, 2019 

• Establecer la 
relación existe entre 
el asegurar un 
entorno de apoyo 
del liderazgo 
directivo y el clima 
organizacional en 
la Institución 
Educativa Alfredo 
Rebaza Acosta de 
Los Olivos, 2019 

en la Institución 
Educativa Alfredo 
Rebaza Acosta de Los 
Olivos 

• Existe relación 
significativa entre la 
promoción y 
participación en el 
aprendizaje y desarrollo 
profesional docente del 
liderazgo directivo y el 
clima organizacional en 
la Institución Educativa 
Alfredo Rebaza Acosta 
de Los Olivos 

• Existe relación 
significativa entre el 
asegurar un entorno de 
apoyo del liderazgo 
directivo y el clima 
organizacional en la 
Institución Educativa 
Alfredo Rebaza Acosta 
de Los Olivos. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Variable 2: Clima organizacional 

Dimensiones Indicadores Ítems 
Escala  de  
medición 

Niveles y rangos 

 

 

Relaciones Interpersonales  

 

Estilo de dirección  

 

 

 

Sentido de pertenencia  

 

Retribución  

 

Disponibilidad de recursos 

Estabilidad 

Claridad y coherencia en la 
dirección 

Valores colectivos 

• Autoestima 

• Cooperación 

• Respeto 

• Autoritarismo 

• Estímulo 

• Capacidad 

• Integración 

• Conformidad 

• Frustración 

• Expectativas 

• Beneficios 
sociales 

• Incentivos 

• Ubicación 

• Equipamiento 

• Insumos 

• Seguridad 

• Desempeño 

• Tranquilidad 

• Comunicación 
asertiva 

• Objetivos 

• Reglas 

• Ayuda mutua 

• Interrelaciones 

• • Trabajo en 
equipo 

 

 

1- 5 

 

 

6 - 10 

 

 

11 - 15 

 

16 - 20 

 

 

 

21 - 25 

 

 

26 - 30 

 

31 - 35 

36 - 40 

  

Nivel - diseño de 
investigación 

Población y muestra Técnicas e instrumentos Estadística  a utilizar  

 
Población:  
 

Variable 1: Liderazgo directivo 
 
 

 
DESCRIPTIVA: Tablas de frecuencia y porcentajes 
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Nivel: Descriptivo y 
correlacional 

 

 
Diseño:    No 
experimental 
 
 
 
Método: Hipotético 
deductivo 

77 docentes y 
administrativo 
 
 
 
 
Tipo de muestreo:  
 
No se aplicó 
 
 

Técnicas: Encuesta 
 
 
Instrumentos: Cuestionario 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
INFERENCIAL: Coeficiente de correlación Rho Spearman 
 
 
 
 
 
 
 

Variable 2: Clima organizacional 
 
 
Técnicas: Encuesta 
 
 
Instrumentos: Cuestionario 
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Anexo 2. Cuestionarios 

Cuestionario de Liderazgo directivo 

S= Siempre    CS= Casi siempre       AV= Algunas veces   CN= Casi nunca  N= Nunca  

Nº Establecimiento de metas y expectativas S CS AV CN N 

1 Identifica las características de la I.E. en cuanto a los 

procesos pedagógicos. 

     

2 Realiza un análisis respecto a las fortalezas y debilidades 

de la I.E. para la mejora de los procesos pedagógicos. 

     

3 Promueve el logro de objetivos y metas que permiten 

mejorar los aprendizajes. 

     

4 Implementa planes de mejora institucional y de 

aprendizaje. 

     

5 Mantiene buenas relaciones con la comunidad educativa. 

 

     

6 Forma equipos de trabajo para realizar un diagnóstico 

situacional de la I.E. 

     

7 Diseña de manera participativa los instrumentos de gestión 

escolar 

     

8 Las decisiones que toma están orientadas al logro de la 

visión y misión de la I.E. 

     

9 Se establecen metas de aprendizaje en los instrumentos de 

gestión escolar. 

     

Nº Obtención y asignación de recursos de manera 

estratégica 

S CS AV CN N 

10 Gestiona el uso óptimo de la infraestructura, equipamiento 

y material educativo. 

     

11 Identifica y comunica las necesidades de infraestructura de 

equipamiento y material que demanda la I.E. 

     

12 Identifica claramente los recursos disponibles 

 

     

13 Gestiona el uso óptimo de los recursos financieros en 

beneficio de las metas de aprendizaje 

     

14 Identifica y comunica cuales son las fuentes que generan 

recursos financieros para la I.E. 

