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Resumen: La investigación sobre Eficacia Educativa ha identificado la Satisfacción laboral de los 
docentes como un elemento fundamental para que se desarrolle una enseñanza eficaz. Sin embargo, 
frente a la cantidad de estudios que analizan el efecto de la satisfacción laboral de los docentes en el 
rendimiento de los estudiantes, son menos las investigaciones que permiten conocer y comprender 
cómo se desarrolla la satisfacción de los docentes y de qué depende. El objetivo de esta 
investigación es conocer la relación entre la satisfacción laboral del docente, la dirección escolar y el 
clima. Para dar respuesta a este objetivo se realiza un análisis multinivel de la información aportada 
por los docentes de 5.733 escuelas de 15 países latinoamericanos que participan en el Tercer Estudio 
Regional Comparativo y Explicativo (TERCE) de la UNESCO. Nuestros resultados señalan que el 
ambiente laboral, el clima de aula, el apoyo de la dirección a los maestros son las variables que más 
impactan sobre el grado de satisfacción laboral de los docentes en Latinoamérica.
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Latina

Página web: http://epaa.asu.edu/ojs/                                                                     Artículo recibido: 12-2-2016
Facebook: /EPAAA                                                                                Revisiones recibidas: 16-6-2017
Twitter: @epaa_aape                                                                                                Aceptado: 30-6-2017

http://dx.doi.org/10.14507/epaa.25.2851


Archivos Analíticos de Políticas Educativas Vol. 25, No. 80 2 

The impact of school leadership and school environment on teacher job satisfaction in Latin 
America
Abstract: The research on Educational Effectiveness has identified teachers' work satisfaction as a 
key element for the development of effective teaching. However, rather the number of studies 
analyzing the effect of teachers' job satisfaction on student performance, there is less research 
available to understand how teacher satisfaction is developed and what it depends on. The objective 
of this research is to know the relationship between teacher's job satisfaction, school management 
and climate. To achieve our aim, we conduct a multilevel analysis of the information provided by the 
teachers of 5,733 schools in 15 Latin American countries participating in UNESCO's Third Regional 
Comparative and Explanatory Study (TERCE). Our results show that the work environment, the 
classroom climate and management support to teachers are the variables that have most impact on 
the level of job satisfaction of teachers in Latin America.
Key words: Work satisfaction; Leadership; Work environment; Teacher; Latin America

O impacto da liderança escolar e do ambiente escolar na satisfação no trabalho entre 
professores da América Latina
Resumo: A pesquisa sobre Eficácia Educacional identificou a satisfação do trabalho dos professores 
como um elemento-chave para o desenvolvimento de um ensino efetivo. No entanto, em vez disso, 
o número de estudos que analisam o efeito da satisfação no trabalho dos professores sobre o
desempenho dos alunos, há menos pesquisas disponíveis para entender como a satisfação do
professor é desenvolvida e do que depende. O objetivo desta pesquisa é conhecer a relação entre a
satisfação no trabalho do professor, a gestão da escola e o clima. Para alcançar nosso objetivo,
realizamos uma análise multinível das informações fornecidas pelos professores de 5.733 escolas em
15 países latino-americanos que participam do Terceiro Estudo Explicativo Regional da UNESCO
(TERCE). Nossos resultados mostram que o ambiente de trabalho, o clima da sala de aula e o apoio
à gestão dos professores são as variáveis que mais influenciam o nível de satisfação no trabalho dos
professores na América Latina.
Palavras-chave: Satisfação no trabalho; Liderança; Ambiente de trabalho; Professor; América
Latina

Introducción

La investigación sobre Eficacia Educativa ha identificado la Satisfacción laboral de los 
docentes como un elemento fundamental para que se desarrolle una enseñanza eficaz. Sin embargo, 
frente a la cantidad de estudios que analizan el efecto de la satisfacción laboral de los docentes en el 
rendimiento de los estudiantes, son menos las investigaciones que permiten conocer y comprender 
cómo se desarrolla la satisfacción de los docentes y de qué depende.

La presente investigación busca aportar luz en la comprensión de la satisfacción laboral de 
los docentes analizando dos de los principales elementos que las investigaciones previas han 
identificado fundamentales para el desempeño docente: el clima escolar y la dirección escolar (Collie, 
Shapka & Perry, 2012; Day & Gurr, 2014).  Se realiza una explotación secundaria de los datos más 
recientes disponibles para América Latina pertenecientes al Tercer Estudio Regional Comparativo y 
Explicativo (TERCE) de la UNESCO (LLECE, 2013) para estudiar la relación entre la satisfacción 
laboral, la dirección y el clima escolar. De entre la gran cantidad de variables que recoge el estudio 
TERCE, se consideran aquellas relativas a las características del docente y de la escuela y se utilizan 
como variables de control para aislar de su influencia la relación entre la satisfacción laboral del 
docente, el director escolar y el clima escolar. Este estudio parte de dos preguntas de investigación:
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Pregunta de investigación 1: Después de controlar por a) género, nivel educativo, 
experiencia, formación continua y situación laboral del docente, y b) nivel socioeconómico, hábitat y 
titularidad de la escuela, ¿la formación de los directores y su experiencia laboral están relacionadas 
con la satisfacción laboral de los docentes? 

