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Resumen 

 
La investigación tuvo como objetivo establecer la relación entre el clima 

organizacional y la gestión por resultados en la Municipalidad Provincial de San 

Martín, 2022. La investigación fue tipo básica, diseño no experimental, transversal 

y descriptivo correlacional, cuya población fue de 506 trabajadores y la muestra fue 

de 193. La técnica de recolección de datos fue la encuesta y como instrumento el 

cuestionario. Los resultados determinaron que el nivel de clima organizacional fue 

medio en 49,7 %, bajo en 29,5 % y alto en 20,7 %; la gestión por resultados, fue 

medio en 53,9 %, bajo en 27,5 % y alto en 18,7 %. Concluyendo que existe relación 

entre el clima organizacional y la gestión por resultados en la Municipalidad 

Provincial de San Martín, 2022, ya que el análisis estadístico de Rho de Spearman 

fue de 0, 993 (correlación positiva muy alta) y un p valor igual a 0,000 (p-valor ≤ 

0.01); además, solo el 98.61 % del clima organizacional influye en la gestión por 

resultados. 

 

Palabras clave: Gestión, procesos, resultados. 
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Abstract 

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

organizational climate and management by results in the Provincial Municipality of 

San Martín, 2022. The research was basic type, non-experimental, cross-sectional 

and descriptive correlational design, whose population was 506 workers and the 

The sample was 193. The data collection technique was the survey and the 

questionnaire as an instrument. The results determined that the level of 

organizational climate was medium in 49.7%, low in 29.5% and high in 20.7%; 

management by results, was medium in 53.9%, low in 27.5% and high in 18.7%. 

Concluding that there is a relationship between the organizational climate and 

process management in the Provincial Municipality of San Martín, 2022, since the 

statistical analysis of Spearman's Rho was 0.993 (very high positive correlation) and 

a p value equal to 0.000. (p-value ≤ 0.01); In addition, only 98.61% of the 

organizational climate influences management for results. 

Keywords: Management, processes, results. 
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I. INTRODUCCIÓN 

 
A nivel internacional, hoy en día en las instituciones gubernamentales y con 

fines de lucro la GpR (Gestión por Resultados) ha adquirido una relevancia 

muy importante pues se trata de una variable que ha transitado del accionar 

tradicional hacia la incorporación de nuevas herramientas y técnicas 

contemporáneas; este nuevo desplazamiento ha generado que diversos entes 

posean un mayor grado de calidad; no obstante, la problemática que surge 

dentro de las entidades que forman parte del aparato estatal es que gran parte 

de ellas sigue gestionando sus procesos, actividades y procedimientos de la 

forma tradicional generando grandes tropiezos en lo referido a la gestión de 

personal. Asimismo, la problemática es que en las entidades no se visualiza 

una clara orientación hacia la gestión considerando los resultados esperados, 

lo cual ha conllevado a obtener resultados que no ayudan el crecimiento 

económico de la ciudadanía y la solución de las necesidades principales, es 

decir, es necesario la integración de este enfoque para lograr los objetivos 

(Pedraza, 2018). 

 
Asimismo, dentro del análisis latinoamericano, la gestión por resultados es 

considerada como un conglomerado de cambios que se vienen efectuando 

dentro de las instituciones los cuales incitan a las renovaciones y mejora 

continua en busca de obtener mejores y mayores resultados. Sin embargo, la 

problemática referida a la gestión por resultados dentro del aparato 

gubernamental la problemática salta a la luz debido a la falta de eficiencia que 

muestra para concretizar los resultados previstos, a ello se suma, que en 

diversos países que pertenecen a Latinoamérica dentro de los cuales se 

encuentra Ecuador y Brasil se han observado grandes índices de corrupción 

lo cual hace que no se cuente con programas y obras que promuevan la 

optimización de los recursos y capacidades inherentes (Choloquinga, 2021) 

 
En tanto en el Perú la aplicación de la gestión por resultados ha considerado 

como un aliado estratégico a los colaboradores, pues tal como lo menciona 

Aliaga (2017) el crecimiento organizacional es la suma de todos los resultados 

que se obtienen a nivel de desempeño individual y grupal de parte de los 

funcionarios considerando como estándares principales de trabajo a la calidad 
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y atención oportuna; no obstante, los cambios fluctuantes y las nuevas 

necesidades han generado una problemática que se transite a una gestión 

moderna ya que es necesario que los procesos y actividades a ejecutar a corto 

plazo se encuentren debidamente alineados con las competencias que posee 

la fuerza laboral. Por lo mencionado, es imprescindible que cada uno de los 

colaboradores incorpore dentro de su actividad diaria herramientas que 

promuevan una gestión eficiente como parte del proceso de mejora que 

permitirá fortalecer la cultura y el ambiente de trabajo (García, 2019). 

 
De igual forma, en el ámbito regional, la gestión por resultados dentro de las 

instituciones gubernamentales requieren que sus diversos postulados y 

conceptualizaciones se ejecuten de manera apropiada el cual desencadene 

en un conjunto de logros que permitan vincular la eficiencia tanto en el 

desarrollo de los procesos internos como fuera de la entidad; donde la 

información que se obtiene respecto a la productividad de los colaboradores 

se emplee como un medio que facilite la toma de decisiones; no obstante, en 

las instituciones públicas regionales se ha observado que la problemática es 

el inadecuado uso de la gestión por resultados, ya que la estrategia que 

emplean actualmente los funcionarios a la hora de ejecutar sus tareas no 

permiten conseguir los resultados previstos generando altas inconsistencias. 

Además, la gestión por resultados no es considerada por los directivos como 

una herramienta potente para mejorar la capacidad del gasto y distribuir los 

recursos del tesoro público (Flores y Delgado, 2020) 

 
Asimismo, la Municipalidad Provincial de San Martín, posee diversos 

lineamientos y normativas que demarcan la actividad interna, no obstante, se 

ha notado que existen diversas dificultades en relación a la gestión por 

resultados dentro de los cuales se destaca la falta de organización de la fuerza 

laboral, mismo que ha desencadenado en un alto índice de conflicto entre la 

fuerza laboral generando que esto se desvíen del objetivo central, no ejerzan 

adecuadamente sus funciones y se promueva un clima laboral inadecuado; a 

ello se suma, que el representante de la jurisdicción en conjunto con la plana 

directiva que lo acompaña han tenido grandes desaciertos respecto al 

cumplimiento de las actividades lo cual ha desencadenado que no se atiendan 
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de manera oportuna las altas demandas que surgen a nivel interno como 

externo. Asimismo, la problemática se ve acrecentada ya que dentro del ente 

no se cuenta con un sistema de control respecto a los procedimientos que se 

ejecutan; por último, se resalta que el municipio no cuenta la logística 

necesaria para poder efectuar las actividades y planes previstos. 

 
De igual manera el estudio se propondrá la realidad problemática es preciso 

plantear el siguiente problema general: ¿Cuál es la relación entre el clima 

organizacional y la gestión por resultados en la Municipalidad Provincial de 

San Martín, 2022?, siendo así que procedemos a formular los dos problemas 

específicos:¿Cuál es el nivel de clima organizacional en la Municipalidad 

Provincial de San Martín, 2022?¿Cuál el nivel de gestión por resultados en la 

Municipalidad Provincial de San Martin, 2022?¿Cuál es la relación entre las 

dimensiones del clima organizacional y gestión por resultados en la 

Municipalidad Provincial de San Martin, 2022? 

 
Por otra parte, la investigación tiene justificación por conveniencia, ya que 

permitió que el representante de la municipalidad conozca la realidad que 

viene atravesando el ente, además, por medio del estudio se pretendió 

establecer las relaciones correspondientes; en cuanto a la relevancia social, 

permitió que el municipio adopte estrategias y herramientas que promuevan 

un mejor ambiente laboral, de igual manera, se cuente con los recursos 

necesarios para administrar al personal de manera que se alcancen los 

resultados esperados. Respecto a las implicancias prácticas, sirvió a la 

municipalidad como base para tomar mejores decisiones respecto al clima 

organizacional y gestión por resultados lo cual permitió que la entidad alcance 

los objetivos previstos y se mejore la competitividad, en cuanto al valor 

teórico, la presente investigación contó con enfoques, conceptos de autores 

valiosos y por último en la utilidad metodológica, se diseñó dos cuestionarios 

para recoger información valiosa de parte del objeto investigado los cuales 

servirán como guía para futuros estudios que contemplen al menos una de las 

variables investigadas. 
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Así mismo en relación al estudio se dispuso a plantear el objetivo general: 

Establecer la relación entre el clima organizacional y la gestión por resultados 

en la Municipalidad Provincial de San Martín, 2022. Seguidamente se planteó 

los objetivos específicos: Identificar el nivel de clima organizacional en la 

Municipalidad Provincial de San Martin, 2022. Analizar el nivel de gestión por 

resultados en la Municipalidad Provincial de San Martin, 2022. Identificar la 

relación entre las dimensiones del clima organizacional y la gestión por 

resultados en la Municipalidad Provincial de San Martín, 2022. 

 
Como hipótesis general: Hi: Existe relación entre el clima organizacional y la 

gestión por procesos en la Municipalidad Provincial de San Martín, 2022. 

Como específicas: H1: El nivel de clima organizacional en la Municipalidad 

Provincial de San Martín, 2022, es alto. H2: El nivel de gestión por resultados 

en la Municipalidad Provincial de San Martín, 2022, es alto. H3: Existe relación 

entre las dimensiones del clima organizacional y la gestión por resultados en 

la Municipalidad Provincial de San Martín, 2022. 
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II. MARCO TEÓRICO 
 

La investigación se sustentará en una variedad de estudios internacionales; 

entre ellos se cita a Macías y Vanga (2021), quiénes llevaron a cabo un 

informe bajo la tipología básica, no experimental, en relación a la población y 

muestra estuvo constituida por un total de 33 personas, se optó por usar como 

técnica a la encuesta y como instrumento al cuestionario. Concluyeron que, 

se obtuvo que el clima de trabajo es considerado por los colaboradores como 

la serie de juicios y percepciones respecto al ambiente donde se desempeñan, 

que a nivel interno revela los procedimientos, el tipo de comunicación y la 

motivación los cuales influyen en el compromiso para alcanzar los propósitos 

establecidos. Aunado a esto, se logró notar que el clima de trabajo afecta de 

manera directa a la conducta y comportamiento del trabajador durante su 

jornada laboral el cual desencadena posteriormente en buenos o malos 

resultados institucionales; a partir de lo mencionado es importante que el líder 

de la organización monitoree la actividad interna pues esto permite mejorar el 

accionar interno e impulsar la competitividad. 

 
De igual forma, se consideró a Iglesias et al (2020), en su investigación básica, 

no experimental, la población y muestra estuvo constituida por la misma 

cantidad de integrantes los cuales fueron 52 personas, se optó por usar como 

técnica a la encuesta a través de la aplicación directa del cuestionario. 

Concluyeron que, el clima organizacional repercute de manera directa en la 

satisfacción que alcanzan los usuarios, esto a consecuencia que el público 

objetivo tiende a juzgar la experiencia total del servicio siendo un aspecto 

importante el trato que brindan los colaboradores, así como el tiempo que 

estos disponen para su atención y resolución de dudas. Además, el estudio 

reveló que el ambiente organizacional es una herramienta que permite 

conocer el sentir que los colaboradores poseen respecto a los lineamientos, 

normativas, actividades y prácticas que ejecutan dentro de su cargo. 

 
Para finalizar este primer apartado se citaron a Paredes y Quiroz (2021) en su 

estudio básico, no experimental, la cantidad de personas que se consideraron 

en la población y muestra estuvo constituida por 379 colaboradores, la 

encuesta se empleó como técnica de investigación por medio de la aplicación 
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del cuestionario. Concluyeron que, la productividad de la fuerza laboral se 

encuentra directamente relacionada con el ambiente de trabajo, esto 

consecuencia que de acuerdo a los resultados obtenidos de la aplicación de 

los cuestionarios, gran parte de los directivos considera que es imprescindible 

brindar a los colaboradores un ambiente de trabajo grato pues esto permite 

que estos exploten al máximo sus capacidades, conocimientos y destrezas y 

sobre todo cumplan eficientemente con las metas que se le han sido 

delegadas en un horizonte de tiempo ya sea este a corto o largo plazo; 

además, es necesario que se brinde los recursos suficientes tanto 

tecnológicos como económicos para facilitar el ejercicio de sus roles. 

 
Para el ámbito nivel nacional citaron a Guerra y Palomino (2020), quiénes 

llevaron a cabo un estudio básico, no experimental, la población y muestra 

estuvo compuesta por un total de 30 especialistas, la técnica que se empleó 

para recopilar datos de parte del objeto investigado fue la encuesta y el 

instrumento el cuestionario. Concluyeron que, existe suficiente información de 

tipo cuantitativa como cualitativa para afirmar que los procesos y actividades 

que se desarrollan en el seno organizacional son deficientes, esto ha 

generado grandes tropiezos en cuanto a la programación y ejecución del 

gasto, además, ha originado que las diversas áreas como unidades que 

integran la entidad no cuenten con los recursos y capacidades necesarias 

para finiquitar las tareas y responsabilidades; por lo tanto, se requiere con 

urgencia el desarrollo de una metodología de gestión que permita contribuir 

de modo significativo a la mejora constante y a la materialización de los 

propósitos. 

Adicionalmente, se citaron a Flores y Delgado (2020), quiénes efectuaron un 

informe básico, no experimental, la cantidad de personas que integraron la 

población y muestra fue de 76 colaboradores, se aplicó como técnica a la 

encuesta por medio del cuestionario. Concluyeron que, la puesta en marcha 

de las diversas actividades planificadas y de los procesos estratégicos para la 

mejora de la gestión por resultados aumentaron notoriamente la eficiencia 

respecto a la programación presupuestaria, de tal manera que cada uno de 

los recursos económicos han sido utilizados apropiadamente para cubrir los 

requerimientos exigidos por la sociedad. Lo anterior promueve a su vez que 
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se fortalezca la capacidad interna y se genere mejores proyectos que 

impulsen el desarrollo económico de la jurisdicción; además, la variable en 

estudio permitió ejecutar las actividades programadas a nivel institucional de 

acuerdo al cronograma de fechas establecidas. 

Asimismo, citaron también a Cañari y Hannco (2021), quiénes vieron 

conveniente llevar a cabo un estudio básico, no experimental, la población y 

muestra estuvo constituido por un total de 82 colaboradores, se aplicó como 

técnica de recolección de información a la encuesta y como instrumento al 

cuestionario. Concluyeron que, la GpR constituye en la actualidad un tema 

imprescindible para las instituciones públicas puesto que su aplicación permite 

que se alcancen los resultados esperados, además, posibilita finiquitar cada 

uno de los objetivos en función a la asignación de recursos generados lo cual 

facilita que se distribuyan y optimicen los esfuerzos para promover el 

desarrollo socioeconómico y adicionalmente fortalecer la capacidad 

institucional. De modo adicional, la gestión por resultados permite que se 

valore el esfuerzo coordinado e individual que demuestra el colaborador 

dentro de su actual cargo lo cual hace que se mejore la toma de decisiones y 

se diseñen mejores herramientas de gestión que promuevan mayor 

dinamismo organizacional. 

 
Para el nivel local, se citaron a Pinedo y Delgado (2020), desarrollaron una 

investigación aplicada, no experimental, en relación a la población y muestra 

esta estuvo constituida por 9 artículos científicos, la técnica que se utilizó fue 

la guía documental y el instrumento la guía de análisis documental. 

Concluyeron que, luego de analizar la información vertida se corroboró la 

existencia de una relación de tipo positiva directa entre el ambiente laboral y 

el desempeño de la fuerza laboral esto a consecuencia que la variable 

independiente integra elementos que promueven las buenas relaciones cómo 

son la comunicación, condiciones laborales, liderazgo, remuneración, 

crecimiento profesional y personal los cuales combinados permiten que se 

genere un escenario laboral armonioso promoviendo que los colaboradores 

en conjunto cumplan con las metas establecidas. 

 
Dentro de este ámbito, también se citó a Florindez (2022), quién realizó un 
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informe científico básico, no experimental, tanto la población como la muestra 

estuvo conformada por 50 trabajadores, la técnica que posibilitó recoger 

información válida del objeto investigado fue la encuesta a través de la 

aplicación directa del cuestionario. Concluyó que, tras la obtención del valor 

correlativo determinado por el coeficiente de spearman que fue 0.958 se 

afirma que entre los conceptos abordados existe un grado de relación positiva 

alta, aunado a esto, el valor de sig. registrado fue inferior a 0.05 dando a 

entender que el clima de trabajo permite que la fuerza laboral efectúe sus 

responsabilidades y funciones atribuidas de modo eficiente, posibilita también, 

que focalicen sus esfuerzos para concretizar las metas que se le han sido 

delegadas a nivel personal y colectivo y destinen su tiempo para generar valor 

a la organización. 

 
Por último, Bravo (2020), llevó a cabo un informe básico, no experimental, la 

cantidad de elementos que integraron la población y muestra fue 50 

trabajadores, la técnica que permitió recoger información fue la encuesta 

teniendo como instrumento al cuestionario. Concluyó que, los datos obtenidos 

por medio del cuestionario permitieron establecer que el clima laboral es 

valorado de acuerdo a los colaboradores como malo en un 24%, en tanto, es 

regular en un 50% y es bueno únicamente en un 26%; estos resultados se 

deben a que la fuerza laboral no cuenta con la información y los datos 

suficientes para ejecutar sus actividades lo cual dificulta el cumplimiento de 

las actividades, metas y objetivos fijadas, a su vez, estos resultados se 

originan puesto que las decisiones que se toman dentro de la organización no 

contemplan la opinión de los colaboradores, sino que, la gran mayoría son 

determinadas por los representantes quiénes no consideran los alicientes que 

promueven el desarrollo oportuno de las labores dentro del plan de trabajo. 

