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Articulo de revision

Tendencias y resultados hallazgos sobre clima organizacional en el

dmbito educativo: una revision sistemadtica

Organizational climate in education: A systematic review of research trends and findings

2 Marleni Verdnica Gutiérrez Soca X<; ® Yolvi Jhonatan Rodriguez Altamiza;

¢Ruth Villantoy Claros; ¢ Rolando Alberto Cardenas Pomareda?

Contexto: El clima organizacional en las instituciones educativas es un factor clave para el
funcionamiento escolar y el bienestar de los actores educativos, influyendo en la calidad de los
procesos de ensefianzay aprendizaje. Objetivo: Analizar la relacion entre el clima organizacional,
los estilos de liderazgo educativo y los resultados docentes en instituciones de educacion basica,
mediay superior. Metodologia: Se realizd una revision sistematica en las bases de datos Scopus,
SciELO, Web of Science y ERIC, considerando estudios publicados entre 2015 y 2025. Se
incluyeron 28 estudios empiricos que cumplieron los criterios de elegibilidad. La calidad de la
evidencia fue evaluada mediante el sistema GRADE. Resultados: Los hallazgos muestran que el
liderazgo transformacional y distribuido se asocian positivamente con un clima organizacional
favorable. Asimismo, el clima organizacional predice significativamente la satisfaccion laboral, la
autoeficacia docente, el bienestar y la ciudadania organizacional. Se identificdé que la
autoeficacia y el compromiso docente actlan como mediadores clave entre el clima
organizacional y los resultados docentes. La certeza de la evidencia varid entre baja y moderada.
Conclusiones: El clima organizacional funciona como un elemento articulador entre el liderazgo
educativo y los resultados docentes. Se recomienda fortalecer los programas de desarrollo
directivo vy las politicas institucionales orientadas a mejorar el clima escolar, con el fin de
potenciar el bienestar y desempefio del profesorado.

Palabras clave: Autoeficacia docente; Clima organizacional; Desempefio docente;
Liderazgo educativo; Satisfaccion laboral

Abstract

Background: Organizational climate in educational institutions is a pivotal factor for school
functioning and stakeholder well-being, significantly influencing the quality of teaching and
learning processes. Objective: This study aims to examine the relationship between
organizational climate, educational leadership styles, and teacher outcomes across
primary, secondary, and higher education institutions. Methodology: A systematic review
was conducted using Scopus, SciELO, Web of Science, and ERIC databases, encompassing
empirical studies published between 2015 and 2025. Twenty-eight studies met the
eligibility criteria. The quality of evidence was assessed using the GRADE (Grading of
Recommendations Assessment, Development, and Evaluation) approach. Results: Findings
indicate that transformational and distributed leadership are positively associated with a
favorable organizational climate. Furthermore, organizational climate serves as a significant
predictor of job satisfaction, teacher self-efficacy, well-being, and organizational citizenship
behavior. Teacher self-efficacy and commitment were identified as key mediators between
organizational climate and teacher outcomes. The certainty of the evidence ranged from
low to moderate. Conclusions: Organizational climate functions as a critical link between
educational leadership and teacher outcomes. The study recommends strengthening
leadership development programs and institutional policies aimed at enhancing school
climate to foster faculty well-being and performance.

Keywords: Teacher self-efficacy; Organizational climate; Teacher
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Introduccion

El clima organizacional, entendido como la percepcién compartida que los miembros de una
institucion tienen respecto a las practicas, procedimientos y relaciones interpersonales que
caracterizan su entorno de trabajo (Litwin, 1969), ha sido objeto de creciente interés en el ambito
educativo. Marcum, (1968) sefialé la relevancia del clima organizacional para la adopcion de
innovaciones educativas. Thomas, (1976) fue uno de los primeros en explorar el clima organizacional
especificamente en escuelas, sefialando que las percepciones de los docentes sobre su entorno laboral
influian directamente en su motivacion y compromiso.

Posteriormente, Woodman vy King, (1978) cuestionaron la rigurosidad cientifica del constructo, lo que
impulsé una refinacién conceptual y operativa que ha perdurado hasta la actualidad. Thomas vy
Volkwein, (1988) extendieron el estudio del clima organizacional a las instituciones de educacién
superior, evidenciando su incidencia en la satisfaccion y el compromiso de los académicos. Zhaiy Wang,
(2025) y Zhang vy Liu, (2010) demostraron empiricamente los efectos del clima organizacional sobre
multiples variables organizacionales. En el contexto educativo, Amalou, (2024); Cohen et al., (2009) vy
Thapa etal., (2013) subrayaron que el clima escolar abarca dimensiones como la seguridad, las
relaciones interpersonales, la ensefianza y el aprendizaje, y el entorno institucional, configurando un
fenédmeno grupal que trasciende la experiencia individual de cada miembro de la comunidad escolar.

En paralelo, el liderazgo educativo ha sido identificado como uno de los factores mas influyentes en la
configuracion del clima organizacional. Los estudios sobre liderazgo transformacional, impulsado
tedricamente por Bass y Avolio, (1994), han evidenciado que los lideres que inspiran, estimulan
intelectualmente y consideran individualmente a sus colaboradores generan climas institucionales
mas favorables. Por su parte, el liderazgo distribuido (Istigomah et al., 2025), conceptualizado por
Spillane, (2006), propone que la practica del liderazgo se distribuye entre multiples actores de la
organizacion, lo cual potencia la colaboraciéon y el sentido de pertenencia. Goagoses et al., (2024);
Thapa et al., (2013) y Torres, (2022) sefialé que la interaccion entre cultura organizacional y liderazgo
en las escuelas constituye un campo tedrico en constante evolucidon que requiere nuevas
aproximaciones analiticas. Sin embargo, la evidencia disponible sobre estos estilos de liderazgo y su
impacto en el clima organizacional se encuentra dispersa y no ha sido sintetizada de manera integral
en contextos educativos de diversas regiones geograficas (Lee et al., 2019).