     

15 Conoce conceptos básicos sobre administración financiera      

16 Demuestra transparencia en la rendición de cuentas de la 

gestión escolar. 

     

Nº Planificación, coordinación y evaluación de la 

enseñanza y del currículo 

S CS AV CN N 

17 Realiza la planificación durante el proceso de la gestión 

pedagógica. 

     

18 Publica en los paneles sobre la organización 

administrativa y pedagógica. 

     

19 Respeta y hace cumplir los cronogramas de actividades 

programadas 
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20 Promueve la construcción del PEI. 

 

     

21 Revisa si la programación anual de los docentes está en 

función a las competencias a desarrollar según el ciclo o 

área. 

     

22 Revisa las unidades didácticas de los docentes. 

 

     

23 Participa de las reuniones de coordinación de los docentes 

sobre el progreso de enseñanza aprendizaje. 

     

24 Promueve la incorporación de proyectos educativos para 

mejorar el proceso de enseñanza aprendizaje. 

     

Nº Promoción y participación en el aprendizaje y 

desarrollo profesional del docente 

S CS AV CN N 

25 Gestiona oportunidades de formación continua de los 

docentes para la mejora de su desempeño. 

     

26 Identifica las necesidades de desarrollo profesional de su 

equipo de docentes. 

     

27 Reconoce la importancia del trabajo colaborativo entre los 

docentes. 

     

28 Promueve un ambiente favorable de trabajo que ayude al 

desarrollo personal y profesional de los docentes. 

     

29 Monitorea y orienta el uso de estrategias y recursos 

metodológicos. 

     

30 Asume el liderazgo para la mejora de condiciones de 

trabajo del docente. 

     

Nº Disponibilidad de recursos 

 

S CS AV CN N 

31 Fomenta una comunicación cordial y de buen trato con los 

miembros de la I.E. 

     

32 Conoce al equipo administrativo y/o de soporte con que 

cuenta la I.E. 

     

33 Identifica necesidades de capacitación del personal. 

 

     

34 Planifica el trabajo en equipo institucional. 

 

     

35 Asume o comparte responsabilidades. 

 

     

36 Reconoce las buenas prácticas y la creatividad. 

 

     

37 Genera confianza en su personal. 

 

     

38 Promueve la convivencia entre el personal de la 

institución. 

     

39 Motiva al personal para alcanzar su desarrollo profesional. 

 

     

40 Actúa con respeto hacia el personal de la institución. 
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Cuestionario de Clima organizacional 

S= Siempre    CS= Casi siempre       AV= Algunas veces   MPV= Muy pocas veces N= Nunca 

Nº Relaciones interpersonales S CS AV MPV N 

1 Los miembros del grupo tienen en cuenta mis opiniones 

 

     

2 Soy aceptado por mi grupo de trabajo 

 

     

3 Los miembros del grupo no son distantes conmigo 

 

     

4 Mi grupo de trabajo no me hace sentir incomodo 

 

     

5 El grupo de trabajo valora mis aportes 

 

     

Nº Estilo de dirección S CS AV MPV N 

6 El (la) director (a) crea una atmósfera de confianza en el 

grupo de trabajo 

     

7 El (la) director (a) es descortes con la comunidad 

educativa 

     

8 El (la) director (a) generalmente apoya las decisiones que 

tomo 

     

9 Las órdenes impartidas por el (la) director (a) no son 

arbitrarias. 

     

10 El (la) director (a) no desconfía del grupo de trabajo 

 

     

Nº Sentido de pertinencia S CS AV MPV N 

11 Entiendo bien los beneficios que tengo en la Institución 

Educativo 

     

12 Los beneficios de acompañamiento que recibo en el 

centro laboral satisfacen mis necesidades. 

     

13 Estoy de acuerdo con mi asignación de carga laboral 

 

     

14 Mis aspiraciones no se ven frustradas por las políticas de 

la institución 

     

15 El servicio que se recibe en la institución no son 

deficientes 

     

Nº Retribución S CS AV MPV N 

16 Realmente me interesa el futuro de la comunidad 

educativa 

     

17 Recomiendo a mis amigos la Institución como un 

excelente espacio de logros de aprendizaje  

     

18 No me avergüenzo decir que soy parte de la Institución 

Educativa 

     

19 Sin compensación de horas extras no me quedo a realizar 

activas extras 

     

20 Sería más feliz en otra Institución Educativa 
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Nº Disponibilidad de recursos S CS AV MPV N 

21 Dispongo del espacio adecuado para realizar mi trabajo 

 

     

22 El ambiente físico de mi sitio de trabajo es adecuado 

 

     

23 El entorno físico de mi sitio de trabajo cumple con los 

medidas de seguridad  

     

24 No es difícil tener acceso a la Información para realizar 

mi trabajo 

     

25 La iluminación  y ventalicación del área de trabajo  

dificultad lograr  el objetivo 

     

Nº Estabilidad S CS AV MPV N 

26 El CONEI  renueva  al personal teniendo en cuenta su 

desempeño 

     

27 En la institución educativa  respeta la estabilidad laboral 

y la escala magisterial. 