Además, la entidad adolece de una estructura organizacional competitiva lo 

cual genera carga laboral excesiva y dificulta la comunicación entre los 

miembros; no obstante, a pesar de los factores que dificultan el clima laboral 

se observa que la fuerza laboral realiza esfuerzos superiores para generar un 

mayor desarrollo y beneficio al ente. 

Igualmente, el estudio se fundamenta teóricamente en la Teoría de Thuillier, 

la cual establece que la institución está compuesta por un conjunto de 
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normativas y esquemas que delimitan el actuar de la fuerza laboral los cuales 

están destinados a establecer criterios estratégicos que permitan evitar 

contingencias que desencadenen en escenarios de turbulencia para la 

organización. Además, determina que los estudios no deben ser rígidos ni 

impuestos de forma arbitraria, sino que, estás deben ser realizadas a través 

de la autonomía propia del investigador de acuerdo a un determinado 

momento y circunstancia. En resumen, el autor de la presente teoría 

conceptualiza a la epistemología como aquella rama científica que otorga la 

libertad al autor para estudiar y analizar un determinado hecho o hallazgo 

(Mardones, 1991). 

 
Al mismo tiempo, también se tomará en consideración de la variable clima 

organizacional la Teoría de la Elección Racional, incorpora a la estadística 

como una herramienta que permite determinar el porqué de las elecciones de 

una persona basándose en el análisis de un conjunto de postulados, los 

cuales se detallan a continuación: a. las personas están interesadas 

únicamente en su beneficio propio, es decir, toma decisiones que le permitan 

elevar su nivel de bienestar; las elecciones que realiza por lo general se basan 

en los recursos que posee, b. las personas evalúan diversas alternativas antes 

de seleccionar una, los individuos valoran las ofertas e información disponible 

en el medio para tomar una decisión acertada la cual contempla su 

presupuesto así como los objetivos que posee y c. las personas reaccionan 

con mayor rapidez a los estímulos, este postulado hace referencia al estudio 

del comportamiento del ser humano los cuales posibilitan la creación de 

modelos disruptivos. (Cooter y Ulen, 1992) 

 
Por otra parte, se sustentará también en diversas teorías relacionados a la 

variable gestión por resultados la Teoría de la Modernización de la Gestión 

Pública misma que establece que, la gestión pública de la calidad es igual a 

funcionarios altamente capacitados, ofreciendo servicios de calidad, 

soluciones inteligentes y alcanzando la satisfacción plena de los usuarios. Es 

una herramienta que promueve la mejora de la actividad interna los cuales 

son necesarios a la hora de implementar la gestión por resultados en cada 

uno de los niveles que forman parte de la administración estatal, es decir, es 
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aplicable a cada uno de los organismos públicos los cuales se encuentran 

constituidos en los tres ámbitos del gobierno (D.S-004-2013-PCM). 

 
Además, se tomará en consideración de la variable gestión por resultados la 

Teoría de las necesidades de McClelland David McClelland, la cual 

estipula que la motivación de los colaboradores se encuentra íntimamente 

vinculada con las necesidades que posee a nivel individual las cuales se 

convierten en pilares que promueven la satisfacción en el cargo, las 

necesidades por lo general están asociadas al: Poder, está relacionada con la 

capacidad que posee una persona para influir sobre las elecciones que toman 

los demás, está necesidad se encuentra asociada con el dominio y liderazgo. 

Afecto, hace referencia a la satisfacción que le produce a una persona tener 

relaciones afectuosas, así como, compartir momentos de relajo con sus pares 

o con los individuos que se encuentra a su alrededor. Logro, es la satisfacción 

que le ocasiona a una persona a alcanzar con plenitud sus metas y objetivos 

trazados. El ser humano que se encuentra altamente motivado demuestra 

mayor esmero y compromiso por conseguir sus propósitos ya que esto le 

genera un nivel de valoración alta. Una elevada necesidad de crecimiento va 

acompañada por lo general de desafíos y retos, por ello es importante, que 

los colaboradores sean ubicados en cargos donde demuestren sus  

habilidades y competencias. 

 
Con respecto a la primera variable clima organizacional, se tiene al autor 

Peña (2018), quién lo cataloga como la evaluación que se realiza al medio 

donde el personal desarrolla sus funciones, es decir, es el análisis que se 

realiza al escenario laboral con el propósito de llevar a cabo una gestión 

exitosa independientemente de que las entidades tengan fines lucrativos, 

sociales o ambas. se trata del entorno humano, que cada uno percibe con sus 

sentidos. Amable o desagradable, sombrío o acogedor. Y es este clima el que 

cambia el comportamiento de las personas inmersas en él. En el caso de 

nuestro estudio, este entorno humano es concretamente el entorno laboral. 
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Asimismo, el CO es un elemento imprescindible para lograr la competitividad 

organizacional puesto que es un factor que promueve un ambiente laboral 

exitoso en el que se efectúa los diferentes procesos y actividades diarias, por 

consiguiente, si no existe un medio laboral adecuado que incentive al trabajo 

coordinado y en equipo no se obtendrán los propósitos estipulados en la 

planeación inicial, el cual se derivan principalmente de la impersonalidad a la 

hora de ejecutar los roles lo cual ocasiona que la fuerza laboral se enfoque en 

sus intereses individuales sin considerar la cooperación el cual se convierte 

en un elemento imprescindible para fortalecer las competencias y habilidades 

de los equipos de trabajo. Por lo mencionado, es relevante que todas las 

instituciones destinen parte del horario de la jornada y los recursos para 

monitorear el clima de trabajo pues esto permite recoger datos relevantes para 

subsanar las deficiencias encontradas y fortalecer las prácticas internas (Daza 

et al, 2021) este enfoque está sostenido en el objetivo de mejorar el 

comportamiento que poseen las personas frente al desarrollo de sus 

responsabilidades asignadas. 

 
Bajo este devenir de ideas, se expresa que la variable en estudio es de suma 

relevancia ya que representa uno de los principales factores que premedita el 

crecimiento organizacional en el medio donde se desarrolla. El clima laboral 

propicia que la fuerza laboral potencie sus habilidades, conocimientos y 

destrezas y se orienten hacia la materialización de los objetivos trazados, por 

esto relevante que la entidad dote a los colaboradores de los mecanismos, 

herramientas y recursos necesarios para ejecutar las tareas sin percances, ni 

tropiezos; adicionalmente, es relevante que se promueva escenarios de 

trabajo en equipo ya que esto permitirá que la fuerza laboral fortalezca sus 

habilidades blandas y con ello se mejore las relaciones interpersonales (Brito 

2018). El comportamiento se refiere al comportamiento de gestión y 

situaciones organizacionales que comprenden además de sus conocimientos, 

comprensión, deseos, talentos y habilidades. valores, es decir para los 

empleados, es la manera definitoria de ver las cosas y ya no son un objeto; 

Los diversos factores que influyen en la creencia de las personas en el clima 

incluyen la función jerárquica que cumple en la empresa, los beneficios que 
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entrega, los factores privados (persona, actitudes y disfrute), los parámetros 

contextuales, la generación y forma de la maquinaria organizativa. 

De igual forma Parra et al (2021), manifiestan que el CO en el mundo de los 

negocios es considerado como un elemento que se encuentra ligado 

directamente al éxito empresarial el cual encierra elementos que promueven 

un ambiente positivo, dentro de los cuales se tiene al liderazgo, estructura 

organizacional, comunicación interna, promoción laboral, motivación, índice 

de rotación, entre otros. Una entidad es considerada como la agrupación de 

personas los cuales han sido seleccionados estratégicamente para finiquitar 

una meta central.  

Según Yun et al (2021) cada ente es único ya que posee su propia estructura, 

filosofía de trabajo y diseño; sin embargo, la gran mayoría considera al talento 

humano como el factor que fundamenta su funcionamiento. Por lo 

mencionado, se alude que el auge de una empresa no necesariamente 

descansa en el recurso financiero, sino que, se debe al comportamiento, 

motivación y actitudes que muestran sus integrantes para crear un ambiente 

de trabajo adecuado. 

 
Según Noboa et al (2018), el CO cobra relevancia dentro del seno 

organizacional ya que está asociado al establecimiento de las relaciones 

duraderas y perdurables, además se convierte en un elemento de vital 

relevancia pues promueve y facilita el trabajo en conjunto y coordinado. Se 

enfatiza que para alcanzar los propósitos definidos con antelación es 

importante que se encuentre un equilibrio entre los recursos disponibles 

siendo el más importante el talento humano pues a través de su expertis, 

aptitudes y habilidades se genera mayor valor a los procesos que se 

desarrollan internamente lo cual influye en un mayor nivel de efectividad, 

rentabilidad y productividad. 

 
Tal como lo mencionan Cortés y Leal (2019), es necesario que todas las 

entidades ofrezcan un apoyo constante a los colaboradores durante su 

estadía en el ente, pero para lograr esto es necesario que el administrador, 

gerente o quien haga sus veces mantenga un liderazgo apropiado de acuerdo 
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a las necesidades inherentes que posee la institución; en la actualidad, es 

preferible que las entidades obtén por desarrollar un liderazgo participativo 

donde los colaboradores se sientan parte del proceso y dónde sus opiniones 

y sugerencias sean consideradas dentro de la definición de los planes y 

actividades, ya que esto elevará su nivel de compromiso y desempeño. El 

mejoramiento de las condiciones internas dará la oportunidad de manifestarse 

increíblemente en los elementos de cada socio, refleja y relaciona las 

características individuales y jerárquicas de cada socio. un funcionario 

obtenido en el campo de trabajo y una visión similar que cada uno de sus 

compañeros aporta y aprende a través de la experiencia laboral del país, 

tratando de ser aceptable y alentador 

 
De otro modo Govea y Zuñiga (2020), aseveran que el ambiente en donde los 

colaboradores desarrollan sus funciones debe generar satisfacción, por eso 

es necesario que se evalúe continuamente los factores ambientales y las 

condiciones que rodean propiamente la labor. Bajo este marco, se estipula 

que el ambiente laboral está basado en una serie de percepciones personales 

además contempla las actitudes y sentimientos; por tanto, es válido afirmar 

que el CO es valor que diferencia a una entidad de otra la cual influye 

directamente en el comportamiento y la receptividad de las personas, es 

básicamente la personalidad que posee la institución. En este sentido Simbron 

y Sanabria (2019), mencionan que un clima laboral adecuado se encuentra 

caracterizado por el nivel de optimismo, trabajo coordinado y entusiasmo que 

demuestran los colaboradores a la hora de efectuar sus responsabilidades. 

Además, se encuentra caracterizado por el estilo de dirección, las normas que 

rigen el comportamiento moral y ético institucional y la filosofía de trabajo. 

 
Según Sagredo y Castelló (2019) las diversas instituciones han realizado 

esfuerzos adicionales para adaptarse con el propósito de subsistir más tiempo 

en el mercado. Ante este marco el ambiente de trabajo se configura como un 

elemento que promueve la permanencia en el mercado ya que incide de 

manera significativa en la motivación de los colaboradores lo cual a su vez se 

desencadena en un mejor nivel de desempeño, eficiencia, fidelidad y 
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satisfacción. Es dable establecer entonces que, los cambios que se suscitan 

dentro y fuera de la organización necesitan del trabajo coordinado de los 

colaboradores ya que esté constituye un factor imprescindible que facilita el 

desarrollo de los procesos organizacionales, mejora la gestión e incentiva al 

cambio continuo. La población pueda apreciar el clima organizacional en el 

que se desempeña, mayor es la autorrealización e inspiración para practicar 

sus habilidades y nivel. prácticas útiles que utilizan y demuestran a la 

organización para la que trabajan 

 
De acuerdo a Chagray et al (2020), la variable en estudio es considerada 

como la personalidad que posee la organización la cual se convierte en un 

elemento valioso para obtener las metas trazadas y garantizar el crecimiento 

a futuro. La forma en cómo se relaciona un colaborador dentro de la 

organización afecta directamente al desarrollo de ella, además, repercute de 

manera significativa a la imagen que proyecta al mercado y en la 

competitividad. A partir de esa mirada, el clima de trabajo se convierte en un 

activo intangible que posee la organización el cual permite maximizar los 

esfuerzos y conjugarlos para obtener mejores resultados. De otro modo Rivera 

et al (2018), aseguran que a través del CO se establecen actividades de 

mejora ya que los estudios realizados previamente fundamentan las 

estrategias a desarrollar los cuales se encuentran relacionados con la 

problemática y los causales que dificultan el relacionamiento entre los factores 

y la productividad. Cuando se habla de la atmósfera organizacional se hace 

referencia específicamente a las emociones que se generan en los integrantes 

de una entidad respecto a las funciones, responsabilidades y roles que 

desarrolla la cuál puede ser considerada como un aliciente de mejora o un 

obstáculo en el crecimiento empresarial. Además, según Villalba y Ordieres 

(2016) puede ser concebido como un factor de diferenciación el cual influye en 

las actitudes de la fuerza laboral. Es la apreciación de los representantes hacia 

la organización en la que laboran, estas valoraciones están formadas por las 

diferentes ocupaciones que cada empleado crea en la organización y las 

relaciones que mantienen. con tus compañeros. La disposición, la diligencia y 

el sentido del deber o la fuerza son soportes de las acciones interiormente 

inspiradas de un individuo, 
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que conducen al sentido del deber, la persistencia, el compromiso, el 

esfuerzo, el desempeño individual incluso en la realización de ejercicios de 

trabajo. 

 
De esa manera Castillo et al (2019) manifiestan que el CO es un elemento 

primordial dentro de la organización, pues busca incrementar el índice de 

productividad y desempeño por medio del esfuerzo coordinado del recurso 

humano. Está variable orienta las actividades permitiendo generar cambios 

significativos en las actitudes y sentir de los colaboradores, además, permite 

subsanar las dificultades que se generan entre las áreas y departamentos 

trayendo como resultado un mayor nivel de cooperación y competitividad. Un 

clima de trabajo adecuado promueve que el recurso humano cumpla con sus 

responsabilidades asignadas en el plazo solicitado, se fortalezcan las 

relaciones laborales y se facilite la creación de escenarios de colaboración 

continúa. 

 

En este sentido Pedraza (2018), enfatizan que en la actualidad la variable de 

estudio es considerada como el reflejo que subyace del acontecer diario de 

una institución el cual gira en torno a la percepción y las actitudes de los 

colaboradores. El CO es fundamental dentro de una institución el cual está 

constituido por diversas directrices y lineamientos que delimitan el actuar y 

comportamiento de la fuerza laboral; la importancia del concepto abordado 

descansa en que el comportamiento del colaborador no necesariamente es el 

resultado de los elementos que configuran la organización, sino que, depende 

meramente del juicio y la percepción que posee el trabajador de la institución 

que lo emplea. De acuerdo a Chirinos et al (2018), toda organización requiere 

de personas con un alto nivel de competencias y habilidades blandas los 

cuales hacen posible que la organización se mantenga a flote y alcancen los 

propósitos que han incentivado su creación. En ese sentido, el tipo de 

liderazgo que ejerce el directivo o representante repercute directamente en el 

actuar de los colaboradores y permite que estos se encaminen hacia los 

resultados que se han trazado previamente. El líder, es entonces, aquel 

individuo que trabaja coordinadamente con los demás miembros de la 
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organización para definir cómo, en qué circunstancias y por qué se deben 

llevar a cabo las tareas. Este es el procedimiento para elegir las funciones, 

tareas y estructura de la asociación de colegios profesionales. La cultura es la 

forma de ser y actuar de la empresa, similar a su identidad. Esto significa 

cambiar la imagen negativa de los expertos por la mejora continua, el 

desarrollo personal de las características, los procedimientos y la 

reestructuración de los procedimientos. 

 
Según Bada et al (2020), la creación de un adecuado clima de trabajo es 

primordial para alcanzar el éxito anhelado y así fomentar un buen nivel de 

desempeño tanto a nivel interno como externo. Por consiguiente, a medida 

que una institución se esfuerce por mejorar las normativas y procedimientos 

internos obtendrá mayor posibilidad de alcanzar mayores niveles de 

desempeño lo cual repercutirá en su grado de competitividad y valor en el 

mercado. No obstante, es dable precisar que cada colaborador que integra la 

entidad posee costumbres y comportamientos diferentes, por ello, es normal 

que surjan dificultades o diferencias a la hora de integrarse con los demás. 

Ante esto, es deber de los representantes y gestores desplegar instrumentos 

y herramientas que permita establecer actividades transversales que faciliten 

la integración armoniosa y pacífica.  

 

Según Perez y  Fernandez (2019) el efecto del clima en el comportamiento de 

las personas pintando en una empresa es uno de los factores que lo hacen 

imprescindible. Esta socialización se produce a través de observaciones que 

filtran la verdad y la motivación de las circunstancias y el desempeño de su 

trabajo. En este sentido, el empleado puede enterarse que el clima de su 

empresa comercial es de primera y sin darse cuenta, su comportamiento 

contribuye a que el clima sea el mejor, y el mismo problema también se 

manifiesta de otra forma: si una persona critica el clima de tu empresa, estás 

contribuyendo a empeorar las cosas. 