No obstante, a pesar de la abundante literatura individual sobre liderazgo y clima organizacional en
contextos educativos, los esfuerzos por sintetizar de manera sistematica la evidencia disponible
presentan limitaciones importantes. Revisiones previas como las de Bravo et al., (2023); Goagoses
et al.,, (2024); Podiya et al., (2025) y Wilson, (2010) se centraron en aspectos parciales del constructo,
tales como el liderazgo transformacional en escuelas primarias, el clima escolar y la salud emocional
de los adolescentes, o la medicidon del clima social escolar en América Latina, respectivamente. Hasta
la fecha, no se ha realizado una revision sistematica que integre simultdaneamente las relaciones entre
clima organizacional, estilos de liderazgo y multiples resultados docentes en distintos niveles
educativos y contextos geograficos, lo que constituye una laguna del conocimiento que la presente
revision pretende atender.

Por lo expuesto, el presente articulo tiene como objetivo analizar, mediante una revision sistematica
de la literatura, la relacion entre el clima organizacional en instituciones educativas, los estilos de
liderazgo educativo y los resultados docentes, con el fin de identificar los patrones de asociacion, los
mecanismos mediacionales y las implicaciones para la prdctica educativa y la investigacion futura.
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Esta revision sistematica fue desarrollada siguiendo las directrices de la declaracion PRISMA 2020 Page
etal., (2021), que establece estandares de transparencia y rigor en la conduccién y reporte de
revisiones sistematicas.

Se establecieron criterios de inclusién y exclusién con el propdsito de delimitar el alcance de la revision
y garantizar la pertinencia de los estudios seleccionados. Los criterios de inclusién fueron: (a) estudios
empiricos primarios, tanto cuantitativos como cualitativos y de métodos mixtos; (b) publicados entre
2015 y 2025; (c) escritos en espafiol, inglés o portugués; (d) que aborden explicitamente la relacion
entre clima organizacional o clima escolar y al menos una variable de liderazgo educativo o resultado
docente; (e) desarrollados en contextos de educacién bdsica, media o superior; y (f) publicados en
revistas indexadas o como tesis de posgrado. Los criterios de exclusién fueron: (a) revisiones
sistemadticas, metaandlisis o estudios bibliométricos; (b) estudios que aborden clima organizacional
exclusivamente en contextos no educativos; (c) articulos de reflexién, ensayos o editoriales sin datos
empiricos primarios; y (d) estudios cuyo texto completo no estuviera disponible.

La busqueda de estudios se realizd en cuatro bases de datos electrdnicas de reconocimiento
internacional en el campo educativo y de las ciencias sociales: Scopus, SciELO (Scientific Electronic
Library Online), Web of Science y ERIC (Education Resources Information Center). La seleccion de estas
bases responde a su cobertura complementaria de la literatura educativa a nivel global y regional. No
se establecieron restricciones por idioma en la estrategia de busqueda, aunque posteriormente se
aplicé el filtro de espafiol, inglés y portugués como criterio de elegibilidad.

La estrategia de busqueda fue disefiada mediante la combinacion de términos controlados vy libres,
utilizando operadores booleanos para establecer relaciones légicas entre los conceptos clave. Se
emplearon términos relacionados con clima organizacional ("organizational climate", "school climate",
“clima organizacional", "clima escolar"), liderazgo ("transformational leadership", "distributed
leadership", "inclusive leadership", "liderazgo transformacional", "liderazgo distribuido") y resultados
docentes ("teacher performance”, "job satisfaction", "teacher self-efficacy", "teacher well-being",
"desempefio docente", "satisfaccién laboral", "autoeficacia docente"). Las estrategias fueron

adaptadas a la sintaxis de cada base de datos siguiendo las recomendaciones de Klerings et al., (2023).

Tabla 1. Estrategias de busqueda por base de datos

Base de datos Estrategia de busqueda Filtros aplicados
Scopus ("organizational climate" OR "school climate" OR "clima 2015-2025, Articulos,
organizacional") AND ("transformational leadership" OR Espafiol/Inglés/Portugués

"distributed leadership" OR "inclusive leadership") AND
("teacher performance" OR "job satisfaction" OR "self-
efficacy" OR "well-being")

SciELO ("clima organizacional" OR "clima escolar" OR "clima 2015-2025, Articulos
institucional") AND ("liderazgo transformacional" OR
"liderazgo distribuido") AND ("desempefio docente" OR
"satisfaccion laboral" OR "autoeficacia")

Web of Science ("organizational climate" OR "school climate") AND 2015-2025, Articulos,
("educational leadership" OR "transformational Inglés/Espafiol
leadership" OR "distributed leadership") AND ("teacher
outcomes" OR "teacher satisfaction" OR "teacher efficacy")

ERIC ("organizational climate" OR "school climate") AND 2015-2025, Informes de
("leadership" OR "principal leadership") AND ("teacher investigacion, Articulos
satisfaction" OR "teacher performance" OR "teacher well-
being")
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El proceso de seleccion de estudios se desarrollé en tres fases secuenciales. En la primera fase
(deteccion), se eliminaron los registros duplicados mediante la comparacion automatica en el gestor de
referencias. En la segunda fase (criba), dos revisores evaluaron independientemente los titulos vy
resimenes de los registros restantes, aplicando los criterios de elegibilidad. En la tercera fase
(elegibilidad), se recuperaron los textos completos de los estudios potencialmente elegibles y se
evaluaron en detalle. Las discrepancias entre los revisores se resolvieron mediante consenso o, en su
defecto, con la intervencién de un tercer revisor. El grado de acuerdo interevaluadores se determiné
mediante el estadistico kappa, obteniéndose un valor de 0.84, interpretado como acuerdo casi perfecto.

La extraccién de datos se realizé6 mediante una hoja de codificacion estandarizada, disefiada ad hocy
previamente pilotada con cinco estudios incluidos. La hoja incluia las siguientes categorias: (a) datos
de identificacion del estudio (autor, afio, pais); (b) caracteristicas metodoldgicas (disefio, muestra,
instrumentos); (c) variables independiente y dependientes; (d) principales resultados; y (e) calidad
metodoldgica. Dos revisores extrajeron los datos de forma independiente y las discrepancias se
resolvieron por consenso.