     

28 La institución procura no contratar personal practicantes 

o apoya con resursos porpios  

     

29 La permanencia en el cargo no depende de preferencias 

personales 

     

30 De mi buen desempeño depende la permanencia en el 

cargo 

     

Nº Claridad y coherencia en la dirección S CS AV MPV N 

31 Entiendo de manera clara y precisa las metas de la 

institución. 

     

32 Conozco bien como la institución está logrando sus 

metas. 

     

33 Algunas tareas a diario asignadas si tienen relación con 

las metas. 

     

34 Los directivos dan a conocer los logros de la Institución 

 

     

35 Las metas de la Institución son entendibles 

 

     

Nº Valores colectivos S CS AV MPV N 

36 El trabajo en equipo en la institución es bueno. 

 

     

37 La puntualidad es una práctica constante de todos 

 

     

38 Cuando las cosas salen mal, hay responsabilidad 

compartida 

     

39 Cuando alguien tiene un problema, todos ayudan. 

 

     

40 La participación colectiva es nuestra característica 
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Anexo 3. Validez de instrumentos 
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Anexo 4. Base de datos 
D

o
ce

n
te

s 

LÍDER DIRECTIVO 

Establecimiento de metas y 
expectativas 

Obtención y asignación de 
recursos de manera 

estratégica 

Planificación, coordinación y 
evaluación de la enseñanza y el 

currículo 

Promoción y 
participación en el 

aprendizaje y desarrollo 
profesional docente 

Asegurar un entorno de apoyo 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 

1 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 4 4 5 5 5 4 5 4 5 4 5 4 4 5 4 4 4 5 5 5 5 4 5 4 4 5 5 

2 4 3 3 3 3 3 3 3 4 3 3 3 3 3 3 3 4 3 4 4 5 5 4 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 

3 4 4 4 4 5 5 4 5 4 3 3 4 3 3 3 4 4 3 3 3 3 3 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 3 4 5 4 4 4 

4 5 5 4 4 3 4 4 4 4 4 4 5 5 4 3 3 5 4 4 4 3 3 3 4 4 3 4 5 4 3 5 4 4 4 4 5 4 3 3 5 

5 5 5 4 4 4 5 5 5 5 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 4 3 3 3 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 

6 4 3 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 4 3 4 4 4 5 5 4 

7 4 4 4 4 5 5 4 4 4 5 5 5 4 5 4 5 5 4 4 5 4 5 5 5 4 5 5 4 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 

8 5 5 4 4 3 4 4 4 4 4 4 5 5 4 3 3 5 4 4 4 3 3 3 4 4 3 4 5 4 3 5 4 4 4 4 5 4 3 3 5 

9 5 5 4 4 4 5 5 5 5 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 4 3 3 3 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 

10 4 3 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 4 3 4 4 4 5 5 4 

11 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 4 4 5 5 5 4 5 4 5 4 5 4 4 5 4 4 4 5 5 5 5 4 5 4 4 5 5 

12 4 3 3 3 3 3 3 3 4 3 3 3 3 3 3 3 4 3 4 4 5 5 4 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 

13 4 4 4 4 5 5 4 5 4 3 3 4 3 3 3 4 4 3 3 3 3 3 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 3 4 5 4 4 4 

14 5 5 4 4 3 4 4 4 4 4 4 5 5 4 3 3 5 4 4 4 3 3 3 4 4 3 4 5 4 3 5 4 4 4 4 5 4 3 3 5 

15 5 4 5 5 4 4 3 3 4 4 5 4 5 4 3 3 4 4 3 5 4 4 5 4 5 4 3 4 5 4 5 4 5 4 5 4 4 5 5 5 

16 4 4 4 4 5 5 5 5 5 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 5 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 5 5 5 5 5 5 5 

17 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 

18 5 5 5 5 5 5 4 4 4 4 4 4 4 3 5 4 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 

19 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 

20 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 4 4 5 5 5 4 5 4 5 4 5 4 4 5 4 4 4 5 5 5 5 4 5 4 4 5 5 

21 4 3 3 3 3 3 3 3 4 3 3 3 3 3 3 3 4 3 4 4 5 5 4 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 