Tal como lo mencionan Brito et al (2020), los dilemas y las contingencias que 

surgen dentro de la organización repercuten de manera negativa en el clima 

laboral, puesto que estos generan un nivel de tensión y estrés elevado; bajo 

este marco es primordial que las entidades consideren al concepto abordado 
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como un elemento que permite que las personas alcancen las actividades 

trazadas. Además, es necesario que se instaure herramientas de 

comunicación potentes que permitan fomentar la participación continua en las 

actividades programadas y generen un mayor nivel de relacionamiento entre 

pares, subalternos y jefes. 

 

De esa manera Charry (2018), considera al CO como el resultado que surge 

de la eficiencia con la que se desarrollan los procesos y actividades tanto 

internas como externas, las cuales determinan la creación de la atmósfera de 

trabajo considerando a su vez que existen diversos comportamientos que 

deben ser gestionados de manera oportuna en virtud de no afectar el nivel de 

desempeño. Por esta razón, se considera importante analizar el CO para 

posibilitar un mayor nivel de desarrollo por medio del incremento de la 

competitividad, es importante a su vez, que las entidades por medio del 

departamento de RRHH desplieguen medidas orientadas a evaluar el clima 

de trabajo por medio de la aplicación directa de herramientas que permiten 

recoger datos sobre la percepción de la fuerza laboral en relación a este 

concepto, de tal manera que con esos datos se procedan a tomar decisiones 

acertadas y coherentes con la realidad que atraviesa la institución. Un 

conocido pronóstico de clima organizacional muestra al empleador la 

percepción de sus empleados sobre los elementos que se miden en el 

diagnóstico anunciado.  

Según Yunqi et al. (2022) Estos hechos son importantes para evaluar los 

controles de uso y desarrollar los más apropiados para resolver conflictos 

viables y lograr los objetivos comerciales. Con base en este concepto 

conceptual, se puede decir que el clima afecta el grado de compromiso e 

identificación del personal del empleador. Una organización con un clima 

excelente tiene una probabilidad muy alta de llegar a una fase de identificación 

masiva entre sus miembros, mientras que una organización con un clima 

pobre no puede anticipar actualmente una identificación de alto nivel. 

 

Según Chata (2019), en todas las instituciones es necesario que se evalúe el 

nivel de relacionamiento de los colaboradores en esencial en las de servicios, 

ya que esto posibilita que el cliente vuelva a adquirir en mayor o menor 
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proporción los servicios y productos que ha contratado; de allí la importancia 

de que se evalúe y se dé seguimiento al clima de trabajo. De acuerdo a Luna 

et al (2019), el CO es una variable que ha sido tratada en los diversos 

continentes, países y en las diversas administraciones llámense estatales y 

lucrativas. Cuando el clima de trabajo es deficiente genera serías trabas y 

desventajas en la organización lo cual desencadena en un nivel bajo de 

competitividad. Bajo este escenario, la variable en estudio se refiere a los 

elementos que posee una institución dentro de las cuales se tienen a las 

actitudes, valores, sentimientos y emociones percibidos por los colaboradores 

en relación a la entidad a la que pertenece. 

 

Tal como lo mencionan Parra et al (2018), las actitudes y comportamientos 

que demuestra personal es causado en su mayoría por las decisiones que se 

toman a nivel institucional, estas condiciones influyen sobre la percepción, 

capacidad y comportamiento; por ello es indispensable que las decisiones que 

se tomen respecto a la gestión y administración de los colaboradores sean 

evaluadas en conjunto con el personal ya que esto permitirá definir actividades 

más productivas y más beneficiosas para las partes involucradas. Según 

Niebles et al (2019), cada colaborador que integra la entidad posee sus 

propias costumbres y perspectivas lo cual puede generar ciertas controversias 

a la hora de relacionarse y emitir sus juicios ante los demás integrantes de la 

organización; en ese sentido, es primordial que en la entidad se determine con 

anticipación normas de convivencia las cuales delimiten la actividad y 

comportamiento de la fuerza laboral en pos de lograr un clima de trabajo 

tolerante el cual garantice el respeto a la libertad de opinión de los sujetos. 

 

Por consiguiente, Vera y Suárez (2018), sostiene que las relaciones que se 

generan en el seno organizacional, en específico, entre los pares, subalternos 

y jefes determinan el grado de colaboración y clima laboral, por consiguiente, 

es primordial que se genere reuniones periódicas donde cada colaborador 

tenga la libertad de expresar su sentir y perspectivas respecto a una 

determinada decisión, hecho o actividad y de esta manera generar mayor 

conciencia, compromiso y desempeño. De acuerdo a Gonzales et al. (2018) a 

través de una adecuada atmósfera de trabajo se generan cambios positivos 
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que benefician directamente a la organización en relación a los resultados 

objetivos y visión trazada; además, por medio de esta variable se promueve 

motivación al recurso humano para que puedan efectuar sus 

responsabilidades de manera eficiente, de igual forma, busca estimular el 

buen comportamiento y accionar para conseguir el bienestar integral de la 

organización. 

 

Según Ramos et al. (2019), permite determinar la eficiencia funcional de la 

institución; dentro de los factores que inciden de manera positiva en el 

ambiente de trabajo se menciona a la naturaleza de las funciones, el ambiente 

físico, los recursos disponibles, la comunicación asertiva y el liderazgo 

eficiente. Por otro lado, los factores que perjudican el nivel de desempeño son 

la estructura rígida de la organización, bajo nivel de incentivos, alta tasa de 

rotación y falta de motivación. Por lo mencionado, se entiende que el clima de 

trabajo es el resultado que se genera a partir de la suma de las percepciones 

y comportamientos que muestran los colaboradores cuando tienen contacto 

directo con sus funciones y con estructura que rodea a la institución. 

Según Castillo et al. (2019), el clima dentro de las organizaciones es un factor 

fundamental que permite desarrollar las actividades con total normalidad 

debido a que es el encargado de generar relaciones interpersonales positivas, 

las mismas que ayudarán a complementar las capacidades y conocimientos 

de los colaboradores mediante la interrelación positiva que solamente puede 

ser construida a través del aplicación de procedimientos estratégicos 

orientados al mejoramiento de la comunicación como el factor indispensable 

que ayudará a transmitir la información de manera correcta y fluida entre todo 

los participantes de la organización teniendo en cuenta que muchas veces 

existen sesgos que dificultan la entrega de información o las órdenes emitidas 

por los jefes no llegan de manera adecuada hacia los colaboradores, lo cual 

también dificultó la ejecución de las actividades de manera coherente para 

lograr los resultados esperados, por lo que este problema se convierte no 

solamente en una insatisfacción sino también en una frustración para los 

colaboradores debido a que sienten que no son eficientes dentro de su puesto 

de trabajo; ante ello, resulta necesario la integración de colaboradores 
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comprometidos con la gestión de las personas para hacer posible un clima 

positivo propicio para la convivencia laboral. 

 
De acuerdo con Chagray et al. (2020), otro elemento que se debe destacar 

dentro del clima laboral, es la gestión del comportamiento de los colaboradores 

debida que cada uno de ellos poseen culturas y costumbres diferentes por lo 

que generalmente es mucho más probable que exista que incongruencias 

entre estos aspectos, los mismos que generan choques culturales; para ello, 

se necesita del aplicación estratégica de procedimientos que ayude a 

gestionar estos factores de manera transversal considerando cada una de las 

particularidades, de modo que exista una comprensión entre todos los 

miembros del equipo y se respete cada una de las orientaciones. 

 

 Por ello, según Saavedra et al. (2019) los directivos encargados de gestionar 

estos aspecto debe contar con los conocimientos y la experiencia necesaria 

para trabajar con personas de manera adecuada debido a que tiene que tomar 

decisiones en situaciones complicadas de manera imparcial y transparente 

comunicándose de manera asertiva para que el mensaje pueda ser 

comprendido por todos los que integran la organización, es decir, no solo debe 

tener la capacidad de tomar decisiones, se notan en la capacidad de 

sobrellevar situaciones tensas. 

 
Para los autores Govea y Zuñiga (2020), uno de los problemas resaltantes de 

la gestión de las personas que se vincula con el clima laboral, es la falta de 

personal designado específicamente para realizar el mejoramiento de este 

aspecto organizacional, lo cual provoca que los colaboradores no se 

relacionen de manera eficiente con compañeros y jefes, teniendo en cuenta 

que dentro del campo laboral existen limitaciones y problemas que pueden 

afectar el nivel de desempeño, por lo que si no existe confianza entre el 

personal operativo con el directivo, no se podrá comunicar de estos 

obstáculos para tomar las decisiones sobre las actividades de mejora 

respectivas; de esta manera se destaca la comunicación como un elemento 

crucial que debe ser incorporado y perfeccionado de manera continua por 

parte de las organizaciones como un mecanismo fructífero que ayudará no  
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solamente a mejorar la convivencia, sino que también hará posible la solución 

de los problemas en el menor tiempo posible a través del cruce de información 

brindada por los colaboradores y la verificación respectiva a través del control 

como parte del proceso de gestión integral, la cual es una responsabilidad 

todas las organizaciones para hacer posible el mejoramiento continuo de las 

capacidades para generar resultados adecuados. 

 
Según Rivera et al. (2018), la falta de compromiso por los gestores 

organizacionales es un problema que día a día va desgastando el clima laboral 

positivo, debido a que esto genera la docencia de estrategias debidamente 

diseñadas para la solución de los problemas que se van presentando de 

manera continua o intermitentes dentro del campo laboral. Por ello es 

necesario que los colaboradores que componen estas áreas también sean 

evaluadas de manera periódica para determinar si realmente están 

cumpliendo con sus responsabilidades asignadas a cabalidad para poder 

garantizar resultados sobresalientes que ayuden a mejorar las relaciones 

personales laborales significativas, las cuales son elementos fundamentales 

para fomentar el trabajo en equipo y la solución de los problemas a través de 

la adquisición de conocimientos provenientes de los demás compañeros para 

fortalecer sus capacidades de ejecución de responsabilidades; por ello, no 

solamente basta con entregar las herramientas pertinentes para el 

desempeño sino que también el compromiso debe extenderse hacia la 

entrega del ambiente pertinente para que los colaboradores generen un clima 

positivo. 

 
Asimismo, Sagredo y Castelló (2019), como parte de las estrategias y 

actividades para fomentar un clima positivo dentro de las organizaciones, 

muchas de ellas han adoptado el desarrollo de actividades de camaradería o 

recreativas, dentro de la cual los colaboradores pueden interactuar con sus 

compañeros para fortalecer en que ayudarán a mejorar la comunicación y la 

cooperación dentro del campo laboral. Así como esta, existe una gran 

cantidad de estrategias que puedan ser adoptadas, sin embargo, estas deben 

establecerse de acuerdo a un análisis del perfil de los colaboradores para 

conocer aquellos elementos de motivación que ayudan a mejorar su 
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desempeño, de modo que se obtenga resultados significativos a través de la 

aplicación de estas estrategias y no generar gastos innecesarios que 

solamente desgasta la capacidad financiera organizacional, el cual es un 

problema recurrente que se produce por la falta de un análisis estratégico por 

parte del área encargada. 

 
Además, Simbron y Sanabria (2019), sostienen la gran importancia que posee 

el clima dentro de las organizaciones por ser el elemento fundamental que 

propicia la cooperación entre todos los compañeros del equipo de trabajo para 

lograr resultados sobresalientes que son posibles solamente a través de la 

integración de conocimientos multidisciplinarios propiciados por la buena 

comunicación. Se debe considerar también que no todos los colaboradores 

poseen las habilidades para trabajar en equipo, por lo que puede existir 

fricciones representativas que necesitan ser solucionadas de forma 

transversal, para lo cual se debe realizar un monitoreo continuo para 

determinar aquellos errores o falencias representativas de manera adecuada 

para aplicar las soluciones necesarias de forma oportuna, minimizando las 

posibilidades de deterioro del clima interno. 

Las dimensiones del clima organizacional, concorde a Peña (2018) son: 

dimensión 1: Comportamiento organizacional: Hace referencia al estudio y 

análisis que se realiza en función a los comportamientos, destrezas y 

competencias de la fuerza laboral. Es una potente herramienta que permite 

que las personas se desenvuelvan de manera óptima dentro de su área de 

trabajo y con ello alcancen resultados que generen valor. A vista de Suárez et 

al (2020) es la disciplina que se encarga del estudio del comportamiento y 

actitud de las personas dentro de un ente vivo como son las organizaciones, 

es decir, analiza la forma en cómo los individuos reaccionan frente a diversos 

estímulos, dilemas, cambios, entre otros. El principal objetivo que persigue 

esta primera dimensión es recoger los datos más sobresalientes de los 

colaboradores para utilizarlos en el diseño de estrategias y de esta manera 

optimizar el desarrollo de la organización. 

Dimensión 2: Estructura organizacional: Es la manera en cómo se ha 

organizado y distribuido los roles que deben cumplir cada colaborador que 
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conforma la institución en virtud de alcanzar los propósitos y metas que han 

sido establecidas. Según Blanco et al (2020) está referido a la forma en cómo 

se organizan las atribuciones, roles y responsabilidades que posee cada 

colaborador dentro de su respectiva área de trabajo; este concepto está 

asociado al sistema jerárquico que posee la institución los cuales se 

encuentran plasmados a través de un organigrama.  

Dimensión 3: Estilo de dirección: Hace referencia al estilo de liderazgo que 

ha adoptado la organización para llevar a cabo las actividades 

preestablecidas. También puede ser conceptualizada como las diferentes 

actitudes que muestran los colaboradores a la hora de dirigir a los demás con 

el vivo propósito de encaminarlos hacia un mismo fin y alcanzar un mayor nivel 

de productividad y optimización de los recursos. En tanto, Jimenez et al. 

(2020) aseveran que está referido a la relación que existe entre los 

colaboradores y el gerente quién es concebido como el principal representante 

de la organización y quién asume el rol de dirigir a la fuerza laboral hacia los 

fines institucionales. Es importante que el estilo de liderazgo que adopte el 

administrador, gerente o líder se encuentre asociado con la estrategia central 

de la entidad, así como con los objetivos, el entorno y el sector ya que esto 

permitirá obtener mejores resultados. 

 
En referencia a la segunda variable gestión por resultados, se tiene a 

DIRECTIVA N° 0005-2020-EF/50.01. (2020), que lo define como una 

herramienta de gestión que se utiliza dentro del ámbito gubernamental para 

orientar las actividades, tiene como propósito central dotar a las instituciones 

que forman parte del aparato gubernamental hacia una gestión exitosa y 

eficiente durante el proceso de generación de valor. Es una estrategia que 

afecta significativamente el desempeño de los proyectos del sector público, 

que tiene una conexión directa con los resultados de proyectos específicos y 

se enfoca en el impacto general de los proyectos en la sociedad. También es 

un conjunto de ideas que ayudan a una entidad pública a facilitar la 

implementación efectiva de los procesos públicos para su mejora, para 

asegurar su eficacia, eficiencia y efectividad de implementación, logrando los 

objetivos por los cuales se mejora la comunidad. En otras palabras, es una 

táctica que utiliza una empresa para mejorar los resultados utilizando 
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información de modelos lógicos, evaluación y seguimiento del desempeño 

para tomar mejores decisiones. 

 
Según Díaz et al. (2018), es un tema de suma relevancia ya que permite 

conocer cada uno de los atributos y elementos que forman parte del desarrollo 

y crecimiento organizacional a través del cual se logra conseguir un mayor 

nivel de eficiencia respecto al cumplimiento y ejercicio de los deberes y 

responsabilidades conferidos. No obstante, para lograr lo establecido en el 

plan de desarrollo se deben efectuar estudios constantes y capacitaciones 

para de esta manera conducir mejor a los recursos internos que faciliten el 

óptimo funcionamiento del ente.  

 

En tanto, Ramos (2021) es un escenario que se utiliza como referencia para 

ayudar a las agencias gubernamentales a administrar y agregar valor a los 

procesos de manera efectiva para que puedan mejorar y alcanzar las metas 

gubernamentales asegurando la máxima eficiencia, eficacia y mejora continua 

de la eficacia de sus instituciones. 

De acuerdo Vargas y Zavaleta (2020), dentro de las organizaciones existe un 

conjunto de requerimientos que son necesarios para ejecutar el presupuesto 

que ha sido conferido los cuales atraviesan diversas fases y procesos que 

permiten que esté sea desplegado de modo eficiente. Bajo este acontecer se 

afirma que el concepto abordado es concebido como un modelo que orienta 

a la entidad hacia el cumplimiento oportuno de cada una de las acciones que 

han sido definidas en el plan inicial considerando la eficiencia de los recursos, 

la organización de personal y el período de ejercicio. Se centra en conseguir 

los resultados propuestos, a partir de ello se generan un conglomerada de 

actividades y metas que permiten su materialización, es aquí donde cobra 

gran relevancia los instrumentos de gestión ya que estos hacen posible que 

los recursos tanto físicos, financieros y humanos se aboguen hacia un mismo 

fin. Esto es importante porque un mejor desarrollo requiere: Un enfoque 

práctico y común para lograr la eficiencia, logrando el desarrollo y logrando la 

colaboración y los resultados. Característicamente, se debe considerar que se 

trata de una estrategia enfocada en los resultados relacionados con los bienes 

y servicios beneficiados por la institución pública, que además tiene como 
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objetivo aumentar la eficacia, eficiencia y productividad del país. Además, 

permite evaluar la calidad de las actividades públicas, el servicio prestado y 

mejorar la capacidad de decisión de los funcionarios involucrados en el 

proceso. 