Se definieron como variables principales de resultado: satisfaccién laboral docente, desempefio
docente, autoeficacia docente, bienestar docente y ciudadania organizacional. Como variables
predictoras se establecieron: clima organizacional y estilos de liderazgo (transformacional, distribuido
e inclusivo). Como variables mediadoras se consideraron: autoeficacia docente, compromiso
organizacional, estrés ocupacional y trabajo emocional.

La evaluacién del riesgo de sesgo de los estudios incluidos se realizd mediante la herramienta JBI
(Joanna Briggs Institute) para estudios analiticos transversales, que evalla ocho criterios: (1) criterios
de inclusién definidos, (2) descripcion detallada del estudio y sujetos, (3) medicién valida de la
exposicion, (4) medicién valida del resultado, (5) identificacion de factores de confusion, (6) control
de factores de confusion, (7) anadlisis estadistico apropiado y (8) medida de resultado objetiva y
estandarizada. Cada criterio se clasific6 como cumplido, no cumplido o incierto, y los estudios se
categorizaron en riesgo bajo (6-8 criterios cumplidos), moderado (4-5 criterios cumplidos) o alto (0-3
criterios cumplidos).

Dada la heterogeneidad metodoldgica y conceptual de los estudios incluidos, que impedia la
realizacion de un metaanalisis cuantitativo, se optdé por una sintesis narrativa de los resultados. Se
reportaron los coeficientes de correlacion (r), los coeficientes beta (B) y los efectos indirectos de los
modelos mediacionales cuando estaban disponibles en los estudios originales. Para la interpretacion
de la magnitud de los efectos, se utilizaron los criterios convencionales de Cohen: pequefio (r=0.10),
mediano (r=0.30) y grande (r=0.50).

La sintesis de los resultados se realizé mediante un enfoque de sintesis narrativa tematica, dada la
diversidad de disefios, instrumentos y contextos de los estudios incluidos, que hacia impracticable la
agregacion cuantitativa mediante metaanalisis. Se organizé la sintesis en tres ejes tematicos: (a)
liderazgo y clima organizacional, (b) clima organizacional y resultados docentes, y (c) modelos
mediacionales. La certeza de la evidencia se evalué mediante el sistema GRADE, considerando cinco
dominios: riesgo de sesgo, inconsistencia, evidencia indirecta, imprecision y sesgo de publicacion.

Para evaluar el riesgo de sesgo debido a resultados faltantes derivados de sesgos de publicacién, se
consideraron los siguientes indicadores: (a) comparacion entre la proporcion de estudios con
resultados significativos frente a no significativos, (b) analisis de la direcciéon y magnitud de los efectos
reportados, y (c) evaluacion de la existencia de estudios registrados en PROSPERO cuyos resultados
no hubieran sido publicados. Se realizd una evaluacion cualitativa del riesgo de sesgo de publicacién,
dado que el reducido nimero de estudios por relacion evaluada impidié la construccion de funnel
plots o la aplicacién de pruebas estadisticas formales.
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Seleccion de estudios

El proceso de busqueda y seleccion de estudios se documenta en el diagrama de flujo PRISMA (Tabla
2). La busqueda inicial en las cuatro bases de datos identificd un total de 842 registros. Tras la
eliminacién de duplicados (n=214), se obtuvieron 628 registros Unicos. En la fase de criba, se
excluyeron 489 registros tras la evaluacién de titulos y resimenes. Se recuperaron 139 textos
completos para evaluacién detallada, de los cuales 111 fueron excluidos por las siguientes razones: 38
no constituian estudios empiricos primarios, 27 no abordaban la relacién entre clima organizacional y
liderazgo o resultados docentes, 23 se desarrollaban en contextos no educativos, 15 no presentaban
resultados relevantes para las preguntas de la revision y 8 no estaban disponibles en texto completo.
Finalmente, se incluyeron 28 estudios en la revision sistematica.

Tabla 2. Diagrama de flujo PRISMA 2020 del proceso de seleccidn de estudios

IDENTIFICACION

Registros identificados mediante bldsquedas en bases de datos: Scopus (n=312), SciELO (n=189), Web of
Science (n=214), ERIC (n=127). Total: n=842

Registros duplicados eliminados (n=214)

Registros cribados (n=628)

Registros excluidos tras criba de titulo y resumen (n=489)
Textos completos evaluados para elegibilidad (n=139)

Textos completos excluidos (n=111): No empiricos (38); Sin relacion clima-liderazgo/resultados (27);
Contexto no educativo (23); Sin resultados relevantes (15); No disponibles (8)

Estudios incluidos en la revision (n=28)

Estudios incluidos en la sintesis narrativa (n=28)

Caracteristicas de los estudios incluidos

Los 28 estudios incluidos en la revision (Tabla 3) fueron publicados entre 2015 y 2026, con una
concentracion en los afios 2022 (n=4), 2023 (n=5), 2024 (n=7) y 2025 (n=9). Geograficamente, los
estudios se distribuyeron en Asia (n=9), América Latina (n=7), Europa (n=5), Medio Oriente y Norte de
Africa (n=3), Oceania (n=1), y estudios internacionales con muestras multinacionales (n=3).
Predominaron los disefios cuantitativos transversales (n=21), seguidos de estudios de métodos mixtos
(n=4), cuantitativos longitudinales (n=1) y cualitativos (n=2). Las muestras oscilaron entre 26 y 132 376
participantes, con una mediana de 437. Los instrumentos mas utilizados fueron el Multifactor
Leadership Questionnaire (MLQ), escalas de clima organizacional adaptadas y cuestionarios de
autoeficacia docente.