22 4 4 4 4 5 5 4 5 4 3 3 4 3 3 3 4 4 3 3 3 3 3 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 3 4 5 4 4 4 
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23 5 5 4 4 3 4 4 4 4 4 4 5 5 4 3 3 5 4 4 4 3 3 3 4 4 3 4 5 4 3 5 4 4 4 4 5 4 3 3 5 

24 5 5 4 4 4 5 5 5 5 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 4 3 3 3 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 

25 4 3 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 4 3 4 4 4 5 5 4 

26 4 4 4 4 5 5 4 4 4 5 5 5 4 5 4 5 5 4 4 5 4 5 5 5 4 5 5 4 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 

27 5 5 4 4 3 4 4 4 4 4 4 5 5 4 3 3 5 4 4 4 3 3 3 4 4 3 4 5 4 3 5 4 4 4 4 5 4 3 3 5 

28 5 5 4 4 4 5 5 5 5 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 4 3 3 3 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 

29 4 3 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 4 3 4 4 4 5 5 4 

30 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 4 4 5 5 5 4 5 4 5 4 5 4 4 5 4 4 4 5 5 5 5 4 5 4 4 5 5 

31 4 3 3 3 3 3 3 3 4 3 3 3 3 3 3 3 4 3 4 4 5 5 4 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 

32 4 4 4 4 5 5 4 5 4 3 3 4 3 3 3 4 4 3 3 3 3 3 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 3 4 5 4 4 4 

33 5 5 4 4 3 4 4 4 4 4 4 5 5 4 3 3 5 4 4 4 3 3 3 4 4 3 4 5 4 3 5 4 4 4 4 5 4 3 3 5 

34 5 4 5 5 4 4 3 3 4 4 5 4 5 4 3 3 4 4 3 5 4 4 5 4 5 4 3 4 5 4 5 4 5 4 5 4 4 5 5 5 

35 4 4 4 4 5 5 5 5 5 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 5 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 5 5 5 5 5 5 5 

36 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 

37 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 4 4 5 5 5 4 5 4 5 4 5 4 4 5 4 4 4 5 5 5 5 4 5 4 4 5 5 

38 4 3 3 3 3 3 3 3 4 3 3 3 3 3 3 3 4 3 4 4 5 5 4 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 

39 4 4 4 4 5 5 4 5 4 3 3 4 3 3 3 4 4 3 3 3 3 3 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 3 4 5 4 4 4 

40 5 5 4 4 3 4 4 4 4 4 4 5 5 4 3 3 5 4 4 4 3 3 3 4 4 3 4 5 4 3 5 4 4 4 4 5 4 3 3 5 

41 5 5 4 4 4 5 5 5 5 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 4 3 3 3 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 

42 4 3 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 4 3 4 4 4 5 5 4 

43 4 4 4 4 5 5 4 4 4 5 5 5 4 5 4 5 5 4 4 5 4 5 5 5 4 5 5 4 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 

44 5 5 4 4 3 4 4 4 4 4 4 5 5 4 3 3 5 4 4 4 3 3 3 4 4 3 4 5 4 3 5 4 4 4 4 5 4 3 3 5 

45 5 5 4 4 4 5 5 5 5 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 4 3 3 3 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 

46 4 3 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 4 3 4 4 4 5 5 4 

47 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 4 4 5 5 5 4 5 4 5 4 5 4 4 5 4 4 4 5 5 5 5 4 5 4 4 5 5 

48 4 3 3 3 3 3 3 3 4 3 3 3 3 3 3 3 4 3 4 4 5 5 4 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 

49 4 4 4 4 5 5 4 5 4 3 3 4 3 3 3 4 4 3 3 3 3 3 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 3 4 5 4 4 4 

50 5 5 4 4 3 4 4 4 4 4 4 5 5 4 3 3 5 4 4 4 3 3 3 4 4 3 4 5 4 3 5 4 4 4 4 5 4 3 3 5 



70 
 

51 5 4 5 5 4 4 3 3 4 4 5 4 5 4 3 3 4 4 3 5 4 4 5 4 5 4 3 4 5 4 5 4 5 4 5 4 4 5 5 5 

52 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 4 4 5 5 5 4 5 4 5 4 5 4 4 5 4 4 4 5 5 5 5 4 5 4 4 5 5 

53 4 3 3 3 3 3 3 3 4 3 3 3 3 3 3 3 4 3 4 4 5 5 4 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 

54 4 4 4 4 5 5 4 5 4 3 3 4 3 3 3 4 4 3 3 3 3 3 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 3 4 5 4 4 4 