 

Tal como lo mencionan Muñoz y González (2019), la GpR es una herramienta 

que combina los procesos internos con los valores y los sistemas disponibles 

dentro de la institución los cuales están orientados a optimizar la cantidad de 

los recursos institucionales. Este modelo de gestión se diferencia del sistema 

burocrático ya que posee sistemas más versátiles, las decisiones se toman de 

manera consensuada y el comportamiento de los agentes se encuentra 

determinada por las normas establecidas. En ese sentido, el tema abordado 

se centra en la distribución de las tareas en consideración a las necesidades 

y objetivos trazados, otorgándole al colaborador mayor autonomía y 

flexibilidad a la hora de realizar sus tareas y tomar decisiones. 

 

De otro modo López y López (2019), enfatizan que los elementos que 

componen el concepto tratado son: a. la planeación operativa, es considerada 

como un proceso de reflexión donde se establece, organiza y prioriza los 

dilemas en aras de generar respuestas óptimas, b. estructura empresarial, es 

el instrumento que facilita la organización de las labores, que por su 

performance e ingeniería promueve la eficiencia organizacional, facilita la 

comunicación, cooperación y la toma de decisiones, programación del 

presupuesto, es una herramienta óptima que permite dar seguimiento a los 

propósitos y actividades trazadas en el plan de acción, de la fase 

administrativa, hace referencia a la optimización de dos procesos centrales: la 

primera está asociada a la responsabilidad contraída y la segunda a los 

sistemas de comunicación e información, e. proceso de control y seguimiento, 

el enfoque de resultados obliga a la adopción de indicadores para medir y 

valorar el desarrollo de las actividades definidas en consideración a los 

objetivos y plan estratégico.  

Según Zandra et a.l (2015), Hay que tener en cuenta que la aplicación requiere 

un largo y mediano plazo. Esto nos permite hacer diferentes pronósticos y 

proporciona una jerarquía para desarrollar planes y resultados estratégicos. 
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Se define como una estrategia de gestión porque dirige el logro de resultados 

para lograr objetivos estratégicos y de largo plazo. Los resultados proyectados 

deben enfocarse en el propósito de la institución o entidad; porque, al fin y al 

cabo, si el objetivo es el usuario, significa que los objetivos estratégicos deben 

estar directamente relacionados con su bienestar o para corregir acciones 

pasadas. 

 
De esa manera Martínez et al. (2020), mencionan que la GpR tiene como 

propósito hacer que las instituciones sean entes autónomos que desarrollen 

sus actividades en consideración al marco ético y transparente donde se 

busque continuamente la mejora en el desempeño y se oriente hacia la 

excelencia. En este sentido Souto et al. (2020), establecen que es un conjunto 

de preceptos y herramientas que permiten ajustar los lineamientos que rigen 

la parte administrativa en virtud de brindar datos válidos y con ello efectuar 

medidas que promuevan una gestión estatal eficiente orientada hacia el 

desempeño transversal y en dónde se visualice la adecuada articulación entre 

los recursos tangibles e intangibles. Es un modelo de trabajo que propone una 

gestión dinámica, transparente y eficiente donde la administración de los 

recursos se centre específicamente en el cumplimiento de las actividades 

estratégicas considerando un horizonte de tiempo viable, permitiendo a su vez 

evaluar los procedimientos, servicios y productos que se ofrecen. Según 

Huanca (2018), es concebida como una técnica que se orienta al 

cumplimiento de los fines trazados con el propósito de brindar un mejor 

servicio, dar seguimiento a las actividades efectuadas en base a las 

decisiones que se han tomado en las últimas gestiones. De acuerdo a Milanesi 

(2018), es un enfoque transversal de gestión que se aplica dentro de las 

entidades gubernamentales para fortalecer el proceso de decisión para lograr 

los resultados previstos. 

 
Tal como lo menciona Contreras (2018), los causales que premeditan la 

adopción de este tipo de modelo son diversas dentro de los cuales se resalta 

la efectividad, calidad en los servicios, comunicación transversal, participación 

estatal, autonomía, transparencia, libertad, entre otros. De otro modo Flores y 

Delgado (2020), sostienen que el desarrollo de actividades basadas en este 
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nuevo enfoque ha sido concebido en los últimos años como una metodología 

de trabajo aceptable que ha perforado dentro de los órganos estatales como 

en los entes privados, pues permite que la entidad crezca uniformemente, se 

aumenta el nivel de rentabilidad y disposición de los recursos. Por lo 

mencionado, se entiende que se trata de una estrategia que encamina a la 

entidad hacia el cambio y el éxito esperado pues permite definir los 

mecanismos necesarios para dar seguimiento a las actividades previstas. 

 
Las dimensiones de la gestión por resultados, según DIRECTIVA N° 0005- 

2020-EF/50.01 (2020) son: Dimensión 1: Planeamiento estratégico: es la 

fase donde se programan las actividades, metas y objetivos; es un proceso 

que es realizado por los dirigentes que tiene como finalidad conducir a la 

organización y a los miembros que lo acompañan hacia el escenario 

esperado. Según Zúñiga (2022) es la etapa donde se establecen los objetivos, 

actividades y acciones que se pondrán en marcha para mejorar las 

operaciones que se desarrollan con continuidad. Esta fase es de vital 

importancia ya que se constituye como un instrumento de gestión que permite 

mejorar la toma de decisiones respecto a lo que se quiere alcanzar. 

 

Dimensión 2: Presupuesto por resultado: Es una herramienta de gestión que 

hace posible la vinculación de los recursos disponibles para obtener 

resultados que favorezcan a los usuarios. Conforme a Rojas y Díaz (2022) 

hace referencia al instrumento que se utiliza dentro del sector estatal para 

mejorar la asignación de los recursos financieros que se derivan desde el 

estado. A partir de esta herramienta se consigue una mejora en la calidad de 

los bienes que se brinda a la sociedad y se obtienen resultados provechosos. 

Además, esta dimensión permite que el estado consiga el nivel de 

competitividad anhelado ya que facilita el uso eficiente de los recursos por 

medio de la priorización de las necesidades urgentes que se encuentran en el 

medio y promueve la toma de decisiones acertadas respecto a la gestión 

presupuestaria.  

 

Dimensión 3: Gestión financiera: es un conjunto de procesos que se 

desarrollan para incrementar el patrimonio estatal el cual debe cumplir con 
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plazos exigibles en los deberes contraídos, favoreciendo significativamente al 

progreso de la gestión. Para Alonso y Chávez (2021) son aquellas actividades 

de carácter administrativo y estratégico que se desarrollan para definir, 

establecer y controlar los recursos financieros; a través de esta herramienta 

se conduce las inversiones hacia la creación de valor tanto para la propia 

institución como para los usuarios directos. En esta dimensión es importante 

destacar la labor que desempeñan los gerentes de la institución pública ya 

que por medio de este se obtiene los resultados previstos, además se 

consigue el impacto deseado, se mejora las asignaciones presupuestales, se 

promueve eficiencia en la inversión social y se genera mayor beneficio para 

los ciudadanos. 

 

Dimensión 4: Monitoreo y evaluación: es la fase que permite conocer el 

avance de las actividades previstas, así como medir las metas trazadas a nivel 

individual e institucionales. Desde la postura de Vidal et al (2021) es una 

actividad que se desarrolla con la finalidad de evaluar que los procesos y 

demás actividades se realizan conforme a lo plasmado en la hoja de ruta 

inicial, de igual modo, por medio del monitoreo se recolecta información 

consistente lo cual posteriormente permite determinar el progreso de las 

acciones.
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III. METODOLOGÍA 
 

3.1. Tipo y diseño de investigación 

3.1.1. Tipo de estudio: 

 
Fue básico, Tomando como base al autor Esteban (2008) son 

aquellas investigaciones que surgen a partir de la curiosidad, su fin 

central consiste en incrementar los conocimientos existentes a partir 

del análisis de nuevos hallazgos. 

 

3.1.2. Diseño de investigación 

 
Diseño no experimental. En base al estudio de Hernández et al 

(2014) son investigaciones que se realizan sin ningún tipo de 

interferencia o manipulación, lo que se hace es observar y estudiar el 

desenvolvimiento de las variables dentro de su propio escenario. 

 

La presente investigación tuvo un enfoque cuantitativo, pues para la 

obtención de los resultados se utiliza cantidades numéricas las cuales 

explican el valor correlacional o incidencia de las variables. (Neill y 

Cortez, 2018) 

 

Además, el estudio fue correlacional. Para Huaire et al. (2022) buscan 

la relación entre dos conceptos, pero no pueden recurrir a la 

manipulación de la primera variable y al control de la segunda; solo se 

puede inferir el grado o la intensidad de causa-efecto entre las 

variables mediante las técnicas que utilizan varios coeficientes 

estadísticos de correlación.  

 

El diseño de la investigación estuvo representado por el siguiente 

esquema: 

V1 

 
 

M r 

 
 

V2 
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M= muestra 

V1= Clima organizacional 

V2= Gestión por resultado 

r = relación entre las variables 

3.2. Variables y Operacionalización 

Variable 1: Clima organizacional 

Variable 2: Gestión por resultado 

Nota: La Operacionalización se ha colocado en anexos. 

 
 

3.3. Población, (criterios de selección) muestra, muestreo y unidad de análisis 

3.3.1. Población 

Según Gallardo (2017) es la serie de elementos con atributos comunes 

los cuales permiten incorporarlos en el proceso de investigación. 

 
Estuvo conformado por un total de 506 trabajadores de la Municipalidad 

Provincial de San Martin 2022. 

 
Criterios de selección 

Criterios de inclusión 

El estudio estuvo integrado por los aquellos trabajadores nombrados y 

contratados en la Municipalidad Provincial de San Martín, cuya 

permanencia en la institución es mayor a 6 meses; así también, 

aquellos que decidieron participar de manera voluntaria. 

Criterios de exclusión: 

 
Se excluyó a los trabajadores que estén delicados de salud y a aquellos 

que voluntariamente no deseen participar del estudio, también aquellos 

que se encuentren fuera de su centro de trabajo, en el momento 

programado por la encuesta. 

 
3.3.2. Muestra 

Para Ramírez (2004) son los elementos que han sido seleccionados a 

partir de una población inicial los cuales facilitan la obtención de los 



39  

resultados. 

El cálculo se realizó de la siguiente forma: 
 
 

 
𝑧2𝑝𝑞𝑁 

𝑛 = 
𝑒2(𝑁 − 1) + 𝑧2𝑝𝑞 

 
 
 
 

Z = 1.96     

E = 0.05     

p = 0.5     

q = 0.5     

N = 506     

n = 
   3.8416  *  0.25  *  605  

0.0025 * 819 + 0.9604 

     

n = 
  581.042  

193   3.01  

 
 

La muestra de estudio fue de 193 trabajadores de la Municipalidad 

Provincial de San Martin, 2022. 

3.3.3. Muestreo 

El tipo de muestro es probabilístico. Según Gallardo (2017) en este tipo 

de muestreo todos los miembros tienen la oportunidad para ser 

seleccionados, además, hace uso de una fórmula estadística para 

conocer la cantidad exacta de los sujetos a investigar. 

 
3.3.4. Unidad de análisis 

Estuvo constituida por un trabajador de la Municipalidad Provincial de 

San Martin, 2022. 

 

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

Técnica 

Encuesta. Desde el estudio de Maya (2014) representa una estrategia que 

permite recoger información concisa de parte los sujetos que son parte de 

un proceso de investigación.  

Instrumento 

 
El instrumento utilizado fue el cuestionario. Para Hernández et al (2014) es 

el conglomerado de ítems que permite recabar información por separado 

de las variables a investigar, los cuales deben hacer posible el 

cumplimiento de los objetivos y la comparación de las hipótesis. 

Los datos sobre el clima organizacional, fueron obtenidos mediante un 

cuestionario de 16 enunciados construido en base a sus 3 dimensiones, 

manteniendo una escala de: Nunca = 1, Casi nunca = 2, A veces = 3, Casi 

siempre = 4, Siempre = 5. La variable será medida en tres niveles bajo 

(16-37), medio (38-59) y alto (60-80) tomando en cuenta sus valores más 

altos y bajos. 

Los datos sobre la gestión por resultados, fueron obtenidos mediante un 

cuestionario de 16 enunciados construido en base a sus 3 dimensiones, 

manteniendo una escala de: Nunca = 1, Casi nunca = 2, A veces = 3, Casi 

siempre = 4, Siempre = 5. La variable será medida en tres niveles bajo 

(16-37), medio (38-59) y alto (60-80) tomando en cuenta sus valores más 

altos y bajos. 

Validez 

 
La validez de los cuestionarios se realizó a través de la selección de tres 

expertos los cuales tendrán la labor de evaluar a detalle cada cuestionario 

y a partir de su juicio y experiencia emitirán un valor cuantitativo que 

determina el grado de validez. 

La validez del primer instrumento reflejó un promedio de 4.76 con una 

coincidencia del 95.33% entre el criterio de los expertos; en el segundo 

instrumento, el promedio fue de 4.73 con una similitud del 94.66%. En 
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función a ello, se garantizó la validez suficiente (alta). 

Confiabilidad 

 
Se llevó a cabo a través del alfa de crombrach, este coeficiente necesita 

ser igual o mayor a 0.7 (Hernández, Fernández y Baptista, 2014). 

El procesamiento respectivo, determinó que el instrumento de la variable 

clima organizacional tuvo un resultado de 0,981 por lo que posee una 

fiabilidad fuerte. 

 
El procesamiento respectivo, determinó que el instrumento de la variable 

gestión por resultados tuvo un resultado de 0,983 por lo que posee una 

fiabilidad fuerte. 

 
3.5. Procedimientos 

Se determinó la problemática, posteriormente, posteriormente se 

estructuro los instrumentos de acuerdo a cada variable y sus 

dimensiones para su posterior proceso de validez y confiabilidad. 

Posterior a ello se aplicó a la muestra de estudio de manera directa, los 

resultados se pasaron a una base de datos que fue agrupado por sus 

variables y dimensiones, luego se procesó en el SPSS. V.25 de acuerdo 

a cada objetivo, se contrasto los resultados con los antecedentes para 

luego concluir y brindar recomendaciones.  

3.6. Método de análisis de datos 

La recolección de información se dio por medio de la aplicación directa 

de los cuestionarios, los cuáles fueron validados debidamente por tres 

profesionistas. Además, los resultados fueron expresados a través de 

tablas y figuras los cuales permitieron facilitar la interpretación de los 

resultados. Asimismo, en lo que respecta a la contrastación de las 

hipótesis se utilizó el coeficiente de spearman calculado mediante el 

SPSS v.25 cuya información fue interpretada de acuerdo a los intervalos 

que van desde -1 hasta 1. 
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3.7. Aspectos éticos 

La investigación se desarrolló en consideración a los principios éticos de 

investigación siendo estos: beneficencia, pues el estudio pretendió 

brindar soluciones eficientes a los problemas que han sido identificados 

inicialmente. No maleficencia, se estableció que la investigación solo se 

realizó con miras estudiantiles más no se pretende causar a los 

investigados ni a la institución. Justicia, pues se ha brindado el mismo 

trato a cada uno de los participantes sin hacer distinción de cultura, raza, 

género u otro. Autonomía, pues se ha tenido el libre albedrío de diseñar 

los cuestionarios y la libertad para elegir como aplicarlo. Asimismo, se 

justificó en los lineamientos dados por la CONCYTEC y el reglamento de 

grados y títulos de la Universidad César Vallejo, además, se respetó las 

normas APA séptima edición.
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IV. RESULTADOS 

4.1. Clima organizacional en la Municipalidad Provincial de San Martin, 

2022. 

 
Tabla 1 

Nivel de clima organizacional  

 

Escala intervalo frecuencia Porcentaje 

Bajo 16 – 37 57 29,5 % 

Medio 38 – 59 96 49,7 % 

Alto 60 - 80 40 20,7 % 

Total  193 100 % 

Fuente: Cuestionario aplicado a los trabajadores de la Municipalidad Provincial de San 

Martin. 

Interpretación: 

 
En cuanto al nivel de clima organizacional, es medio en 49,7 %, bajo en 

29,5 % y alto en 20,7 %, según los resultados se deben a que la 

organización no brinda reconocimientos por el cumplimiento de sus tareas 

y no realiza actividades de motivación al personal. Asimismo, los canales 

de comunicación no son suficientes para tener una comunicación fluida 

entre los trabajadores. 

4.2. Gestión por resultados en la Municipalidad Provincial de San Martín, 

2022. 

 
Tabla 2 

 
Nivel de gestión por resultados. 

 

Escala intervalo Frecuencia Porcentaje 

Bajo 16 – 37 53 27,5 % 

Medio 38 – 59 104 53,9 % 

Alto 60 - 80 36 18,7 % 

Total  193 100 % 

Fuente: Cuestionario aplicado a los trabajadores de la Municipalidad Provincial de San 

Martin. 
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Interpretación: 

 
En cuanto al nivel de gestión por resultados, es medio en 53,9 %, bajo en 

27,5 % y alto en 18,7 %. En concordancia con los resultados se deben a 

que las áreas usuarias no brindan y no atienden de manera oportuna los 

requerimientos, no tiene una adecuada programación de las actividades y 

no gestiona de manera oportuna los presupuestos para el cumplimiento 

de metas de la organización. 

4.3. Relación entre las dimensiones del clima organizacional y la gestión 

por resultados en la Municipalidad Provincial de San Martín, 2022. 

 
Tabla 3 

Prueba de normalidad 
 

Kolmogorov - Smirnov 

 
Estadístico gl Sig. 