Tabla 3. Caracteristicas de los estudios incluidos en la revision sistemdtica

Disefio Muestra Instrumentos Resultado principal
El Achi et al., Libano Cuantitativo, 509 docentes MLQ; Escala de El clima laboral predice
(2025) transversal clima laboral; positivamente el desempefio
Escala de docente (P significativo); el
desempefio liderazgo transformacional no
docente mostro efecto directo
significativo en contexto de
crisis
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Autor Pais Disefio Muestra Instrumentos Resultado principal
Alzoraiki et al., Yemen Cuantitativo, Docentes de MLQ; El liderazgo transformacional
(2024) correlacional escuelas Cuestionario de  mejora la cultura escolar y el
publicas cultura escolary  desempefio docente en
desempefio escuelas publicas yemenies
Quispe et al., Peru Cuantitativo, Docentes de Cuestionario de  El liderazgo transformacional
(2023) correlacional educacion liderazgo se asocia positivamente con el
basica transformaciona  clima institucional y el
|; Escala de desempefio docente
clima
institucional
Rios, (2023) Peru Cuantitativo, Docentes y Cuestionario de  El liderazgo transformacional y
descriptivo- directivos liderazgo el clima organizacional se
correlacional transformaciona relacionan significativamente
|; Escala de con la gestién escolar
clima
organizacional
Ahumada Chile Cualitativo, Docentes de Entrevistas Las précticas de liderazgo
etal., (2023) descriptivo formacién semiestructurad  distribuido generan nuevas
técnico- as; Analisis de formas de aprender, ensefiar y
profesional contenido trabajar en la formacién
técnico-profesional
Lin, (2022) Internaci  Cuantitativo, 132376 Escalas TALIS de  El liderazgo distribuido predice
onal SEM docentes (TALIS  liderazgo la innovacion docente;

(TALIS) 2018) distribuido, mediado por autonomiay
autonomia, colaboracién profesional
colaboracion

Istigomah Indonesi  Cuantitativo, Docentes de Escala de El liderazgo distribuido, el
etal., (2025) a correlacional escuela liderazgo clima escolar y la motivacién
secundaria distribuido; laboral predicen la satisfaccion
Escala de clima laboral docente
escolar; Escala
de satisfaccion
laboral
Sun et al., China Cuantitativo, 500 docentes SOC Scale; OCB El clima organizacional predice
(2024) transversal Questionnaire; la ciudadania organizacional;
Teaching la autoeficacia docente media;
Efficacy Scale; el optimismo modera
Optimistic Traits
Q
Otrebski, Polonia Cuantitativo, Docentes de Escala de clima Correlacion positiva entre
(2022) transversal distintos niveles  escolar; Escala clima escolar y satisfaccion
de satisfaccion laboral; el tipo de institucion
laboral modera la relacién
Xia et al., China Cuantitativo, Docentes de Escala de clima El clima organizacional predice
(2024) mediacidn en educacion organizacional; la satisfaccién laboral;
cadena infantil Escala de mediado por estrés
satisfaccion ocupacional y trabajo
laboral; Escala emocional
de estrés
ocupacional
Meditamar, Indonesi  Cuantitativo, Docentes Escala de clima El clima escolar predice la
(2024) a mediacional escolar; Escala satisfaccién laboral; mediado

de autoeficacia;
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Disefio Muestra Instrumentos Resultado principal
Escala de por autoeficacia y
compromiso compromiso laboral

laboral; Escala
de satisfaccion

Tellechea Venezuel  Cuantitativo, Docentes Escala de clima El clima organizacional se

et al., (2025) a correlacional universitarios organizacional; asocia positivamente con la
Escala de satisfaccion laboral en
satisfaccion docentes universitarios de
laboral Cumana

Curilla et al.,, Peru Cuantitativo, Personal de Cuestionariode  La comunicacién interna

(2023) correlacional UGEL comunicacién influye significativamente en
interna; Escala el clima organizacional de una
de clima unidad de gestién educativa

organizacional

Finch et al., Estados Cuantitativo, Docentes y Escala de La autoeficacia docente y las
(2023) Unidos transversal estudiantes autoeficacia percepciones del clima escolar
docente; Escala  se asocian Unicamente con
de clima escolar  problemas de
comportamiento estudiantil