55 5 5 4 4 3 4 4 4 4 4 4 5 5 4 3 3 5 4 4 4 3 3 3 4 4 3 4 5 4 3 5 4 4 4 4 5 4 3 3 5 

56 5 5 4 4 4 5 5 5 5 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 4 3 3 3 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 

57 4 3 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 4 3 4 4 4 5 5 4 

58 4 4 4 4 5 5 4 4 4 5 5 5 4 5 4 5 5 4 4 5 4 5 5 5 4 5 5 4 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 

59 5 5 4 4 3 4 4 4 4 4 4 5 5 4 3 3 5 4 4 4 3 3 3 4 4 3 4 5 4 3 5 4 4 4 4 5 4 3 3 5 

60 5 5 4 4 4 5 5 5 5 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 4 3 3 3 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 

61 4 3 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 4 3 4 4 4 5 5 4 

62 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 4 4 5 5 5 4 5 4 5 4 5 4 4 5 4 4 4 5 5 5 5 4 5 4 4 5 5 

63 4 3 3 3 3 3 3 3 4 3 3 3 3 3 3 3 4 3 4 4 5 5 4 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 

64 4 4 4 4 5 5 4 5 4 3 3 4 3 3 3 4 4 3 3 3 3 3 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 3 4 5 4 4 4 

65 5 5 4 4 3 4 4 4 4 4 4 5 5 4 3 3 5 4 4 4 3 3 3 4 4 3 4 5 4 3 5 4 4 4 4 5 4 3 3 5 

66 5 4 5 5 4 4 3 3 4 4 5 4 5 4 3 3 4 4 3 5 4 4 5 4 5 4 3 4 5 4 5 4 5 4 5 4 4 5 5 5 

67 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 4 4 5 5 5 4 5 4 5 4 5 4 4 5 4 4 4 5 5 5 5 4 5 4 4 5 5 

68 4 3 3 3 3 3 3 3 4 3 3 3 3 3 3 3 4 3 4 4 5 5 4 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 

69 4 4 4 4 5 5 4 5 4 3 3 4 3 3 3 4 4 3 3 3 3 3 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 3 4 5 4 4 4 

70 5 5 4 4 3 4 4 4 4 4 4 5 5 4 3 3 5 4 4 4 3 3 3 4 4 3 4 5 4 3 5 4 4 4 4 5 4 3 3 5 

71 5 5 4 4 4 5 5 5 5 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 4 3 3 3 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 

72 4 3 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 4 3 4 4 4 5 5 4 

73 4 4 4 4 5 5 4 4 4 5 5 5 4 5 4 5 5 4 4 5 4 5 5 5 4 5 5 4 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 

74 5 5 4 4 3 4 4 4 4 4 4 5 5 4 3 3 5 4 4 4 3 3 3 4 4 3 4 5 4 3 5 4 4 4 4 5 4 3 3 5 

75 5 5 4 4 4 5 5 5 5 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 4 3 3 3 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 

76 4 3 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 4 3 4 4 4 5 5 4 

77 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 4 4 5 5 5 4 5 4 5 4 5 4 4 5 4 4 4 5 5 5 5 4 5 4 4 5 5 
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D
O

C
EN

TE
S 

CLIMA ORGANIZACIONAL 

Relaciones 
interpersonales 

Estilo de 
dirección 

Sentido de pertinencia Retribución  
Disponibilidad de 

recursos 
Estabilidad 

Claridad y coherencia 
en la dirección 

Valores colectivos 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 

| 4 4 1 1 4 4 1 4 1 4 5 4 3 3 3 5 4 4 4 5 4 4 4 3 1 1 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 4 4 4 4 

1 3 3 3 3 4 4 5 4 4 4 4 3 2 4 3 5 3 2 4 3 3 2 4 2 3 2 4 4 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 

2 5 5 4 1 5 5 1 5 5 5 5 4 3 2 1 5 4 5 1 1 4 3 3 4 3 1 5 5 5 1 5 4 4 5 5 5 4 5 5 5 

3 5 5 5 5 5 4 4 4 5 5 5 4 3 4 4 5 5 5 4 5 4 4 4 4 4 4 5 4 4 5 5 5 4 4 4 4 5 4 5 5 

4 5 5 3 2 5 2 3 3 5 3 3 2 1 3 4 4 5 2 3 1 4 3 2 3 2 2 4 3 4 1 4 3 3 4 3 3 5 3 4 5 

5 4 5 2 4 4 4 2 2 2 4 4 4 2 4 4 5 5 5 3 3 4 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 4 3 3 4 

6 2 2 5 2 5 5 1 2 2 4 4 2 1 1 1 2 5 1 5 5 5 5 1 1 1 1 5 1 1 1 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 