Clima organizacional ,178 193 ,000 

Gestión por resultados ,108 193 ,000 

Fuente: Base de datos obtenido del SPSS V.25 

Interpretación: 

 
El resultado de Kolmogorov - Smirnov, fue menos que 0.05, por ende, la 

distribución posee un tipo no normal, de modo que el Rho de Spearman 

es el indicado para determinar los valores de correlación. 



37  

 

 

Tabla 4 

 
Relación entre las dimensiones del clima organizacional y la gestión por resultados. 

 

   Comportamiento 

organizacional 

Estructura 

organizacional 

Estilo de 

Dirección 

Gestión por 

resultado 

Rho de 

Spearman 

Comportamiento 

organizacional 

Coeficiente de 

correlación 

1,000 ,929**
 ,971**

 ,972**
 

  Sig. (bilateral) . ,000 ,000 ,000 
  N 193 193 193 193 
 Estructura 

organizacional 

Coeficiente de 

correlación 

,929**
 1,000 ,927**

 ,938**
 

  Sig. (bilateral) ,000 . ,000 ,000 
  N 193 193 193 193 
 Estilo de dirección Coeficiente de 

correlación 

,971**
 ,927**

 1,000 ,990**
 

  Sig. (bilateral) ,000 ,000 . ,000 
  N 193 193 193 193 
 Gestión por 

resultado 

Coeficiente de 

correlación 

,972**
 ,938**

 ,990**
 1,000 

  Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 . 
  N 193 193 193 193 

**. La correlación es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).     

Fuente: Base de datos obtenido del SPSS V.25 
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Interpretación: 

Existe relación entre las dimensiones del clima organizacional y la 

gestión por resultados en la Municipalidad Provincial de San Martín, 

2022. Debido a que el Rho de Spearman alcanzó un coeficiente de 

0.972, 0.938 y 0.990 (correlación positiva muy alta); y un p valor igual a 

0,000 (p-valor ≤ 0.01); en todas las correlaciones, por lo que, se acepta 

la hipótesis alterna, es decir, existe relación significativa entre las 

dimensiones del clima organizacional y la gestión por resultados en la 

Municipalidad Provincial de San Martín, 2022. 

 

4.4. Relación del clima organizacional y la gestión por resultados en la 

Municipalidad Provincial de San Martín, 2022. 

 
Tabla 5 

 
Relación del clima organizacional y la gestión por resultados. 

 

Clima 

organizacional 

Gestión por 

resultados 

Rho de 

Spearma 

n 

Clima 

organizacional 

Coeficiente 

de 

correlación 

1,000 ,993**
 

  Sig. 

(bilateral) 

. ,000 

  N 193 193 

 Gestión por 

resultados 

Coeficiente 

de 

correlación 

,993**
 1,000 

  Sig. 

(bilateral) 

,000 . 

  N 193 193 

**. La correlación es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).  

 
Fuente: Base de datos obtenido del SPSS V.25 
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Figura 1 

 
Gráfico de dispersión entre el clima organizacional y la gestión por 

resultados. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Fuente: Base de datos obtenido del SPSS V.25 

 

Interpretación: 

Existe relación del clima organizacional y la gestión por resultados en la 

Municipalidad Provincial de San Martín, 2022. Debido a que el  Rho 

Spearman se alcanzó un coeficiente de 0. 993 (correlación positiva muy 

alta) y un p valor igual a 0,000 (p-valor ≤ 0.01), por lo que, se acepta la 

hipótesis alterna, es decir, existe relación significativa entre el clima 

organizacional y la gestión por resultados en la Municipalidad Provincial 

de San Martín, 2022. 

Solo el 98.61 % del clima organizacional influye en la gestión por 

resultados. 
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V. DISCUSIÓN 

En el presente capitulo se desarrolla la discusión de los resultados propios de 

la investigación con aquellos consignados en los antecedentes, para ello se 

inicia considerando que el nivel de clima organizacional, es medio en 49,7 %, 

bajo en 29,5 % y alto en 20,7 %, según los resultados se deben a que la 

organización no brinda reconocimientos por el cumplimiento de sus tareas no 

realiza actividades de motivación al personal, asimismo, los canales de 

comunicación no son suficientes para tener una comunicación fluida entre los 

trabajadores. Este resultado guarda relación con Macías y Vanga (2021), 

quienes concluyeron que, se obtuvo que el clima de trabajo es considerado 

por los colaboradores como la serie de juicios y percepciones respecto al 

ambiente donde se desempeñan, que a nivel interno revela los 

procedimientos, el tipo de comunicación y la motivación los cuales influyen en 

el compromiso para alcanzar los propósitos establecidos. 

 Aunado a esto, se logró notar que el clima de trabajo afecta de manera directa 

a la conducta y comportamiento del trabajador durante su jornada laboral el 

cual desencadena posteriormente en buenos o malos resultados 

institucionales; a partir de lo mencionado es importante que el líder de la 

organización monitoree la actividad interna pues esto permite mejorar el 

accionar interno e impulsar la competitividad. Asimismo, coincide con 

Iglesias et al.  (2020), quienes concluyeron que, el clima organizacional 

repercute de manera directa en la satisfacción que alcanzan los usuarios. Esto 

a consecuencia de que el público objetivo tiende a juzgar la experiencia total 

del servicio siendo un aspecto importante el trato que brindan los 

colaboradores, así como el tiempo que estos disponen para su atención y 

resolución de dudas. Además, el estudio reveló que el ambiente organizacional 

es una herramienta que permite conocer el sentir que los colaboradores 

poseen respecto a los lineamientos, normativa. 

Además, coincide con Florindez (2022), quien concluyó que, tras la obtención 

del valor correlativo determinado por el coeficiente de spearman que fue 0.958 

se afirma que entre los conceptos abordados existe un grado de relación 

positiva alta. Aunado a esto, el valor de sig. registrado fue inferior a 0.05 dando 

a entender que el clima de trabajo permite que la fuerza laboral efectúe sus 

responsabilidades y funciones atribuidas de modo eficiente, posibilita 
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también, que focalicen sus esfuerzos para concretizar las metas que se le han 

sido delegadas a nivel personal y colectivo y destinen su tiempo para generar 

valor a la organización. Asimismo, coincide con Pinedo y Delgado (2020), 

quienes concluyeron que, luego de analizar la información vertida se corroboró 

la existencia de una relación de tipo positiva directa entre el ambiente laboral 

y el desempeño de la fuerza laboral. Esto a consecuencia que  la variable 

independiente integra elementos que promueven las buenas relaciones cómo 

son la comunicación, condiciones laborales, liderazgo, remuneración, 

crecimiento profesional y personal los cuales combinados permiten que se 

genere un escenario laboral armonioso promoviendo que los colaboradores en 

conjunto cumplan con las metas establecidas. 

 
Asimismo, el nivel de gestión por resultados, es medio en 53,9 %, bajo en 27,5 

% y alto en 18,7 %, en concordancia con los resultados se deben a que las 

áreas usuarias no brindan y no atienden de manera oportuna los 

requerimientos, no tiene una adecuada programación de las actividades y no 

gestiona de manera oportuna los presupuestos para el cumplimiento de metas 

de la organización. Este resultado coincide con Flores y Delgado (2020), 

quienes concluyeron que, la puesta en marcha de las diversas actividades 

planificadas y de los procesos estratégicos para la mejora de la gestión por 

resultados aumentaron notoriamente la eficiencia respecto a la programación 

presupuestaria. De tal manera que cada uno de los recursos económicos han 

sido utilizados apropiadamente para cubrir los requerimientos exigidos por la 

sociedad.  

Lo anterior promueve a su vez que se fortalezca la capacidad interna y se 

genere mejores proyectos que impulsen el desarrollo económico de la 

jurisdicción; además, la variable en estudio permitió ejecutar las actividades 

programadas a nivel institucional de acuerdo al cronograma de fechas 

establecidas. Además, coincide con Cañari y Hannco (2021), quienes 

concluyeron que, la GpR constituye en la actualidad un tema imprescindible 

para las instituciones públicas puesto que su aplicación permite que se 

alcancen los resultados esperados, además, posibilita finiquitar cada uno de 

los objetivos en función a la asignación de recursos generados lo cual facilita 

que se distribuyan y optimicen los esfuerzos para promover el desarrollo 
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socioeconómico y adicionalmente fortalecer la capacidad institucional. De 

modo adicional, la gestión por resultados permite que se valore el esfuerzo 

coordinado e individual que demuestra el colaborador dentro de su actual 

cargo lo cual hace que se mejore la toma de decisiones y se diseñen mejores 

herramientas de gestión que promuevan mayor dinamismo organizacional. 

 
Además, existe relación significativa entre las dimensiones del clima 

organizacional y la gestión por resultados en la Municipalidad Provincial de 

San Martín, 2022. Este resultado indica que a medida que la municipalidad 

mejore las dimensiones del clima organizacional, logrará mejorar también la 

gestión por resultados, debido a que la relación es alta. Este resultado guarda 

relación con Guerra y Palomino (2020), quienes concluyeron que, existe 

suficiente información de tipo cuantitativa como cualitativa para afirmar que 

los procesos y actividades que se desarrollan en el seno organizacional son 

deficientes, esto ha generado grandes tropiezos en cuanto a la programación 

y ejecución del gasto, además, ha originado que las diversas áreas como 

unidades que integran la entidad no cuenten con los recursos y capacidades 

necesarias para finiquitar las tareas y responsabilidades; por lo tanto, se 

requiere con urgencia el desarrollo de una metodología de gestión que permita 

contribuir de modo significativo a la mejora constante y a la materialización de 

los propósitos.  

 

Además, coincide con Vargas y Zavaleta (2020), quienes concluyeron que, 

dentro de las organizaciones existe un conjunto de requerimientos que son 

necesarios para ejecutar el presupuesto que ha sido conferido los cuales 

atraviesan diversas fases y procesos que permiten que esté sea desplegado 

de modo eficiente. Bajo este acontecer se afirma que el concepto abordado es 

concebido como un modelo que orienta a la entidad hacia el cumplimiento 

oportuno de cada una de las acciones que han sido definidas en el plan inicial 

considerando la eficiencia de los recursos, la organización de personal y el 

período de ejercicio. Se centra en conseguir los resultados propuestos, a partir 

de ello se generan un conglomerada de actividades y metas que permiten su 

materialización, es aquí donde cobra gran relevancia los instrumentos de 

gestión ya que estos hacen posible que 
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los recursos tanto físicos, financieros y humanos se aboguen hacia un mismo 

fin 

Asimismo, existe relación significativa entre el clima organizacional y la gestión 

por resultados en la Municipalidad Provincial de San Martín, 2022. Este 

resultado indica que a medida que la municipalidad mejore el clima 

organizacional, logrará mejorar también la gestión por resultados, debido a 

que la relación es alta. Este resultado coincide con Paredes y Quiroz (2021), 

quienes concluyeron que, la productividad de la fuerza laboral se encuentra 

directamente relacionada con el ambiente de trabajo, esto consecuencia que 

de acuerdo a los resultados obtenidos de la aplicación de los cuestionarios, 

gran parte de los directivos considera que es imprescindible brindar a los 

colaboradores un ambiente de trabajo grato pues esto permite que estos 

exploten al máximo sus capacidades, conocimientos y destrezas y sobre todo 

cumplan eficientemente con las metas que se le han sido delegadas en un 

horizonte de tiempo ya sea este a corto o largo plazo; además, es necesario 

que se brinde los recursos suficientes tanto tecnológicos como económicos 

para facilitar el ejercicio de sus roles. 

 

Asimismo, coincide con Bravo (2020), quien concluyó que, los datos obtenidos 

por medio del cuestionario permitieron establecer que el clima laboral es 

valorado de acuerdo a los colaboradores como malo en un 24%, en tanto, es 

regular en un 50% y es bueno únicamente en un 26%; estos resultados se 

deben a que la fuerza laboral no cuenta con la información y los datos 

suficientes para ejecutar sus actividades lo cual dificulta el cumplimiento de las 

actividades, metas y objetivos fijadas, a su vez, estos resultados se originan 

puesto que las decisiones que se toman dentro de la organización no 

contemplan la opinión de los colaboradores, sino que, la gran mayoría son 

determinadas por los representantes quiénes no consideran los alicientes que 

promueven el desarrollo oportuno de las labores dentro del plan de trabajo. 

Además, la entidad adolece de una estructura organizacional competitiva lo 

cual genera carga laboral excesiva y dificulta la comunicación entre los 

miembros; no obstante, a pesar de los factores que dificultan el clima laboral 

se observa que la fuerza laboral realiza esfuerzos superiores para generar 

un mayor desarrollo y beneficio al ente. 
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VI. CONCLUSIONES 

 
 

6.1. Existe relación significativa entre el clima organizacional y la gestión por 

resultados en la Municipalidad Provincial de San Martín, 2022, ya que el 

análisis estadístico de Rho de Spearman fue de 0, 993 (correlación 

positiva muy alta) y un p valor igual a 0,000 (p-valor ≤ 0.01); además, 

solo el 98.61 % del clima organizacional influye en la gestión por 

resultados. 

 
6.2. El nivel de clima organizacional, es medio en 49,7 %, según los 

resultados se deben a que la organización no brinda reconocimientos por 

el cumplimiento de sus tareas no realiza actividades de motivación al 

personal, asimismo, los canales de comunicación no son suficientes para 

tener una comunicación fluida entre los trabajadores. 

 
6.3. El nivel de gestión por resultados, es medio en 53,9 %, en concordancia 

con los resultados se deben a que las áreas usuarias no brindan y no 

atienden de manera oportuna los requerimientos, no tiene una adecuada 

programación de las actividades y no gestiona de manera oportuna los 

presupuestos para el cumplimiento de metas de la organización. 

 
6.4. Existe relación significativa entre las dimensiones del clima 

organizacional y la gestión por resultados en la Municipalidad Provincial 

de San Martín, 2022, ya que el análisis estadístico de Rho de Spearman 

fue de 0.972, 0.938 y 0.990 (correlación positiva muy alta); y un p valor 

igual a 0,000 (p-valor ≤ 0.01); en todas las correlaciones. 
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VII. RECOMENDACIONES 

 
 

7.1. Al alcalde de la Municipalidad Provincial de San Martín, supervisar el 

cumplimiento de las actividades para una adecuada toma de decisiones 

lo cual ha desencadenado que no se atiendan de manera oportuna las 

altas demandas que surgen a nivel interno como externo. 

 
7.2. Al alcalde de la Municipalidad Provincial de San Martín, ejercer 

adecuadamente las funciones y promover un clima laboral adecuado que 

permita mejorar las relaciones laborales entre colaboradores y jefes 

superiores. 

 
7.3. Al gerente municipal, contar con un sistema de control respecto a los 

procedimientos que se ejecutan en relación a la gestión por resultados 

dentro de los cuales se destaca la organización de la fuerza laboral para 

poder contar con la información precisa al momento de tomar las 

decisiones. 

 
7.4. Al gerente municipal, contar con la logística necesaria para poder efectuar 

las actividades y planes previstos que permita cumplir los objetivos 

institucionales. 
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ANEXOS 



 

 
 
 

Matriz de operacionalización de variables 

 
Variables de 

estudio 
Definición conceptual 

Definición 
operacional 

Dimensión Indicadores 
Escala de 
medición 

 
 
 
 
 
 

Clima 
organizacional 

 
 

Peña (2018), el clima 
organizacional es una 
construcción personalista del 
medio ambiente laboral como 
escenario de la productividad 
empresarial, consiste en el 
análisis y evaluación que se le 
debe realizar con el fin de llevar 
una buena gestión en las 
empresas sean estas privadas, 
públicas o mixtas en general. 

 
 
 

La variable de 
estudio medirá 
mediante un 
cuestionario de 
acuerdo a sus 
dimensiones e 
indicadores. 

Comportamiento 
organizacional 

- Motivación 
- Comunicación 
- Relaciones interpersonales 

 
 
 
 
 

 
Ordinal 

 

Estructura 
organizacional 

- Funcionamiento 
- coordinación 
- acceso a la información 
- tareas y procedimientos 

Estilo de 
dirección 

- satisfacción 
- apoyo de los superiores 
- Evaluación de los 

trabajadores 
- Trabajo en equipo 
- Innovación 
- Manejo de conflictos 

 
 
 
 
 
 

Gestión por 
resultado 

DIRECTIVA    N°    0005-2020- 
EF/50.01. (2020) la gestión por 
resultados es la administración 
de los fondos del estado 
dirigiéndolos a lograr los 
objetivos logrando el máximo 
beneficio para el estado y 
contribuyan al desarrollo del 
país. Asimismo, planteó cuatro 
elementos como el 
Planeamiento  estratégico, 
presupuesto por resultado, 
gestión financiera, gestión de 
programas, proyectos, 
monitoreo y control. 

 
 
 

La variable de 
estudio medirá 
mediante un 
cuestionario de 
acuerdo a sus 
dimensiones e 
indicadores. 

 

Planeamiento 
estratégico 

- Análisis de objetivos. 
- Requerimientos. 
- Programación de 
actividades. 

 
 
 
 
 
 
 

Ordinal 

Presupuesto por 
resultado 

- Gestión de resultados 
- Gestión de procesos 

Gestión 
financiera 

- Cronograma de actividades 
- Evaluación de procesos 

 
 

Monitoreo y 
evaluación 

 
 

- Capacitación del personal 
- Evaluación de metas 



 

 
 

 

Matriz de consistencia 
 

Título: Clima organizacional y gestión por resultado de la Municipalidad Provincial de Sana Martín, 2022. 
 