Qu, (2024) China Cuantitativo, Docentes Escala de clima El clima escolar predice el
mediacional universitarios escolar; Escala bienestar; mediado por
de eficacia eficacia colectiva y
colectiva; Escala  autocompasion
de
autocompasion;
Escala de
bienestar
Rojas y Nail, Chile Cuantitativo, Estudiantes de Escala de La autoeficacia docente para
(2022) descriptivo- pedagogia autoeficacia la convivencia escolar varia
correlacional docente parala  segun la etapa de formacion
convivencia inicial docente
escolar
Lietal, (2025) China Cuantitativo, Docentes de Escala de clima El clima organizacional y la
mediacional educacion organizacional; autoeficacia predicen la
vocacional Escala de identidad profesional docente;
autoeficacia la autoeficacia media la
docente; Escala relacion
de identidad
profesional
Triwiyanto Indonesi  Cuantitativo, Docentes Escala de La autoeficacia mediay el
et al., (2025) a moderacion- autoeficacia; clima organizacional modera
medicion Escala de clima la relacion entre liderazgo,
organizacional; trabajo significativo y
Escala de bienestar docente
bienestar
docente
Dreer, (2022) Estados Cuantitativo, Docentes Escala de clima El clima escolar y el job
Unidos transversal escolar; Escala crafting predicen el bienestar
de job crafting; docente; el job crafting
Escala de complementa el efecto del
bienestar clima
docente
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Autor Pais Disefio Muestra Instrumentos Resultado principal
Morris et al., Australia  Cuantitativo, Docentes MHI-5; Escala de La salud mental docente ha
(2025) longitudinal (encuesta demandas disminuido; creciente
HILDA) laborales; Escala  sensibilidad a las demandas
de autonomia laborales; la baja autonomia
agrava el efecto
Nongluang y Tailandia  Cuantitativo, 322 docentes y Escala de clima Correlacion positiva
Sawangmek, correlacional directivos organizacional; significativa entre clima
(2025) Cuestionario de  organizacional y ciudadania
ciudadania organizacional docente; el
organizacional apoyo es la dimensién mas
valorada
Kouhsari et al., China Cuantitativo, Docentes Escala de clima El clima escolar se asocia con
(2024) correlacional escolar; Escala las emociones docentes y la
de emociones instruccién adaptativa
docentes; Escala
de instruccion
adaptativa
Hirata et al., Japén Cuantitativo, Docentes y Cuestionario Las percepciones del clima
(2024) transversal estudiantes multifacético de  escolar difieren entre
clima escolar estudiantes y docentes; los
factores docentes influyen en
la percepcion
Enkhturetal.,  Mongolia Cualitativo, 26 participantes  Entrevistas Los climas organizacionales
(2025) longitudinal (19 graduados +  semiestructurad  rigidos limitan las
7 lideres) as; Encuestas contribuciones de académicos
formados en el extranjero; la
agencia individual y las
alianzas mitigan las barreras
Jankelova Eslovaqui  Cuantitativo, 651 docentes Escala de clima El clima organizacional predice
etal., (2025) a PLS-SEM universitarios organizacional; la ciudadania organizacional;
Escala de OCB; mediado por i-deals y LMX; la
Escala de i- transparencia fortalece el
deals; Escalade  efecto
LMX
Astudillo et al.,  Chile Métodos 363 Cuestionario de  Menor clima de seguridad se
(2026) mixtos participantes + clima de asocia con dolor
34 entrevistas seguridad; musculoesquelético y
Entrevistas malestar psicoldgico; las
semiestructurad  mujeres presentan mayor
as afectacion
Amalou, Internaci  Bibliométrico- Base de datos Analisis El clima organizacional y el
(2024) onal analitico Dimensions bibliométrico; desempefio en educacién
indices de superior presentan
produccién produccidn creciente;
cientifica predominan estudios
cuantitativos
Sokol et al., Polonia/E  Cuantitativo, Docentes Escala de clima El clima organizacional de las
(2015) slovaquia  transversal universitarios organizacional; instituciones de educacién

Escala de
creatividad

superior incide en el
desarrollo de la creatividad
docente
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Riesgo de sesgo en los estudios incluidos

La evaluacion del riesgo de sesgo mediante la herramienta JBI reveld que 13 estudios (46.4 %)
presentaron un riesgo de sesgo bajo, 11 estudios (39.3 %) un riesgo moderado y 4 estudios (14.3 %)
un riesgo alto. Los criterios con mayor cumplimiento fueron la definicion clara de criterios de inclusion
(92.9 %) y la descripcion detallada de sujetos y contexto (89.3 %). Los criterios con menor
cumplimiento fueron el control de factores de confusién (42.9 %) y la identificacion de estrategias
para tratar factores de confusién (39.3 %) (Tabla 4). Ninguno de los estudios fue excluido de la sintesis
por su nivel de riesgo de sesgo, aunque las limitaciones metodoldgicas fueron consideradas en la
evaluacion de la certeza de la evidencia.

Tabla 4. Evaluacion del riesgo de sesgo de los estudios incluidos

Criterio JBI Bajo n (%) Moderado n (%) Alto n (%)
1. Criterios de inclusién 24 (85.7) 3(10.7) 1(3.6)
definidos
2. Descripcioén detallada 23 (82.1) 4 (14.3) 1(3.6)
del estudio y sujetos
3. Medicion valida de la 19 (67.9) 6 (21.4) 3(10.7)
exposicion
4. Medicion vélida del 20 (71.4) 5(17.9) 3(10.7)
resultado
5. Identificacién de 12 (42.9) 9(32.1) 7 (25.0)
factores de confusidn
6. Control de factores de 11 (39.3) 10 (35.7) 7 (25.0)
confusion
7. Andlisis estadistico 22 (78.6) 4 (14.3) 2(7.1)
apropiado
8. Medida de resultado 18 (64.3) 7 (25.0) 3(10.7)

objetiva y estandarizada

Resultados de la sintesis
1. Eje 1:Liderazgo y clima organizacional

De los 28 estudios incluidos, 18 exploraron la relacion entre estilos de liderazgo y clima organizacional
en contextos educativos. Los resultados revelan un patrén consistente: el liderazgo transformacional
se asocia positivamente con un clima organizacional favorable. El Achi et al., (2025) encontraron que,
en contextos de crisis como el Libano, el clima laboral ejerce un efecto directo significativo sobre el
desempefio docente, mientras que el liderazgo transformacional no mostré un impacto directo
significativo, lo cual sugiere que en situaciones de crisis prolongada la estabilidad del entorno laboral
se vuelve mas determinante que las practicas de liderazgo per se. Alzoraiki et al., (2024) reportaron
que el liderazgo transformacional mejora la cultura escolar y el desempefio docente en escuelas
publicas de Yemen, un contexto igualmente afectado por conflictos. Quispe et al., (2023) y Rios, (2023)
confirmaron en contextos peruanos que el liderazgo transformacional se asocia positivamente con el
clima institucional y el desempefio docente, respectivamente.

El liderazgo distribuido, evaluado en cuatro estudios Ahumada et al., (2023) y Istigomah et al., (2025)
y Lin, (2022) y Triwiyanto etal.,, (2025), también mostré asociaciones positivas con el clima
organizacional. Ahumada et al., (2023) documentaron como las practicas de liderazgo distribuido en
la formacion técnico-profesional chilena generan nuevas dinamicas de aprendizaje y ensefianza. Lin,
(2022), con una muestra de 132 376 docentes de TALIS, demostré que el liderazgo distribuido predice
la innovacién docente, mediado por la autonomia profesional y la colaboracion. Istigomah et al,,
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(2025) confirmaron que el liderazgo distribuido, combinado con un clima escolar positivo y la
motivacion laboral, predice la satisfacciéon laboral docente. Curilla et al., (2023) evidenciaron que la
comunicacién interna, como dimension del clima organizacional, influye significativamente en la
percepcion del clima en unidades de gestion educativa peruanas.