7 3 4 3 1 4 2 1 3 3 3 5 4 3 3 3 4 4 4 3 2 4 3 1 3 2 1 3 5 1 3 4 4 4 3 4 3 3 3 3 3 

8 3 4 2 2 4 3 1 4 2 1 4 4 2 3 3 4 4 2 2 3 3 3 4 3 3 3 3 3 3 2 4 4 4 3 4 4 5 4 5 5 

9 5 5 5 3 3 1 4 2 3 3 3 1 3 2 2 5 3 1 4 5 3 3 3 3 3 1 5 1 1 1 5 3 3 3 2 5 3 3 3 3 

10 5 5 5 5 5 4 4 4 4 4 5 4 3 3 3 5 5 5 3 3 4 4 3 3 3 3 3 3 3 3 5 3 3 5 4 4 4 4 4 4 

11 4 5 1 1 5 5 5 5 3 3 5 5 5 3 3 5 5 3 3 3 5 5 1 3 3 3 5 3 3 3 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 

12 4 5 5 5 5 5 2 5 2 2 5 2 2 2 3 3 1 1 1 1 5 4 3 1 1 1 5 4 1 1 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 

13 4 5 5 5 5 1 5 5 1 1 5 2 2 2 3 3 5 1 1 1 5 5 3 5 5 1 5 5 1 3 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 

14 5 5 1 1 5 5 1 4 1 1 4 4 2 2 2 5 4 1 1 1 4 4 1 2 1 1 5 1 1 5 4 4 5 4 5 5 4 4 4 4 

15 3 5 1 1 5 4 1 4 3 4 5 5 3 1 3 5 5 3 1 3 5 5 1 1 3 4 2 3 1 1 1 5 1 1 1 5 3 3 3 3 

16 3 3 3 3 5 4 3 3 3 3 4 3 3 3 3 5 3 3 3 3 3 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 3 5 3 3 3 3 

17 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 3 4 4 5 4 5 5 3 3 4 3 3 3 1 3 3 3 1 5 4 3 3 4 4 4 3 3 3 

18 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 2 4 5 5 5 5 2 5 5 5 1 5 1 1 5 1 1 1 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 

19 5 5 5 5 5 4 3 4 2 4 5 3 1 5 3 5 5 5 1 1 4 4 2 4 3 1 4 1 1 5 5 4 4 4 4 4 2 3 3 3 

20 3 3 3 1 3 5 1 1 1 1 4 3 2 2 1 5 5 1 3 1 5 5 1 3 1 1 5 1 3 3 5 5 5 4 5 5 4 4 3 5 

21 1 1 5 1 1 5 1 3 1 3 2 3 1 2 1 5 5 1 1 1 2 3 3 3 3 1 5 1 1 1 3 4 3 5 4 4 3 3 3 3 

22 5 3 3 3 3 3 3 4 3 3 5 3 3 3 3 4 3 3 3 3 4 3 3 3 3 3 5 3 3 3 5 3 3 3 3 4 3 3 3 3 



72 
 

23 5 5 2 1 5 3 2 3 2 2 5 1 1 3 3 5 3 1 1 2 5 4 3 1 2 1 5 1 1 2 5 4 5 5 4 4 2 1 3 3 

24 4 4 4 1 4 3 2 3 2 4 4 1 1 5 1 5 4 1 5 3 4 4 3 3 2 4 5 3 2 4 4 4 5 3 4 4 3 3 3 4 

25 3 5 1 1 3 5 1 4 1 2 5 5 3 1 2 5 4 1 3 1 5 5 1 1 3 1 5 4 1 5 5 4 5 5 5 5 3 4 3 3 

26 4 5 2 1 4 4 1 3 2 3 4 4 2 2 3 5 5 5 3 3 3 5 2 2 3 1 5 1 1 5 5 4 4 4 4 3 3 4 4 5 

27 4 5 3 3 3 5 5 4 4 4 3 4 2 3 4 4 5 5 3 3 4 3 3 4 4 1 5 4 5 4 4 3 3 4 3 4 4 3 2 3 

28 5 5 4 5 5 4 5 3 4 5 3 3 1 4 4 5 5 5 3 1 4 3 3 4 5 3 5 5 5 3 4 3 3 3 4 4 4 4 2 4 

29 5 5 1 1 5 5 1 4 1 2 5 5 3 2 2 5 5 1 1 1 5 5 3 1 1 1 5 4 1 5 5 5 4 5 5 5 4 4 5 5 