Formulación del problema Objetivos Hipótesis 
Técnica e 

Instrumentos 

Problema general Objetivo general Hipótesis general  

¿Cuál es la relación entre el clima 
organizacional y la gestión por resultados 
en la Municipalidad Provincial de San 
Martín, 2022? 

Establecer la relación entre el clima 
organizacional y la gestión por 
resultados en la Municipalidad 
Provincial de San Martín, 2022. 

Hi Existe relación entre el clima organizacional y 
gestión por resultados en la Municipalidad 
Provincial de San Martín, 2022. 

Hipótesis específicas 

 

Problemas específicos: 

¿Cuál es el nivel de clima organizacional 

en la Municipalidad Provincial de San 

Martín, 2022? 

¿Cuál el nivel de gestión por resultados en 

la municipalidad Provincial de San Martin, 

2022? 

¿Cuál es la relación entre las dimensiones 

del clima organizacional y gestión por 

resultados en la municipalidad Provincial 

de San Martin, 2022? 

V1 

Objetivos específicos 

Identificar el nivel de clima 
organizacional en la Municipalidad 
Provincial de San Martin, 2022. 

Analizar el nivel de gestión por 
resultados en la Municipalidad 
Provincial de San Martin, 2022. 

Identificar la relación entre las 
dimensiones del clima organizacional y 
la gestión por resultados en la 
Municipalidad Provincial de San Martín, 
2022 

H1: El nivel de clima organizacional en la 
Municipalidad Provincial de San Martín, 2022, es 
alto. 

H2: El nivel de gestión por resultados en la 
Municipalidad Provincial de San Martín, 2022, es 
alto. 

H3: Existe relación entre las dimensiones del 
clima organizacional y la gestión por resultados 
en la Municipalidad Provincial de San Martín, 
2022. 

Técnica 

 

 
Encuesta 

 

 
Instrumentos 

 

 
Cuestionario 

 

 
M r 

   

 
   

V2    

Diseño de investigación Población y muestra Variables y dimensiones  



 

 
 
 

El estudio de investigación es de tipo No 
Experimental, con diseño correlacional. 

Donde: 

M = Muestra. 

V₁ = Clima organizacional 

V₂ = Gestión por resultado 

r = Relación entre los temas de estudio 

Población 

La población objeto de estudio estuvo 
conformada por 506 trabajadores de la 
Municipalidad Provincial de San Martín 

Muestra 

La muestra estuvo conformada por 
193 trabajadores de la Municipalidad 
Provincial de San Martín 

 Variables Dimensiones   

 
Clima 

organizaci 
onal 

Estructura Organizacional 

Coordinación Organizacional 

Funcionabilidad 
Organizacional 

 
 

Gestión 
por 

resultado 

Planeamiento estratégico 

Presupuesto por resultado 

Gestión financiera 

Resultado Final De la 
Propuesta. 

 



 

Instrumentos de recolección de datos 

 
 

CUESTIONARIO APLICADO A 193 TRABAJADORES PARA CONOCER EL 

CLIMA ORGANIACIONAL EN LA MUNICIPALIDAD PROVINCIAL DE SAN 

MARTIN 2022. 

Cuestionario: ….. Fecha de recolección: ……/……/………. 

 
 

Instrucciones: 

Estimado (a) señor (a) a continuación se le presenta un conjunto de preguntas que 

debe responder de acuerdo a su percepción o vivencia, las cuales serán utilizadas 

en un proceso de investigación científica, que tiene como finalidad conocer sobre 

el clima laboral; por lo que se le sugiere responder las interrogantes con total 

sinceridad y precisión. Marque con una X la opción acorde a lo que piensa, para 

cada una de las siguientes interrogantes. Recuerde que no existen respuestas 

verdaderas o falsas por lo que sus respuestas son resultado de su apreciación 

personal, además, la respuesta que vierta es totalmente reservada y se guardará 

confidencialidad. Por último, considere la siguiente escala de medición: 

 
 

Nunca Casi nunca A veces Casi siempre Siempre 

1 2 3 4 5 

 
 

Nº Criterios de evaluación 1 2 3 4 5 

 Comportamiento organizacional      

1 Considera que la institución realiza actividades de 

motivación al personal 

     

2 La institución le brinda reconocimientos por el 

cumplimiento de sus tareas 

     

3 La comunicación empleada por los superiores es la 

adecuada 

     



 

4 El tipo de comunicación empleada es situacional 
     

 
Los canales de comunicación son suficientes para 

tener una comunicación fluida entre los trabajadores 

     

5 Existe buenas relaciones interpersonales entre 

compañeros de trabajo 

     

 Esructura organizacional      

6 
¿Cree usted que la institución tiene una buena 

organización? 

     

7 
¿Cree usted que la organización de la institución está 

bien establecida jerárquicamente? 

     

8 
¿Cree usted que en la institución existe plena 

coordinación entre las áreas y niveles de la gestión? 

     

9 
¿Cree usted que, como resultado de las coordinaciones, 

la administración de la gestión funciona muy bien? 

     

10 
¿Cree usted que cuenta con acceso a la información 

suficiente y adecuada para cumplir con su trabajo? 

     

11 
¿Cree usted que las tareas y/o procedimientos son 

comunicados a través de medios adecuados y 

oportunos? 

     

 
Estilo de dirección 

     

12 Cree usted sentirse satisfecho con el ambiente de 

trabajo en la Municipalidad Provincial de San Martín. 

     

13 ¿Cree usted que su jefe inmediato apoya sus esfuerzos? 
     

14 Cree usted que su trabajo es evaluado en forma 

adecuada. 

     

15 La innovación es característica de la Municipalidad 

Provincial de San Martín. 

     

16 Considera que el trabajo que realiza su jefe inmediato 

para manejar conflictos es bueno 

     



 

CUESTIONARIO APLICADO A 193 TRABAJADORES PARA CONOCER LA 

GESTION POR RESULTADOS EN LA MUNICIPALIDAD PROVINCIAL DE SAN 

MARTIN 2022. 

Cuestionario: ….. Fecha de recolección: ……/……/………. 

 
 

Instrucciones: 

Estimado (a) señor (a) a continuación se le presenta un conjunto de preguntas que 

debe responder de acuerdo a su percepción o vivencia, las cuales serán utilizadas 

en un proceso de investigación científica, que tiene como finalidad conocer sobre 

el clima laboral; por lo que se le sugiere responder las interrogantes con total 

sinceridad y precisión. Marque con una X la opción acorde a lo que piensa, para 

cada una de las siguientes interrogantes. Recuerde que no existen respuestas 

verdaderas o falsas por lo que sus respuestas son resultado de su apreciación 

personal, además, la respuesta que vierta es totalmente reservada y se guardará 

confidencialidad. Por último, considere la siguiente escala de medición: 

 
 

Nunca Casi nunca A veces Casi siempre Siempre 

1 2 3 4 5 

 
 

Nº Criterios de evaluación 1 2 3 4 5 

Plan estratégico 

1 Se evalúa los objetivos a conseguir      

2 Se tiene todos los recursos necesarios para la 

consecución de los objetivos 

     

3 Las áreas usuarias brindan de manera oportuna 

sus requerimientos 

     

4 Los requerimientos son incluidos en el plan anual 

de contrataciones 

     

5 Se gestiona los presupuestos para los 

requerimientos de las áreas usuarias 

     



 

6 Se tiene una adecuada programación de las 

actividades 

     

7 Se cuenta con planes de trabajo para el 

cumplimiento de los objetivos 

     

Presupuesto por resultados 
     

8 Se gestiona de manera oportuna los presupuestos 

para el cumplimiento de metas 

     

9 Se tiene identificado las actividades para la 

ejecución presupuestaria 

     

10 Se tiene un cronograma de todos los procesos a 

desarrollar. 

     

 
Gestión financiera 

     

11 Se tiene un cronograma de loa gastos a ejecutar 
     

12 Se evalúa los resultados obtenidos 
     

13 Se evalúa el nivel de gasto cada cierto periodo 
     

 
Monitoreo y evaluación 

     

14 Considera que el personal se encuentra 

capacitado para el desarrollo de sus funciones 

     

15 Se realiza retroalimentaciones al personal 
     

16 Se evalúa el cumplimiento de las metas 
     



 

Validación de los instrumentos de investigación 
 

 
 

Variable 
 

N.º 
Experto o 

especialista 

Promedio de 

validez 

Opinión del experto 

 
Clima 

organizacional 

1 metodólogo 4.7 Confiable y aplicable 

2 Especialista 4.8 Confiable y aplicable 

3 Especialista 4.8 Confiable y aplicable 

 
 

Gestión por 

resultados 

1 metodólogo 4.6 Confiable y aplicable 

2 Especialista 4.8 Confiable y aplicable 

3 Especialista 4.8 Confiable y aplicable 



 

Validación de los instrumentos de investigación 
 
 
 
 

 



 

 
 
 
 
 
 
 
 

 



 

 

 



 

 
 
 
 
 

 

 



 

 
 
 
 
 
 
 
 

 



 

 
 
 

 



 

Confiabilidad de los instrumentos de investigación 

 
 

Análisis de confiabilidad de clima organizacional 

 
Resumen de procesamiento de casos 

 N  % 

Casos Válido 20 100,0 

 Excluidoa
 0 ,0 

 Total 20 100,0 

a. La eliminación por lista se basa en todas las 

variables del procedimiento. 
 

 
Estadísticas de fiabilidad 

Alfa de Cronbach N de elementos 

,981 16 

 
 

Análisis de confiabilidad de gestión por resultados 

 
Resumen de procesamiento de casos 

 N %  

Casos Válido 20 100,0 

 Excluidoa
 0 ,0 

 Total 20 100,0 

a. La eliminación por lista se basa en todas las 

variables del procedimiento. 

Estadísticas de fiabilidad 

Alfa de Cronbach N de elementos 

,983 16 

 



 

Constancia de autorización donde se ejecutó la investigación 
 

 



 

Base de datos estadísticos 

Variable 1: Clima organizacional 

 
Nº 

 
p1 

 
p2 

 
p3 

 
p4 

 
p5 

 
p6 

sub 
total 

 
p7 

 
p8 

 
p9 

 
p10 

 
p11 

 
p12 

sub 
total 

 
p13 

 
p14 

 
p15 

 
p16 

 
p17 

sub 
total 

 
TOTAL 

1 2 3 3 2 2 2 14 3 3 3 2 2 3 16 2 3 3 2 3 13 43 

2 3 3 4 4 4 3 21 3 3 4 4 3 3 20 3 3 4 3 3 16 57 

3 1 1 1 2 2 1 8 1 1 1 2 1 1 7 1 1 1 1 1 5 20 

4 1 2 2 2 1 1 9 2 2 2 1 1 2 10 1 2 2 1 2 8 27 

5 3 4 3 4 3 3 20 4 4 3 3 3 4 21 3 4 3 3 4 17 58 

6 1 2 2 2 2 1 10 2 2 2 2 1 2 11 1 2 2 1 2 8 29 

7 4 4 4 3 4 4 23 4 4 4 4 4 4 24 4 4 4 4 4 20 67 

8 3 2 3 2 3 3 16 2 2 3 3 3 2 15 3 2 3 3 2 13 44 

9 4 4 5 3 3 4 23 4 4 1 3 4 4 20 4 4 5 4 4 21 64 

10 5 4 5 4 5 5 28 4 4 1 5 5 4 23 5 4 5 5 4 23 74 

11 4 4 4 5 5 4 26 4 4 4 5 4 4 25 4 4 4 4 4 20 71 

12 3 2 4 3 2 3 17 2 2 4 2 3 2 15 3 2 4 3 2 14 46 

13 2 3 2 2 2 2 13 3 3 4 2 2 3 17 2 3 2 2 3 12 42 

14 4 3 4 2 3 4 20 3 3 4 3 4 3 20 4 3 4 4 3 18 58 

15 2 2 1 1 2 2 10 2 2 1 2 2 2 11 2 2 1 2 2 9 30 

16 2 3 3 2 2 2 14 3 3 3 2 2 3 16 2 3 3 2 3 13 43 

17 3 3 4 4 4 3 21 3 3 4 4 3 3 20 3 3 4 3 3 16 57 

18 1 1 1 2 2 1 8 1 1 1 2 1 1 7 1 1 1 1 1 5 20 

19 1 2 2 2 1 1 9 2 2 2 1 1 2 10 1 2 2 1 2 8 27 

20 3 4 3 4 3 3 20 4 4 3 3 3 4 21 3 4 3 3 4 17 58 

21 2 3 3 2 2 2 14 3 3 3 2 2 3 16 2 3 3 2 3 13 43 

22 3 3 4 4 4 3 21 3 3 4 4 3 3 20 3 3 4 3 3 16 57 

23 1 1 1 2 2 1 8 1 1 1 2 1 1 7 1 1 1 1 1 5 20 

24 1 2 2 2 1 1 9 2 2 2 1 1 2 10 1 2 2 1 2 8 27 

25 3 4 3 4 3 3 20 4 4 3 3 3 4 21 3 4 3 3 4 17 58 

26 1 2 2 2 2 1 10 2 2 2 2 1 2 11 1 2 2 1 2 8 29 

27 4 4 4 3 4 4 23 4 4 4 4 4 4 24 4 4 4 4 4 20 67 

28 3 2 3 2 3 3 16 2 2 3 3 3 2 15 3 2 3 3 2 13 44 

29 4 4 5 3 3 4 23 4 4 1 3 4 4 20 4 4 5 4 4 21 64 

30 5 4 5 4 5 5 28 4 4 1 5 5 4 23 5 4 5 5 4 23 74 

31 4 4 4 5 5 4 26 4 4 4 5 4 4 25 4 4 4 4 4 20 71 

32 3 2 4 3 2 3 17 2 2 4 2 3 2 15 3 2 4 3 2 14 46 

33 2 3 2 2 2 2 13 3 3 4 2 2 3 17 2 3 2 2 3 12 42 

34 4 3 4 2 3 4 20 3 3 4 3 4 3 20 4 3 4 4 3 18 58 

35 2 2 1 1 2 2 10 2 2 1 2 2 2 11 2 2 1 2 2 9 30 

36 2 3 3 2 2 2 14 3 3 3 2 2 3 16 2 3 3 2 3 13 43 

37 3 3 4 4 4 3 21 3 3 4 4 3 3 20 3 3 4 3 3 16 57 

38 1 1 1 2 2 1 8 1 1 1 2 1 1 7 1 1 1 1 1 5 20 

39 1 2 2 2 1 1 9 2 2 2 1 1 2 10 1 2 2 1 2 8 27 

40 3 4 3 4 3 3 20 4 4 3 3 3 4 21 3 4 3 3 4 17 58 

41 2 3 3 2 2 2 14 3 3 3 2 2 3 16 2 3 3 2 3 13 43 

42 3 3 4 4 4 3 21 3 3 4 4 3 3 20 3 3 4 3 3 16 57 

43 1 1 1 2 2 1 8 1 1 1 2 1 1 7 1 1 1 1 1 5 20 

44 1 2 2 2 1 1 9 2 2 2 1 1 2 10 1 2 2 1 2 8 27 

45 3 4 3 4 3 3 20 4 4 3 3 3 4 21 3 4 3 3 4 17 58 

46 1 2 2 2 2 1 10 2 2 2 2 1 2 11 1 2 2 1 2 8 29 

47 4 4 4 3 4 4 23 4 4 4 4 4 4 24 4 4 4 4 4 20 67 

48 3 2 3 2 3 3 16 2 2 3 3 3 2 15 3 2 3 3 2 13 44 

49 4 4 5 3 3 4 23 4 4 1 3 4 4 20 4 4 5 4 4 21 64 

50 5 4 5 4 5 5 28 4 4 1 5 5 4 23 5 4 5 5 4 23 74 



 