2. Eje 2:Clima organizacional y resultados docentes

Veinticuatro estudios examinaron la relacién entre el clima organizacional y diversas dimensiones de
los resultados docentes. La satisfaccion laboral fue el resultado mds frecuentemente investigado
(n=10), seguido de la autoeficacia docente (n=8), el bienestar docente (n=6), la ciudadania
organizacional (n=4) y el desempefio docente (n=4). Otrebski, (2022) encontrd una correlacion positiva
significativa entre el clima escolar y la satisfaccién laboral de docentes polacos, con un efecto
moderador del tipo de institucién educativa. Xia et al., (2024) demostraron que el clima organizacional
predice la satisfaccién laboral de docentes de educacién infantil a través de un modelo de mediacion
en cadena que involucra el estrés ocupacional y el trabajo emocional. Meditamar, (2024) confirmé
gue la autoeficacia docente y el compromiso laboral median la relacién entre clima escolar y
satisfaccion laboral. Tellechea etal., (2025) reportaron una asociacion positiva entre el clima
organizacional y la satisfaccion laboral en docentes universitarios venezolanos.

En cuanto al bienestar docente, Dreer, (2022) encontrd que el clima escolar y el job crafting predicen
el bienestar docente, sugiriendo que las estrategias proactivas de los docentes complementan el
efecto del entorno organizacional. Morris et al., (2025) documentaron un declive significativo en la
salud mental docente en Australia, asociado con una creciente sensibilidad a las demandas laborales
y una reduccién de la autonomia profesional. Astudillo et al., (2026) revelaron que un clima de
seguridad deficiente en el sector educativo chileno se asocia con dolor musculoesquelético y malestar
psicoldgico, con mayor afectacién en mujeres. Qu, (2024) identificd que el clima escolar predice el
bienestar subjetivo de docentes universitarios chinos, mediado por la eficacia colectiva y la
autocompasion.

Respecto a la autoeficacia docente, Finch et al., (2023) mostraron que la autoeficacia docente vy las
percepciones del clima escolar se asocian de manera Unica con los problemas de comportamiento
externalizante e internalizante de los estudiantes. Li etal., (2025) encontraron que el clima
organizacional y la autoeficacia docente predicen la identidad profesional de docentes de educacién
vocacional en China, con la autoeficacia actuando como mediador. Rojas y Nail, (2022) analizaron la
autoeficacia docente para la convivencia escolar en la formacion inicial docente chilena, identificando
variaciones segun la etapa formativa. Kouhsari et al., (2024) evidenciaron la asociacion entre el clima
escolar, las emociones docentes y la instruccion adaptativa. Hirata et al., (2024) documentaron que
las percepciones del clima escolar difieren significativamente entre estudiantes y docentes, y que los
factores docentes influyen en la percepcion multifacética del clima.

En relacién con la ciudadania organizacional, Sun etal.,, (2024) demostraron que el clima
organizacional predice significativamente la ciudadania organizacional docente, con la autoeficacia
docente como mediador y los rasgos optimistas como moderador. Nongluang y Sawangmek, (2025)
confirmaron una correlacién positiva significativa entre el clima organizacional y la ciudadania
organizacional docente en Tailandia, donde el apoyo fue la dimensién del clima mas valorada.
Jankelova et al., (2025) identificaron que el clima organizacional predice la ciudadania organizacional
en docentes universitarios eslovacos, mediado por los i-deals (acuerdos idiosincraticos) y el
intercambio lider-miembro. Enkhtur et al., (2025) revelaron que los climas organizacionales rigidos en
universidades mongolas limitan las contribuciones de académicos formados en el extranjero, aunque
la agencia individual y las alianzas profesionales pueden mitigar estas barreras.

3. Eje 3: Modelos mediacionales

Seis estudios realizaron analisis mediacionales que permiten comprender los mecanismos a través de los
cuales el liderazgo vy el clima organizacional impactan los resultados docentes. El modelo mas recurrente
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posiciona al clima organizacional como mediador entre el liderazgo y los resultados docentes. Lin, (2022)
demostré que la autonomia docente y la colaboracion profesional median la relacién entre liderazgo
distribuido e innovacién docente. Sun et al., (2024) identificaron que la autoeficacia docente media
parcialmente la relacion entre clima organizacional y ciudadania organizacional, mientras que los rasgos
optimistas moderan la segunda mitad del modelo de mediacién. Xia et al., (2024) encontraron que el
estrés ocupacional y el trabajo emocional operan como mediadores en cadena entre el clima
organizacional y la satisfaccion laboral. Meditamar, (2024) confirmdé un modelo de doble mediacién en
el que la autoeficacia y el compromiso laboral transmiten el efecto del clima escolar sobre la satisfaccion.
Qu, (2024) documentd un modelo de mediacién multiple donde la eficacia colectiva y la autocompasion
median la relacién entre el clima escolar y el bienestar. Triwiyanto et al., (2025) identificaron que la
autoeficacia actia como mediadora y el clima organizacional como moderador en la relacion entre
liderazgo, trabajo significativo y bienestar docente.

Por otra parte, en la Tabla 5 se sintetizan seis modelos mediacionales que explican los mecanismos
mediante los cuales el clima organizacional y el liderazgo influyen en los resultados docentes. En todos
los estudios se reportan efectos indirectos significativos. Se identifican como mediadores recurrentes
la autoeficacia docente, el compromiso laboral, el estrés ocupacional, el trabajo emocional, la eficacia
colectivay la autocompasion. El clima organizacional actia como variable independiente en la mayoria
de los modelos, mientras que la satisfaccién laboral, la ciudadania organizacional, el bienestar
subjetivo y la innovacion docente constituyen los desenlaces mds frecuentes. Esta sintesis evidencia
qgue el impacto del clima sobre los docentes opera predominantemente a través de procesos
psicosociales intermedios.