30 2 5 2 1 5 3 1 4 1 2 1 2 1 1 4 5 5 1 3 5 5 2 2 1 1 3 2 3 3 1 5 5 5 2 4 5 4 1 2 4 

31 5 5 1 1 5 5 1 4 1 1 4 4 2 2 2 5 4 1 1 1 4 4 1 2 1 1 5 1 1 5 4 4 5 4 3 5 4 4 4 4 

32 5 5 4 1 5 5 1 5 1 3 5 5 4 1 4 5 5 1 3 5 5 5 1 1 2 1 5 1 1 4 5 5 5 5 4 5 5 4 3 5 

33 5 4 4 3 4 5 5 4 5 3 4 3 4 4 3 5 5 4 2 3 5 5 2 3 4 4 2 3 4 1 5 5 5 5 4 4 4 4 4 4 

34 5 5 5 5 5 4 5 5 4 4 4 2 3 4 3 5 5 5 1 2 4 4 3 3 3 4 5 3 3 5 4 5 4 4 4 5 4 5 5 4 

35 3 4 3 1 4 3 1 3 2 2 4 3 3 3 4 4 4 4 2 3 2 1 4 1 4 1 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 

36 4 4 5 5 5 4 4 3 3 3 5 4 2 4 4 5 5 5 1 4 4 4 3 3 4 1 5 1 1 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 

37 4 5 4 3 5 4 4 4 3 4 2 3 2 3 5 4 1 2 2 4 3 2 3 3 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 

38 3 4 5 4 3 3 4 2 2 3 4 2 2 3 4 5 4 5 2 2 3 4 2 2 3 1 1 2 1 3 2 3 2 2 2 3 3 2 3 3 

39 4 5 3 1 4 5 1 4 1 1 5 4 5 2 1 5 5 1 1 1 5 5 1 1 1 5 5 1 1 5 5 5 5 5 5 5 4 4 4 4 

40 4 5 5 3 4 4 4 4 4 4 4 3 1 2 2 5 3 1 5 2 1 1 1 1 2 4 4 4 1 3 4 4 4 4 3 2 2 2 2 2 

41 3 3 2 2 3 3 3 3 4 4 2 5 2 2 4 4 1 2 3 4 3 5 2 1 1 2 2 1 5 5 2 2 2 3 3 4 5 4 3 3 

42 1 5 3 4 1 1 2 2 2 3 3 1 1 5 1 5 5 5 5 4 4 3 4 3 5 5 4 2 5 5 5 3 4 3 5 3 5 4 4 3 

43 3 5 3 4 4 5 3 3 4 2 5 1 1 1 2 3 4 4 2 1 1 5 5 1 1 5 5 4 5 3 4 3 2 2 3 4 3 2 2 3 

44 5 3 3 4 4 3 3 3 3 3 5 3 2 3 5 5 5 4 3 3 3 4 3 3 4 4 5 3 4 4 5 5 4 4 3 5 3 4 4 4 

45 3 3 4 4 3 4 4 3 4 4 5 2 1 5 5 4 4 4 2 2 3 2 4 4 4 1 4 2 4 3 4 5 4 4 3 4 3 4 3 4 

46 4 5 3 3 2 5 3 4 3 2 1 2 1 2 3 5 5 5 4 1 3 4 1 3 2 1 5 1 1 5 5 5 4 5 4 3 3 3 3 3 

47 4 4 1 1 4 5 1 4 1 1 5 4 3 1 5 5 5 1 1 1 5 5 1 1 1 1 5 5 4 5 5 5 5 3 5 4 4 3 4 4 

48 4 4 1 1 4 4 1 4 1 4 5 4 3 3 3 5 4 4 4 5 4 4 4 3 1 1 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 4 4 4 4 

49 3 3 3 3 4 4 5 4 4 4 4 3 2 4 3 5 3 2 4 3 3 2 4 2 3 2 4 4 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 

50 5 5 4 1 5 5 1 5 5 5 5 4 3 2 1 5 4 5 1 1 4 3 3 4 3 1 5 5 5 1 5 4 4 5 5 5 4 5 5 5 
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51 5 5 5 5 5 4 4 4 5 5 5 4 3 4 4 5 5 5 4 5 4 4 4 4 4 4 5 4 4 5 5 5 4 4 4 4 5 4 5 5 

52 5 5 3 2 5 2 3 3 5 3 3 2 1 3 4 4 5 2 3 1 4 3 2 3 2 2 4 3 4 1 4 3 3 4 3 3 5 3 4 5 

53 4 5 2 4 4 4 2 2 2 4 4 4 2 4 4 5 5 5 3 3 4 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 4 3 3 4 