51 4 4 4 5 5 4 26 4 4 4 5 4 4 25 4 4 4 4 4 20 71 

52 3 2 4 3 2 3 17 2 2 4 2 3 2 15 3 2 4 3 2 14 46 

53 2 3 2 2 2 2 13 3 3 4 2 2 3 17 2 3 2 2 3 12 42 

54 4 3 4 2 3 4 20 3 3 4 3 4 3 20 4 3 4 4 3 18 58 

55 2 2 1 1 2 2 10 2 2 1 2 2 2 11 2 2 1 2 2 9 30 

56 2 3 3 2 2 2 14 3 3 3 2 2 3 16 2 3 3 2 3 13 43 

57 3 3 4 4 4 3 21 3 3 4 4 3 3 20 3 3 4 3 3 16 57 

58 1 1 1 2 2 1 8 1 1 1 2 1 1 7 1 1 1 1 1 5 20 

59 1 2 2 2 1 1 9 2 2 2 1 1 2 10 1 2 2 1 2 8 27 

60 3 4 3 4 3 3 20 4 4 3 3 3 4 21 3 4 3 3 4 17 58 

61 2 3 3 2 2 2 14 3 3 3 2 2 3 16 2 3 3 2 3 13 43 

62 3 3 4 4 4 3 21 3 3 4 4 3 3 20 3 3 4 3 3 16 57 

63 1 1 1 2 2 1 8 1 1 1 2 1 1 7 1 1 1 1 1 5 20 

64 1 2 2 2 1 1 9 2 2 2 1 1 2 10 1 2 2 1 2 8 27 

65 3 4 3 4 3 3 20 4 4 3 3 3 4 21 3 4 3 3 4 17 58 

66 1 2 2 2 2 1 10 2 2 2 2 1 2 11 1 2 2 1 2 8 29 

67 4 4 4 3 4 4 23 4 4 4 4 4 4 24 4 4 4 4 4 20 67 

68 3 2 3 2 3 3 16 2 2 3 3 3 2 15 3 2 3 3 2 13 44 

69 4 4 5 3 3 4 23 4 4 1 3 4 4 20 4 4 5 4 4 21 64 

70 5 4 5 4 5 5 28 4 4 1 5 5 4 23 5 4 5 5 4 23 74 

71 4 4 4 5 5 4 26 4 4 4 5 4 4 25 4 4 4 4 4 20 71 

72 3 2 4 3 2 3 17 2 2 4 2 3 2 15 3 2 4 3 2 14 46 

73 2 3 2 2 2 2 13 3 3 4 2 2 3 17 2 3 2 2 3 12 42 

74 4 3 4 2 3 4 20 3 3 4 3 4 3 20 4 3 4 4 3 18 58 

75 2 2 1 1 2 2 10 2 2 1 2 2 2 11 2 2 1 2 2 9 30 

76 2 3 3 2 2 2 14 3 3 3 2 2 3 16 2 3 3 2 3 13 43 

77 3 3 4 4 4 3 21 3 3 4 4 3 3 20 3 3 4 3 3 16 57 

78 1 1 1 2 2 1 8 1 1 1 2 1 1 7 1 1 1 1 1 5 20 

79 1 2 2 2 1 1 9 2 2 2 1 1 2 10 1 2 2 1 2 8 27 

80 3 4 3 4 3 3 20 4 4 3 3 3 4 21 3 4 3 3 4 17 58 

81 2 3 3 2 2 2 14 3 3 3 2 2 3 16 2 3 3 2 3 13 43 

82 3 3 4 4 4 3 21 3 3 4 4 3 3 20 3 3 4 3 3 16 57 

83 1 1 1 2 2 1 8 1 1 1 2 1 1 7 1 1 1 1 1 5 20 

84 1 2 2 2 1 1 9 2 2 2 1 1 2 10 1 2 2 1 2 8 27 

85 3 4 3 4 3 3 20 4 4 3 3 3 4 21 3 4 3 3 4 17 58 

86 1 2 2 2 2 1 10 2 2 2 2 1 2 11 1 2 2 1 2 8 29 

87 4 4 4 3 4 4 23 4 4 4 4 4 4 24 4 4 4 4 4 20 67 

88 3 2 3 2 3 3 16 2 2 3 3 3 2 15 3 2 3 3 2 13 44 

89 4 4 5 3 3 4 23 4 4 1 3 4 4 20 4 4 5 4 4 21 64 

90 5 4 5 4 5 5 28 4 4 1 5 5 4 23 5 4 5 5 4 23 74 

91 4 4 4 5 5 4 26 4 4 4 5 4 4 25 4 4 4 4 4 20 71 

92 3 2 4 3 2 3 17 2 2 4 2 3 2 15 3 2 4 3 2 14 46 

93 2 3 2 2 2 2 13 3 3 4 2 2 3 17 2 3 2 2 3 12 42 

94 4 3 4 2 3 4 20 3 3 4 3 4 3 20 4 3 4 4 3 18 58 

95 2 2 1 1 2 2 10 2 2 1 2 2 2 11 2 2 1 2 2 9 30 

96 2 3 3 2 2 2 14 3 3 3 2 2 3 16 2 3 3 2 3 13 43 

97 3 3 4 4 4 3 21 3 3 4 4 3 3 20 3 3 4 3 3 16 57 

98 1 1 1 2 2 1 8 1 1 1 2 1 1 7 1 1 1 1 1 5 20 

99 1 2 2 2 1 1 9 2 2 2 1 1 2 10 1 2 2 1 2 8 27 

100 3 4 3 4 3 3 20 4 4 3 3 3 4 21 3 4 3 3 4 17 58 

101 2 3 3 2 2 2 14 3 3 3 2 2 3 16 2 3 3 2 3 13 43 

102 3 3 4 4 4 3 21 3 3 4 4 3 3 20 3 3 4 3 3 16 57 

103 1 1 1 2 2 1 8 1 1 1 2 1 1 7 1 1 1 1 1 5 20 

104 1 2 2 2 1 1 9 2 2 2 1 1 2 10 1 2 2 1 2 8 27 

105 3 4 3 4 3 3 20 4 4 3 3 3 4 21 3 4 3 3 4 17 58 

106 1 2 2 2 2 1 10 2 2 2 2 1 2 11 1 2 2 1 2 8 29 



 

107 4 4 4 3 4 4 23 4 4 4 4 4 4 24 4 4 4 4 4 20 67 

108 3 2 3 2 3 3 16 2 2 3 3 3 2 15 3 2 3 3 2 13 44 

109 4 4 5 3 3 4 23 4 4 1 3 4 4 20 4 4 5 4 4 21 64 

110 5 4 5 4 5 5 28 4 4 1 5 5 4 23 5 4 5 5 4 23 74 

111 4 4 4 5 5 4 26 4 4 4 5 4 4 25 4 4 4 4 4 20 71 

112 3 2 4 3 2 3 17 2 2 4 2 3 2 15 3 2 4 3 2 14 46 

113 2 3 2 2 2 2 13 3 3 4 2 2 3 17 2 3 2 2 3 12 42 

114 4 3 4 2 3 4 20 3 3 4 3 4 3 20 4 3 4 4 3 18 58 

115 2 2 1 1 2 2 10 2 2 1 2 2 2 11 2 2 1 2 2 9 30 

116 2 3 3 2 2 2 14 3 3 3 2 2 3 16 2 3 3 2 3 13 43 

117 3 3 4 4 4 3 21 3 3 4 4 3 3 20 3 3 4 3 3 16 57 

118 1 1 1 2 2 1 8 1 1 1 2 1 1 7 1 1 1 1 1 5 20 

119 1 2 2 2 1 1 9 2 2 2 1 1 2 10 1 2 2 1 2 8 27 

120 3 4 3 4 3 3 20 4 4 3 3 3 4 21 3 4 3 3 4 17 58 

121 2 3 3 2 2 2 14 3 3 3 2 2 3 16 2 3 3 2 3 13 43 

122 3 3 4 4 4 3 21 3 3 4 4 3 3 20 3 3 4 3 3 16 57 

123 1 1 1 2 2 1 8 1 1 1 2 1 1 7 1 1 1 1 1 5 20 

124 1 2 2 2 1 1 9 2 2 2 1 1 2 10 1 2 2 1 2 8 27 

125 3 4 3 4 3 3 20 4 4 3 3 3 4 21 3 4 3 3 4 17 58 

126 1 2 2 2 2 1 10 2 2 2 2 1 2 11 1 2 2 1 2 8 29 

127 4 4 4 3 4 4 23 4 4 4 4 4 4 24 4 4 4 4 4 20 67 

128 3 2 3 2 3 3 16 2 2 3 3 3 2 15 3 2 3 3 2 13 44 

129 4 4 5 3 3 4 23 4 4 1 3 4 4 20 4 4 5 4 4 21 64 

130 5 4 5 4 5 5 28 4 4 1 5 5 4 23 5 4 5 5 4 23 74 

131 4 4 4 5 5 4 26 4 4 4 5 4 4 25 4 4 4 4 4 20 71 

132 3 2 4 3 2 3 17 2 2 4 2 3 2 15 3 2 4 3 2 14 46 

133 2 3 2 2 2 2 13 3 3 4 2 2 3 17 2 3 2 2 3 12 42 

134 4 3 4 2 3 4 20 3 3 4 3 4 3 20 4 3 4 4 3 18 58 

135 2 2 1 1 2 2 10 2 2 1 2 2 2 11 2 2 1 2 2 9 30 

136 2 3 3 2 2 2 14 3 3 3 2 2 3 16 2 3 3 2 3 13 43 

137 3 3 4 4 4 3 21 3 3 4 4 3 3 20 3 3 4 3 3 16 57 

138 1 1 1 2 2 1 8 1 1 1 2 1 1 7 1 1 1 1 1 5 20 

139 1 2 2 2 1 1 9 2 2 2 1 1 2 10 1 2 2 1 2 8 27 

140 3 4 3 4 3 3 20 4 4 3 3 3 4 21 3 4 3 3 4 17 58 

141 2 3 3 2 2 2 14 3 3 3 2 2 3 16 2 3 3 2 3 13 43 

142 3 3 4 4 4 3 21 3 3 4 4 3 3 20 3 3 4 3 3 16 57 

143 1 1 1 2 2 1 8 1 1 1 2 1 1 7 1 1 1 1 1 5 20 

144 1 2 2 2 1 1 9 2 2 2 1 1 2 10 1 2 2 1 2 8 27 

145 3 4 3 4 3 3 20 4 4 3 3 3 4 21 3 4 3 3 4 17 58 

146 1 2 2 2 2 1 10 2 2 2 2 1 2 11 1 2 2 1 2 8 29 

147 4 4 4 3 4 4 23 4 4 4 4 4 4 24 4 4 4 4 4 20 67 

148 3 2 3 2 3 3 16 2 2 3 3 3 2 15 3 2 3 3 2 13 44 

149 4 4 5 3 3 4 23 4 4 1 3 4 4 20 4 4 5 4 4 21 64 

150 5 4 5 4 5 5 28 4 4 1 5 5 4 23 5 4 5 5 4 23 74 

151 4 4 4 5 5 4 26 4 4 4 5 4 4 25 4 4 4 4 4 20 71 

152 3 2 4 3 2 3 17 2 2 4 2 3 2 15 3 2 4 3 2 14 46 

153 2 3 2 2 2 2 13 3 3 4 2 2 3 17 2 3 2 2 3 12 42 

154 4 3 4 2 3 4 20 3 3 4 3 4 3 20 4 3 4 4 3 18 58 

155 2 2 1 1 2 2 10 2 2 1 2 2 2 11 2 2 1 2 2 9 30 

156 2 3 3 2 2 2 14 3 3 3 2 2 3 16 2 3 3 2 3 13 43 

157 3 3 4 4 4 3 21 3 3 4 4 3 3 20 3 3 4 3 3 16 57 

158 1 1 1 2 2 1 8 1 1 1 2 1 1 7 1 1 1 1 1 5 20 

159 1 2 2 2 1 1 9 2 2 2 1 1 2 10 1 2 2 1 2 8 27 

160 3 4 3 4 3 3 20 4 4 3 3 3 4 21 3 4 3 3 4 17 58 

161 2 3 3 2 2 2 14 3 3 3 2 2 3 16 2 3 3 2 3 13 43 

162 3 3 4 4 4 3 21 3 3 4 4 3 3 20 3 3 4 3 3 16 57 



 

163 1 1 1 2 2 1 8 1 1 1 2 1 1 7 1 1 1 1 1 5 20 

164 1 2 2 2 1 1 9 2 2 2 1 1 2 10 1 2 2 1 2 8 27 

165 3 4 3 4 3 3 20 4 4 3 3 3 4 21 3 4 3 3 4 17 58 

166 1 2 2 2 2 1 10 2 2 2 2 1 2 11 1 2 2 1 2 8 29 

167 4 4 4 3 4 4 23 4 4 4 4 4 4 24 4 4 4 4 4 20 67 

168 3 2 3 2 3 3 16 2 2 3 3 3 2 15 3 2 3 3 2 13 44 

169 4 4 5 3 3 4 23 4 4 1 3 4 4 20 4 4 5 4 4 21 64 

170 5 4 5 4 5 5 28 4 4 1 5 5 4 23 5 4 5 5 4 23 74 

171 4 4 4 5 5 4 26 4 4 4 5 4 4 25 4 4 4 4 4 20 71 

172 3 2 4 3 2 3 17 2 2 4 2 3 2 15 3 2 4 3 2 14 46 

173 2 3 2 2 2 2 13 3 3 4 2 2 3 17 2 3 2 2 3 12 42 

174 4 3 4 2 3 4 20 3 3 4 3 4 3 20 4 3 4 4 3 18 58 

175 2 2 1 1 2 2 10 2 2 1 2 2 2 11 2 2 1 2 2 9 30 

176 2 3 3 2 2 2 14 3 3 3 2 2 3 16 2 3 3 2 3 13 43 

177 3 3 4 4 4 3 21 3 3 4 4 3 3 20 3 3 4 3 3 16 57 

178 1 1 1 2 2 1 8 1 1 1 2 1 1 7 1 1 1 1 1 5 20 

179 1 2 2 2 1 1 9 2 2 2 1 1 2 10 1 2 2 1 2 8 27 

180 3 4 3 4 3 3 20 4 4 3 3 3 4 21 3 4 3 3 4 17 58 

181 2 3 3 2 2 2 14 3 3 3 2 2 3 16 2 3 3 2 3 13 43 

182 3 3 4 4 4 3 21 3 3 4 4 3 3 20 3 3 4 3 3 16 57 

183 1 1 1 2 2 1 8 1 1 1 2 1 1 7 1 1 1 1 1 5 20 

184 1 2 2 2 1 1 9 2 2 2 1 1 2 10 1 2 2 1 2 8 27 

185 3 4 3 4 3 3 20 4 4 3 3 3 4 21 3 4 3 3 4 17 58 

186 1 2 2 2 2 1 10 2 2 2 2 1 2 11 1 2 2 1 2 8 29 

187 4 4 4 3 4 4 23 4 4 4 4 4 4 24 4 4 4 4 4 20 67 

188 3 2 3 2 3 3 16 2 2 3 3 3 2 15 3 2 3 3 2 13 44 

189 4 4 5 3 3 4 23 4 4 1 3 4 4 20 4 4 5 4 4 21 64 

190 5 4 5 4 5 5 28 4 4 1 5 5 4 23 5 4 5 5 4 23 74 

191 4 4 4 5 5 4 26 4 4 4 5 4 4 25 4 4 4 4 4 20 71 

192 3 2 4 3 2 3 17 2 2 4 2 3 2 15 3 2 4 3 2 14 46 

193 2 3 2 2 2 2 13 3 3 4 2 2 3 17 2 3 2 2 3 12 42 



 

Variable 2: Gestión por resultados 
 

 
 

Nº 
 
pr1 

 
pr2 

 
pr3 

 
pr4 

 
pr5 

 
pr6 

 
pr7 

sub 
total 

 
pr8 

 
pr9 

 
pr10 

sub 
total 

 
pr11 

 
pr12 

 
pr13 

sub 
total 

 
pr14 

 
pr15 

 
pr16 

sub 
total 

 
TOTAL 

1 2 2 3 2 3 3 2 17 3 3 3 9 3 3 2 8 2 3 2 7 41 

2 4 3 3 3 3 4 3 23 3 3 4 10 3 3 4 10 3 3 3 9 52 

3 2 1 1 1 1 1 1 8 1 1 1 3 1 1 2 4 1 1 1 3 18 

4 1 1 2 1 2 2 1 10 2 2 2 6 1 2 1 4 1 2 1 4 24 

5 3 3 4 3 4 3 3 23 4 4 3 11 3 4 3 10 3 4 3 10 54 

6 2 1 2 1 2 2 1 11 2 2 2 6 1 2 2 5 1 2 1 4 26 

7 4 4 4 4 4 4 4 28 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 4 12 64 

8 3 3 2 3 2 3 3 19 2 2 3 7 3 2 3 8 3 2 3 8 42 

9 3 4 4 4 4 5 4 28 4 4 5 13 4 4 3 11 4 4 4 12 64 

10 5 5 4 5 4 5 5 33 4 4 5 13 5 4 5 14 5 4 5 14 74 

11 5 4 4 4 4 4 4 29 4 4 4 12 4 4 5 13 4 4 4 12 66 

12 2 3 2 3 2 4 3 19 2 2 4 8 3 2 2 7 3 2 3 8 42 

13 2 2 3 2 3 2 2 16 3 3 2 8 2 3 2 7 2 3 2 7 38 

14 3 4 3 4 3 4 4 25 3 3 4 10 4 3 3 10 4 3 4 11 56 

15 2 2 2 2 2 1 2 13 2 2 1 5 2 2 2 6 2 2 2 6 30 

16 2 2 3 2 3 3 2 17 3 3 3 9 1 2 2 5 2 3 2 7 38 

17 4 3 3 3 3 4 3 23 3 3 4 10 1 3 4 8 3 3 3 9 50 

18 2 1 1 1 1 1 1 8 1 1 1 3 3 2 2 7 1 1 1 3 21 

19 1 1 2 1 2 2 1 10 2 2 2 6 4 3 1 8 1 2 1 4 28 

20 3 3 4 3 4 3 3 23 4 4 3 11 4 4 3 11 3 4 3 10 55 

21 2 2 3 2 3 3 2 17 3 3 3 9 3 3 2 8 2 3 2 7 41 

22 4 3 3 3 3 4 3 23 3 3 4 10 3 3 4 10 3 3 3 9 52 

23 2 1 1 1 1 1 1 8 1 1 1 3 1 1 2 4 1 1 1 3 18 

24 1 1 2 1 2 2 1 10 2 2 2 6 1 2 1 4 1 2 1 4 24 

25 3 3 4 3 4 3 3 23 4 4 3 11 3 4 3 10 3 4 3 10 54 

26 2 1 2 1 2 2 1 11 2 2 2 6 1 2 2 5 1 2 1 4 26 

27 4 4 4 4 4 4 4 28 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 4 12 64 