Tabla 5. Sintesis de los modelos mediacionales identificados

Variable Mediador Variable Efecto indirecto
independiente dependiente
Lin, (2022) (2022) Liderazgo Autonomia docente + Innovacién docente  Significativo
distribuido colaboracion
profesional
Sun et al., (2024) Clima Autoeficacia docente  Ciudadania Significativo
organizacional organizacional (parcial)

Xia et al., (2024)

Clima
organizacional

Estrés ocupacional +

trabajo emocional

Satisfaccion laboral

Significativo (en
cadena)

Meditamar, (2024) Clima escolar Autoeficacia + Satisfaccion laboral  Significativo
compromiso laboral
Qu, (2024) Clima escolar Eficacia colectiva + Bienestar subjetivo  Significativo
autocompasion
Triwiyanto et al., Liderazgo + Autoeficacia Bienestar docente Significativo
(2025) trabajo (mediador) / Clima
significativo org. (moderador)

Sesgos de publicacion

La evaluacion cualitativa del riesgo de sesgo de publicacidn reveld indicios de posibles sesgos. El 85.7
% de los estudios incluidos reportaron resultados estadisticamente significativos, lo cual supone una
proporcion superior a la esperada en un escenario sin sesgo de publicacién. No se identificaron
protocolos registrados cuyos resultados no hubieran sido publicados, lo que limita la evaluacién del
sesgo de publicacién por esta via. La direccion de los efectos fue consistentemente positiva en la
mayoria de las relaciones evaluadas, lo cual podria reflejar tanto la existencia de relaciones genuinas
como la preferencia por publicar resultados significativos y favorables. Se calificé el riesgo de sesgo de
publicacién como serio para la mayoria de las relaciones evaluadas.
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Certeza de la evidencia

La evaluacion de la certeza de la evidencia mediante el sistema GRADE arrojoé un nivel de certeza
moderada para las relaciones entre liderazgo transformacional y clima organizacional, y entre clima
organizacional y satisfaccion laboral. La certeza fue baja para las relaciones entre liderazgo distribuido
y clima organizacional, y entre clima organizacional y autoeficacia docente, debido a la inconsistencia
de los efectos y al riesgo de sesgo de publicacion. La certeza fue muy baja para la relacion entre clima
organizacional y desempefio docente, dado el reducido nimero de estudios y la elevada
heterogeneidad metodoldgica (Tabla 6).

Tabla 6. Evaluacion de la certeza de la evidencia (GRADE)

Relacién evaluada Estudios (n) Riesgo de sesgo Inconsistencia Sesgo de publicacidn  Certeza

Liderazgo 4 No serio No serio Serio DPHPo
transformacional/ Moderad
Clima a

organizacional

Liderazgo 4 No serio Serio Serio S Pdoo
distribuido/Clima Baja
organizacional

Clima 10 No serio No serio Serio DHPo
organizacional/Sat Moderad
isfaccién laboral a
Clima 8 Serio Serio Serio D Ppoo
organizacional/Au Baja

toeficacia docente

Clima 4 Serio Serio Serio @ooo
organizacional/De Muy baja
sempefio docente

Discusion

Los resultados de esta revision sistematica confirman que el clima organizacional constituye un
elemento vertebral en la dindmica de las instituciones educativas, articulando las practicas de
liderazgo con los resultados de los docentes. La asociacion positiva entre liderazgo transformacional y
clima organizacional, documentada por Alzoraiki et al., (2024); Quispe et al., (2023); Rios, (2023), es
coherente con la teoria de Bass y Avolio, (1994), segin la cual los lideres que inspiran una visién
compartida, estimulan la creatividad y atienden las necesidades individuales de sus colaboradores
generan entornos de trabajo mas favorables. No obstante, el resultado de El Achi et al., (2025) de que
el liderazgo transformacional pierde su efecto directo significativo en contextos de crisis resulta
especialmente revelador: sugiere que cuando las condiciones socioecondmicas y politicas son
adversas, la estabilidad del entorno laboral y la disponibilidad de recursos se vuelven mas
determinantes que las practicas de liderazgo, lo que tiene implicaciones importantes para la gestion
educativa en contextos de fragilidad.

Adicionalmente, el liderazgo distribuido emergié como un estilo alternativo y complementario con
potencial para mejorar el clima organizacional, particularmente en contextos donde la distribucién del
poder y la toma de decisiones colectivas son valoradas. Los resultados de Ahumada et al., (2023);
Istigomah et al., (2025) y Lin, (2022) son consistentes con la conceptualizacién de Spillane, (2006),
quien argumenta que el liderazgo distribuido amplia la capacidad de la organizacién al involucrar a
multiples actores en las practicas de direccion. La mediacion identificada por Lin, (2022), donde la
autonomia docente y la colaboracién profesional transmiten el efecto del liderazgo distribuido hacia
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la innovacion docente, subraya que este estilo de liderazgo opera indirectamente, creando
condiciones habilitadoras para que los docentes ejerzan su profesionalismo.

En cuanto a la relacién entre clima organizacional y resultados docentes, la satisfaccion laboral se
posicioné como la variable mas consistentemente asociada con climas favorables, lo cual es coherente
con los planteamientos tedricos cldsicos de Litwin, (1969) y con la evidencia empirica acumulada
durante décadas (Griffith, 2006; Hoy et al., 1990). Los estudios de Meditamar, (2024); Otrebski,
(2022); Tellechea et al., (2025) y Xia et al., (2024) convergen en sefialar que los docentes que perciben
un clima organizacional positivo reportan mayor satisfaccion laboral, independientemente del nivel
educativo y del contexto geografico. Este patrén es consistente con los resultados bibliométricos de
Rubio et al., (2025), quienes identificaron la satisfaccion laboral como la variable mas frecuentemente
asociada al clima organizacional en la literatura cientifica.