54 2 2 5 2 5 5 1 2 2 4 4 2 1 1 1 2 5 1 5 5 5 5 1 1 1 1 5 1 1 1 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 

55 3 4 3 1 4 2 1 3 3 3 5 4 3 3 3 4 4 4 3 2 4 3 1 3 2 1 3 5 1 3 4 4 4 3 4 3 3 3 3 3 

56 3 4 2 2 4 3 1 4 2 1 4 4 2 3 3 4 4 2 2 3 3 3 4 3 3 3 3 3 3 2 4 4 4 3 4 4 5 4 5 5 

57 5 5 5 3 3 1 4 2 3 3 3 1 3 2 2 5 3 1 4 5 3 3 3 3 3 1 5 1 1 1 5 3 3 3 2 5 3 3 3 3 

58 5 5 5 5 5 4 4 4 4 4 5 4 3 3 3 5 5 5 3 3 4 4 3 3 3 3 3 3 3 3 5 3 3 5 4 4 4 4 4 4 

59 4 5 1 1 5 5 5 5 3 3 5 5 5 3 3 5 5 3 3 3 5 5 1 3 3 3 5 3 3 3 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 

60 4 5 5 5 5 5 2 5 2 2 5 2 2 2 3 3 1 1 1 1 5 4 3 1 1 1 5 4 1 1 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 

61 4 5 5 5 5 1 5 5 1 1 5 2 2 2 3 3 5 1 1 1 5 5 3 5 5 1 5 5 1 3 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 

62 5 5 1 1 5 5 1 4 1 1 4 4 2 2 2 5 4 1 1 1 4 4 1 2 1 1 5 1 1 5 4 4 5 4 5 5 4 4 4 4 

63 3 5 1 1 5 4 1 4 3 4 5 5 3 1 3 5 5 3 1 3 5 5 1 1 3 4 2 3 1 1 1 5 1 1 1 5 3 3 3 3 

64 3 3 3 3 5 4 3 3 3 3 4 3 3 3 3 5 3 3 3 3 3 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 3 5 3 3 3 3 

65 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 3 4 4 5 4 5 5 3 3 4 3 3 3 1 3 3 3 1 5 4 3 3 4 4 4 3 3 3 

66 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 2 4 5 5 5 5 2 5 5 5 1 5 1 1 5 1 1 1 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 

67 5 5 5 5 5 4 3 4 2 4 5 3 1 5 3 5 5 5 1 1 4 4 2 4 3 1 4 1 1 5 5 4 4 4 4 4 2 3 3 3 

68 4 5 4 3 5 4 4 4 3 4 2 3 2 3 5 4 1 2 2 4 3 2 3 3 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 

69 3 4 5 4 3 3 4 2 2 3 4 2 2 3 4 5 4 5 2 2 3 4 2 2 3 1 1 2 1 3 2 3 2 2 2 3 3 2 3 3 

70 4 5 3 1 4 5 1 4 1 1 5 4 5 2 1 5 5 1 1 1 5 5 1 1 1 5 5 1 1 5 5 5 5 5 5 5 4 4 4 4 

71 4 5 5 3 4 4 4 4 4 4 4 3 1 2 2 5 3 1 5 2 1 1 1 1 2 4 4 4 1 3 4 4 4 4 3 2 2 2 2 2 

72 3 3 2 2 3 3 3 3 4 4 2 5 2 2 4 4 1 2 3 4 3 5 2 1 1 2 2 1 5 5 2 2 2 3 3 4 5 4 3 3 

73 1 5 3 4 1 1 2 2 2 3 3 1 1 5 1 5 5 5 5 4 4 3 4 3 5 5 4 2 5 5 5 3 4 3 5 3 5 4 4 3 

74 3 5 3 4 4 5 3 3 4 2 5 1 1 1 2 3 4 4 2 1 1 5 5 1 1 5 5 4 5 3 4 3 2 2 3 4 3 2 2 3 

75 5 3 3 4 4 3 3 3 3 3 5 3 2 3 5 5 5 4 3 3 3 4 3 3 4 4 5 3 4 4 5 5 4 4 3 5 3 4 4 4 

76 3 3 4 4 3 4 4 3 4 4 5 2 1 5 5 4 4 4 2 2 3 2 4 4 4 1 4 2 4 3 4 5 4 4 3 4 3 4 3 4 

77 3 3 4 4 3 4 4 3 4 4 5 2 1 5 5 4 4 4 2 2 3 2 4 4 4 1 4 2 4 3 4 5 4 4 3 4 3 4 3 4 
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ANEXO 5: Autorización 
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ANEXO 6 OTROS  
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