28 3 3 2 3 2 3 3 19 2 2 3 7 3 2 3 8 3 2 3 8 42 

29 3 4 4 4 4 5 4 28 4 4 5 13 4 4 3 11 4 4 4 12 64 

30 5 5 4 5 4 5 5 33 4 4 5 13 5 4 5 14 5 4 5 14 74 

31 5 4 4 4 4 4 4 29 4 4 4 12 4 4 5 13 4 4 4 12 66 

32 2 3 2 3 2 4 3 19 2 2 4 8 3 2 2 7 3 2 3 8 42 

33 2 2 3 2 3 2 2 16 3 3 2 8 2 3 2 7 2 3 2 7 38 

34 3 4 3 4 3 4 4 25 3 3 4 10 4 3 3 10 4 3 4 11 56 

35 2 2 2 2 2 1 2 13 2 2 1 5 2 2 2 6 2 2 2 6 30 

36 2 2 3 2 3 3 2 17 3 3 3 9 1 2 2 5 2 3 2 7 38 

37 4 3 3 3 3 4 3 23 3 3 4 10 1 3 4 8 3 3 3 9 50 

38 2 1 1 1 1 1 1 8 1 1 1 3 3 2 2 7 1 1 1 3 21 

39 1 1 2 1 2 2 1 10 2 2 2 6 4 3 1 8 1 2 1 4 28 

40 3 3 4 3 4 3 3 23 4 4 3 11 4 4 3 11 3 4 3 10 55 

41 2 2 3 2 3 3 2 17 3 3 3 9 3 3 2 8 2 3 2 7 41 

42 4 3 3 3 3 4 3 23 3 3 4 10 3 3 4 10 3 3 3 9 52 

43 2 1 1 1 1 1 1 8 1 1 1 3 1 1 2 4 1 1 1 3 18 

44 1 1 2 1 2 2 1 10 2 2 2 6 1 2 1 4 1 2 1 4 24 

45 3 3 4 3 4 3 3 23 4 4 3 11 3 4 3 10 3 4 3 10 54 

46 2 1 2 1 2 2 1 11 2 2 2 6 1 2 2 5 1 2 1 4 26 

47 4 4 4 4 4 4 4 28 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 4 12 64 

48 3 3 2 3 2 3 3 19 2 2 3 7 3 2 3 8 3 2 3 8 42 

49 3 4 4 4 4 5 4 28 4 4 5 13 4 4 3 11 4 4 4 12 64 

50 5 5 4 5 4 5 5 33 4 4 5 13 5 4 5 14 5 4 5 14 74 

51 5 4 4 4 4 4 4 29 4 4 4 12 4 4 5 13 4 4 4 12 66 

52 2 3 2 3 2 4 3 19 2 2 4 8 3 2 2 7 3 2 3 8 42 

53 2 2 3 2 3 2 2 16 3 3 2 8 2 3 2 7 2 3 2 7 38 

54 3 4 3 4 3 4 4 25 3 3 4 10 4 3 3 10 4 3 4 11 56 



 

55 2 2 2 2 2 1 2 13 2 2 1 5 2 2 2 6 2 2 2 6 30 

56 2 2 3 2 3 3 2 17 3 3 3 9 1 2 2 5 2 3 2 7 38 

57 4 3 3 3 3 4 3 23 3 3 4 10 1 3 4 8 3 3 3 9 50 

58 2 1 1 1 1 1 1 8 1 1 1 3 3 2 2 7 1 1 1 3 21 

59 1 1 2 1 2 2 1 10 2 2 2 6 4 3 1 8 1 2 1 4 28 

60 3 3 4 3 4 3 3 23 4 4 3 11 4 4 3 11 3 4 3 10 55 

61 2 2 3 2 3 3 2 17 3 3 3 9 3 3 2 8 2 3 2 7 41 

62 4 3 3 3 3 4 3 23 3 3 4 10 3 3 4 10 3 3 3 9 52 

63 2 1 1 1 1 1 1 8 1 1 1 3 1 1 2 4 1 1 1 3 18 

64 1 1 2 1 2 2 1 10 2 2 2 6 1 2 1 4 1 2 1 4 24 

65 3 3 4 3 4 3 3 23 4 4 3 11 3 4 3 10 3 4 3 10 54 

66 2 1 2 1 2 2 1 11 2 2 2 6 1 2 2 5 1 2 1 4 26 

67 4 4 4 4 4 4 4 28 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 4 12 64 

68 3 3 2 3 2 3 3 19 2 2 3 7 3 2 3 8 3 2 3 8 42 

69 3 4 4 4 4 5 4 28 4 4 5 13 4 4 3 11 4 4 4 12 64 

70 5 5 4 5 4 5 5 33 4 4 5 13 5 4 5 14 5 4 5 14 74 

71 5 4 4 4 4 4 4 29 4 4 4 12 4 4 5 13 4 4 4 12 66 

72 2 3 2 3 2 4 3 19 2 2 4 8 3 2 2 7 3 2 3 8 42 

73 2 2 3 2 3 2 2 16 3 3 2 8 2 3 2 7 2 3 2 7 38 

74 3 4 3 4 3 4 4 25 3 3 4 10 4 3 3 10 4 3 4 11 56 

75 2 2 2 2 2 1 2 13 2 2 1 5 2 2 2 6 2 2 2 6 30 

76 2 2 3 2 3 3 2 17 3 3 3 9 1 2 2 5 2 3 2 7 38 

77 4 3 3 3 3 4 3 23 3 3 4 10 1 3 4 8 3 3 3 9 50 

78 2 1 1 1 1 1 1 8 1 1 1 3 3 2 2 7 1 1 1 3 21 

79 1 1 2 1 2 2 1 10 2 2 2 6 4 3 1 8 1 2 1 4 28 

80 3 3 4 3 4 3 3 23 4 4 3 11 4 4 3 11 3 4 3 10 55 

81 2 2 3 2 3 3 2 17 3 3 3 9 3 3 2 8 2 3 2 7 41 

82 4 3 3 3 3 4 3 23 3 3 4 10 3 3 4 10 3 3 3 9 52 

83 2 1 1 1 1 1 1 8 1 1 1 3 1 1 2 4 1 1 1 3 18 

84 1 1 2 1 2 2 1 10 2 2 2 6 1 2 1 4 1 2 1 4 24 

85 3 3 4 3 4 3 3 23 4 4 3 11 3 4 3 10 3 4 3 10 54 

86 2 1 2 1 2 2 1 11 2 2 2 6 1 2 2 5 1 2 1 4 26 

87 4 4 4 4 4 4 4 28 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 4 12 64 

88 3 3 2 3 2 3 3 19 2 2 3 7 3 2 3 8 3 2 3 8 42 

89 3 4 4 4 4 5 4 28 4 4 5 13 4 4 3 11 4 4 4 12 64 

90 5 5 4 5 4 5 5 33 4 4 5 13 5 4 5 14 5 4 5 14 74 

91 5 4 4 4 4 4 4 29 4 4 4 12 4 4 5 13 4 4 4 12 66 

92 2 3 2 3 2 4 3 19 2 2 4 8 3 2 2 7 3 2 3 8 42 

93 2 2 3 2 3 2 2 16 3 3 2 8 2 3 2 7 2 3 2 7 38 

94 3 4 3 4 3 4 4 25 3 3 4 10 4 3 3 10 4 3 4 11 56 

95 2 2 2 2 2 1 2 13 2 2 1 5 2 2 2 6 2 2 2 6 30 

96 2 2 3 2 3 3 2 17 3 3 3 9 1 2 2 5 2 3 2 7 38 

97 4 3 3 3 3 4 3 23 3 3 4 10 1 3 4 8 3 3 3 9 50 

98 2 1 1 1 1 1 1 8 1 1 1 3 3 2 2 7 1 1 1 3 21 

99 1 1 2 1 2 2 1 10 2 2 2 6 4 3 1 8 1 2 1 4 28 

100 3 3 4 3 4 3 3 23 4 4 3 11 4 4 3 11 3 4 3 10 55 

101 2 2 3 2 3 3 2 17 3 3 3 9 3 3 2 8 2 3 2 7 41 

102 4 3 3 3 3 4 3 23 3 3 4 10 3 3 4 10 3 3 3 9 52 

103 2 1 1 1 1 1 1 8 1 1 1 3 1 1 2 4 1 1 1 3 18 

104 1 1 2 1 2 2 1 10 2 2 2 6 1 2 1 4 1 2 1 4 24 

105 3 3 4 3 4 3 3 23 4 4 3 11 3 4 3 10 3 4 3 10 54 

106 2 1 2 1 2 2 1 11 2 2 2 6 1 2 2 5 1 2 1 4 26 

107 4 4 4 4 4 4 4 28 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 4 12 64 

108 3 3 2 3 2 3 3 19 2 2 3 7 3 2 3 8 3 2 3 8 42 

109 3 4 4 4 4 5 4 28 4 4 5 13 4 4 3 11 4 4 4 12 64 

110 5 5 4 5 4 5 5 33 4 4 5 13 5 4 5 14 5 4 5 14 74 

111 5 4 4 4 4 4 4 29 4 4 4 12 4 4 5 13 4 4 4 12 66 

112 2 3 2 3 2 4 3 19 2 2 4 8 3 2 2 7 3 2 3 8 42 

113 2 2 3 2 3 2 2 16 3 3 2 8 2 3 2 7 2 3 2 7 38 



 

114 3 4 3 4 3 4 4 25 3 3 4 10 4 3 3 10 4 3 4 11 56 

115 2 2 2 2 2 1 2 13 2 2 1 5 2 2 2 6 2 2 2 6 30 

116 2 2 3 2 3 3 2 17 3 3 3 9 1 2 2 5 2 3 2 7 38 

117 4 3 3 3 3 4 3 23 3 3 4 10 1 3 4 8 3 3 3 9 50 

118 2 1 1 1 1 1 1 8 1 1 1 3 3 2 2 7 1 1 1 3 21 

119 1 1 2 1 2 2 1 10 2 2 2 6 4 3 1 8 1 2 1 4 28 

120 3 3 4 3 4 3 3 23 4 4 3 11 4 4 3 11 3 4 3 10 55 

121 2 2 3 2 3 3 2 17 3 3 3 9 3 3 2 8 2 3 2 7 41 

122 4 3 3 3 3 4 3 23 3 3 4 10 3 3 4 10 3 3 3 9 52 

123 2 1 1 1 1 1 1 8 1 1 1 3 1 1 2 4 1 1 1 3 18 

124 1 1 2 1 2 2 1 10 2 2 2 6 1 2 1 4 1 2 1 4 24 

125 3 3 4 3 4 3 3 23 4 4 3 11 3 4 3 10 3 4 3 10 54 

126 2 1 2 1 2 2 1 11 2 2 2 6 1 2 2 5 1 2 1 4 26 

127 4 4 4 4 4 4 4 28 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 4 12 64 

128 3 3 2 3 2 3 3 19 2 2 3 7 3 2 3 8 3 2 3 8 42 

129 3 4 4 4 4 5 4 28 4 4 5 13 4 4 3 11 4 4 4 12 64 

130 5 5 4 5 4 5 5 33 4 4 5 13 5 4 5 14 5 4 5 14 74 

131 5 4 4 4 4 4 4 29 4 4 4 12 4 4 5 13 4 4 4 12 66 

132 2 3 2 3 2 4 3 19 2 2 4 8 3 2 2 7 3 2 3 8 42 

133 2 2 3 2 3 2 2 16 3 3 2 8 2 3 2 7 2 3 2 7 38 

134 3 4 3 4 3 4 4 25 3 3 4 10 4 3 3 10 4 3 4 11 56 

135 2 2 2 2 2 1 2 13 2 2 1 5 2 2 2 6 2 2 2 6 30 

136 2 2 3 2 3 3 2 17 3 3 3 9 1 2 2 5 2 3 2 7 38 

137 4 3 3 3 3 4 3 23 3 3 4 10 1 3 4 8 3 3 3 9 50 

138 2 1 1 1 1 1 1 8 1 1 1 3 3 2 2 7 1 1 1 3 21 

139 1 1 2 1 2 2 1 10 2 2 2 6 4 3 1 8 1 2 1 4 28 

140 3 3 4 3 4 3 3 23 4 4 3 11 4 4 3 11 3 4 3 10 55 

141 2 2 3 2 3 3 2 17 3 3 3 9 3 3 2 8 2 3 2 7 41 

142 4 3 3 3 3 4 3 23 3 3 4 10 3 3 4 10 3 3 3 9 52 

143 2 1 1 1 1 1 1 8 1 1 1 3 1 1 2 4 1 1 1 3 18 

144 1 1 2 1 2 2 1 10 2 2 2 6 1 2 1 4 1 2 1 4 24 

145 3 3 4 3 4 3 3 23 4 4 3 11 3 4 3 10 3 4 3 10 54 

146 2 1 2 1 2 2 1 11 2 2 2 6 1 2 2 5 1 2 1 4 26 

147 4 4 4 4 4 4 4 28 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 4 12 64 

148 3 3 2 3 2 3 3 19 2 2 3 7 3 2 3 8 3 2 3 8 42 

149 3 4 4 4 4 5 4 28 4 4 5 13 4 4 3 11 4 4 4 12 64 

150 5 5 4 5 4 5 5 33 4 4 5 13 5 4 5 14 5 4 5 14 74 

151 5 4 4 4 4 4 4 29 4 4 4 12 4 4 5 13 4 4 4 12 66 

152 2 3 2 3 2 4 3 19 2 2 4 8 3 2 2 7 3 2 3 8 42 

153 2 2 3 2 3 2 2 16 3 3 2 8 2 3 2 7 2 3 2 7 38 

154 3 4 3 4 3 4 4 25 3 3 4 10 4 3 3 10 4 3 4 11 56 

155 2 2 2 2 2 1 2 13 2 2 1 5 2 2 2 6 2 2 2 6 30 

156 2 2 3 2 3 3 2 17 3 3 3 9 1 2 2 5 2 3 2 7 38 

157 4 3 3 3 3 4 3 23 3 3 4 10 1 3 4 8 3 3 3 9 50 

158 2 1 1 1 1 1 1 8 1 1 1 3 3 2 2 7 1 1 1 3 21 

159 1 1 2 1 2 2 1 10 2 2 2 6 4 3 1 8 1 2 1 4 28 

160 3 3 4 3 4 3 3 23 4 4 3 11 4 4 3 11 3 4 3 10 55 

161 2 2 3 2 3 3 2 17 3 3 3 9 3 3 2 8 2 3 2 7 41 

162 4 3 3 3 3 4 3 23 3 3 4 10 3 3 4 10 3 3 3 9 52 

163 2 1 1 1 1 1 1 8 1 1 1 3 1 1 2 4 1 1 1 3 18 

164 1 1 2 1 2 2 1 10 2 2 2 6 1 2 1 4 1 2 1 4 24 

165 3 3 4 3 4 3 3 23 4 4 3 11 3 4 3 10 3 4 3 10 54 

166 2 1 2 1 2 2 1 11 2 2 2 6 1 2 2 5 1 2 1 4 26 

167 4 4 4 4 4 4 4 28 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 4 12 64 

168 3 3 2 3 2 3 3 19 2 2 3 7 3 2 3 8 3 2 3 8 42 

169 3 4 4 4 4 5 4 28 4 4 5 13 4 4 3 11 4 4 4 12 64 

170 5 5 4 5 4 5 5 33 4 4 5 13 5 4 5 14 5 4 5 14 74 

171 5 4 4 4 4 4 4 29 4 4 4 12 4 4 5 13 4 4 4 12 66 

172 2 3 2 3 2 4 3 19 2 2 4 8 3 2 2 7 3 2 3 8 42 



 

173 2 2 3 2 3 2 2 16 3 3 2 8 2 3 2 7 2 3 2 7 38 

174 3 4 3 4 3 4 4 25 3 3 4 10 4 3 3 10 4 3 4 11 56 

175 2 2 2 2 2 1 2 13 2 2 1 5 2 2 2 6 2 2 2 6 30 

176 2 2 3 2 3 3 2 17 3 3 3 9 1 2 2 5 2 3 2 7 38 

177 4 3 3 3 3 4 3 23 3 3 4 10 1 3 4 8 3 3 3 9 50 

178 2 1 1 1 1 1 1 8 1 1 1 3 3 2 2 7 1 1 1 3 21 

179 1 1 2 1 2 2 1 10 2 2 2 6 4 3 1 8 1 2 1 4 28 

180 3 3 4 3 4 3 3 23 4 4 3 11 4 4 3 11 3 4 3 10 55 

181 2 2 3 2 3 3 2 17 3 3 3 9 3 3 2 8 2 3 2 7 41 

182 4 3 3 3 3 4 3 23 3 3 4 10 3 3 4 10 3 3 3 9 52 

183 2 1 1 1 1 1 1 8 1 1 1 3 1 1 2 4 1 1 1 3 18 

184 1 1 2 1 2 2 1 10 2 2 2 6 1 2 1 4 1 2 1 4 24 

185 3 3 4 3 4 3 3 23 4 4 3 11 3 4 3 10 3 4 3 10 54 

186 2 1 2 1 2 2 1 11 2 2 2 6 1 2 2 5 1 2 1 4 26 

187 4 4 4 4 4 4 4 28 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 4 12 64 

188 3 3 2 3 2 3 3 19 2 2 3 7 3 2 3 8 3 2 3 8 42 

189 3 4 4 4 4 5 4 28 4 4 5 13 4 4 3 11 4 4 4 12 64 

190 5 5 4 5 4 5 5 33 4 4 5 13 5 4 5 14 5 4 5 14 74 

191 5 4 4 4 4 4 4 29 4 4 4 12 4 4 5 13 4 4 4 12 66 

192 2 3 2 3 2 4 3 19 2 2 4 8 3 2 2 7 3 2 3 8 42 

193 2 2 3 2 3 2 2 16 3 3 2 8 2 3 2 7 2 3 2 7 38 
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