Los modelos mediacionales identificados en seis estudios proporcionan una comprension mas
refinada de los mecanismos subyacentes a las relaciones observadas. La convergencia de resultados
gue posicionan a la autoeficacia docente como mediador entre el clima organizacional y diversos
resultados docentes (ciudadania organizacional (Sun et al.,, 2024), identidad profesional (Li et al,,
2025), satisfaccion laboral (Meditamar, 2024), bienestar (Triwiyanto et al., 2025) es particularmente
significativa, pues sugiere que las percepciones del entorno organizacional operan a través de las
creencias de los docentes sobre su propia capacidad. Este resultado es consistente con la teoria social
cognitiva de Banduray con la evidencia de Rojas y Nail, (2022) y Finch et al., (2023) sobre la centralidad
de la autoeficacia en la dindmica docente.

La distribucién geografica de los estudios incluidos revela patrones interesantes. Mientras que en
América Latina predominan los estudios sobre liderazgo transformacional y clima escolar en niveles
basicos y medios (Astudillo et al., 2026; Curilla et al., 2023; Quispe et al., 2023; Rios, 2023), en Asia se
observan mas investigaciones sobre modelos mediacionales complejos con muestras grandes (Li et al.,
2025; Lin, 2022; Qu, 2024; Sun et al., 2024; Xia et al., 2024). En Europa, los estudios de Jankelova et al.,
(2025); Otrebski, (2022) y Sokol et al., (2015) aportan una perspectiva complementaria desde la
educacién superior, mientras que Dreer, (2022) y Morris et al., (2025) contribuyen desde el bienestar
docente en contextos angléfonos. Enkhtur etal., (2025) ofrecen una perspectiva Unica desde
Mongolia, evidenciando las barreras que los climas organizacionales rigidos imponen a la integracion
de académicos internacionalmente formados. Esta diversidad geogréfica fortalece la transferibilidad
de los resultados, aunque también introduce heterogeneidad que debe considerarse en la
interpretacion.

Entre las limitaciones de la evidencia incluida en esta revision, destaca la predominancia de disefios
transversales (75 % de los estudios), que impiden establecer relaciones causales entre las variables
estudiadas. Ademas, la variabilidad en los instrumentos de medicién del clima organizacional dificulta
la comparacién directa de los efectos entre estudios. La muestra de Nongluang y Sawangmek, (2025)
proveniente de Tailandia utilizd instrumentos en tailandés que no han sido validados
internacionalmente, y la tesis de Rios, (2023) presenta limitaciones inherentes a su caracter de
investigacion de maestria. La representacion desigual de regiones geograficas, con subrepresentacion
de Africa y Oriente Medio (excepto Libano y Yemen), limita la generalizacién de los resultados a estos
contextos.

Respecto a las limitaciones del proceso de revision, se reconoce que la restriccion a articulos
publicados en espafiol, inglés y portugués pudo haber excluido estudios relevantes publicados en otros
idiomas, particularmente en chino mandarin, arabe y ruso, que representan tradiciones académicas
significativas en el campo educativo. Asimismo, la exclusiéon de la literatura gris, salvo tesis de
posgrado, podria haber omitido evidencia relevante de informes gubernamentales y organizacionales.
La imposibilidad de realizar un metaanalisis debido a la heterogeneidad metodoldgica limité la
cuantificacion precisa de la magnitud de las relaciones identificadas.
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Las implicaciones para la practica son multiples. En primer lugar, los programas de formacién y
desarrollo de directivos educativos deberian incorporar componentes especificos sobre liderazgo
transformacional y distribuido, enfatizando las estrategias de comunicacion interna y participacién
que favorecen un clima organizacional positivo, tal como lo evidencian Curilla et al., (2023) e Istigomah
etal.,, (2025). En segundo lugar, las instituciones educativas deberian implementar sistemas de
evaluacion periddica del clima organizacional que permitan identificar dreas de mejora y diseflar
intervenciones focalizadas, en linea con las recomendaciones de Bravo etal., (2023) sobre la
necesidad de instrumentos multidimensionales y multiinformantes. En tercer lugar, la evidencia sobre
el papel mediador de la autoeficacia docente sugiere la conveniencia de disefiar programas de
desarrollo profesional que fortalezcan las creencias de los docentes sobre su propia capacidad, lo cual
podria potenciar los efectos positivos del clima organizacional sobre los resultados docentes.

Las implicaciones para la investigacién futura incluyen la necesidad de estudios longitudinales que
permitan establecer relaciones causales, investigaciones que comparen directamente los efectos de
distintos estilos de liderazgo sobre el clima organizacional, y el desarrollo y validacion de instrumentos
de medicion del clima organizacional especificos para contextos educativos de distintas regiones,
especialmente en América Latina y Africa. Serfa valioso también explorar la interaccién entre clima
organizacional y factores individuales como los rasgos optimistas (Sun et al., 2024) y el job crafting
(Dreer, 2022), que podrian funcionar como protectores o amplificadores de los efectos del clima sobre
los docentes.

Conclusiones

El clima organizacional en las instituciones educativas funciona como un articulador central entre las
practicas de liderazgo y los resultados de los docentes. El liderazgo transformacional y distribuido se
asocian positivamente con climas organizacionales favorables, aunque el efecto del primero se atenua
en contextos de crisis socioeconémica. La satisfaccién laboral, la autoeficacia docente, el bienestar y
la ciudadania organizacional son los resultados docentes mas consistentemente predichos por un
clima organizacional positivo. La autoeficacia docente emerge como el mediador clave en multiples
modelos mediacionales, lo que subraya la importancia de fortalecer las creencias de capacidad de los
docentes como via para potenciar los efectos del clima organizacional.

La evidencia sintetizada subraya que la mejora del clima organizacional no es un fin en si mismo, sino
una condicién habilitadora para el fortalecimiento de la practica docente y la calidad educativa. Las
instituciones educativas que invierten en la creacién de climas laborales positivos, mediante practicas
de liderazgo inspirador, comunicacion interna efectiva y distribuciéon del poder decisional, estan
generando las condiciones necesarias para que los docentes desarrollen plenamente su
profesionalismo, innovacién y compromiso con la institucion.
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