Pregunta de investigación 2: Después de controlar por a) género, nivel educativo, 
experiencia, formación continua y situación laboral del docente, b) nivel socioeconómico, hábitat y 
titularidad de la escuela, y c) formación y experiencia laboral de los directores ¿el clima escolar está 
relacionado con la satisfacción laboral de los docentes?

Revisión de la Literatura

Satisfacción Laboral del Docente

La investigación sobre Enseñanza Eficaz, dentro del Movimiento teórico de Eficacia 
Escolar, busca obtener información que ayude a mejorar la educación desde dentro, desde las 
propias aulas. Así, tanto la investigación empírica-teórica como las experiencias prácticas de 
enseñanza eficaz apuntan a la satisfacción de los docentes hacia su profesión como un factor clave 
para lograr el máximo desarrollo de los estudiantes (Scheerens, 2016). 

Existen varias definiciones sobre “satisfaccin laboral” de los docentes. Desde atribuciones a 
la satisfacción laboral como placer o un estado emocional positivo resultante del conjunto de 
experiencias laborales; o como la cantidad de emociones positivas que los docentes sienten al realizar 
su trabajo (Banerjee et al., 2017; Rosenholtz, 1989; Talbert, McLaughlin & Rowan, 1993). Sea cual 
fuera la definición que se crea más ajustada, lo cierto es que el bienestar que desarrolle el docente en 
y por su trabajo en el aula y en la escuela influye sobre su eficacia en la profesión. 

El estudio de la satisfacción laboral de los docentes surge a mediados del siglo pasado. El 
trabajo pionero sobre satisfacción laboral de los docentes es el realizado por Herzberg, Mausner y 
Snyderman (1959) en donde se identifican cuáles son los factores que favorecen (o no) el grado de 
satisfacción hacia el trabajo. Concretamente, los autores desarrollan la conocida “Teoría de los dos 
factores” por la cual, los elementos motivadores del docente con su trabajo son aquellos que 
responden a necesidades de orden superior; frente a los factores desmotivadores que se asocian a 
necesidades de orden inferior. De acuerdo con Dinham y Scott (1998) las necesidades de orden 
superior se aplican a los aspectos intrínsecos del trabajo (el logro, el reconocimiento, el trabajo en sí 
mismo, la responsabilidad, y la oportunidad para promocionar), siendo los factores desmotivadores 
los que se corresponden con los aspectos extrínsecos del trabajo (las condiciones laborales, la 
supervisión, el salario y las relaciones interpersonales).

Entre la década de los años 60 y 70, los investigadores avanzan hacia la correcta medición de 
la satisfacción del docente, es por ello que surgen variedad de escalas e índices (Teacher Stress and 
Satisfaction Questionnaire, Job Descriptive Index, Retirement Descriptive Index; Smith, 1969). Por ejemplo, los 
resultados del cuestionario Teacher stress and satisfaction desarrollado por Kyriacou y Sutcliffe (1977) 
identifican que la variable que más correlaciona con la insatisfacción de los docentes por su trabajo 
es la ausencia de posibilidades para su desarrollo profesional dentro de la escuela (r = -0,28), seguido 
del mal comportamiento de los estudiantes en el aula (r = -0,18) y del exceso de ruido dentro del 
aula (r = -0,17). 

Gracias a los avances desarrollados en la medición de la satisfacción laboral de los docentes, 
a partir de los años 80, la investigación se esfuerza en identificar cuáles son los factores escolares y 
del entorno que se asocian a un mayor grado de satisfacción laboral de los docentes (Lambert et al., 
2015). Por ejemplo, el estudio elaborado por Billingsley y Cross (1992) busca establecer diferencias 
entre el grado de satisfacción que siente un docente de una escuela ordinaria y de una escuela 
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especial. De un lado, sus resultados indican que el tipo de enseñanza (ordinaria / especial) no marca 
diferencias en el grado de satisfacción de los docentes, en cambio, los mejores predictores del
compromiso y la satisfacción laboral del docente son las variables relativas al trabajo en la escuela: el 
apoyo del director, los conflictos con otros compañeros y el estrés laboral.

El Papel de la Dirección Escolar

Las investigaciones más recientes abordan el estudio de la satisfacción laboral de los 
docentes desde una perspectiva holística identificando el efecto generado por las variables 
demográficas, personales del docente y del contexto escolar (Hanushek & Rivkin, 2007; Kyriacou, 
2001; Sebastián, Allensworth & Huang, 2016; Shen et al., 2012; Skaalvik & Skaalvik, 2009; Spillane & 
Lee, 2013). Entre sus resultados, todas ellas coinciden en destacar el rol del director (liderazgo 
escolar como lo denominan organismos como la OCDE o la UNESCO) y el clima de la escuela 
como factores que impactan en el grado de satisfacción laboral de los docentes (Hanushek & Rivkin, 
2007). Sin embargo, en cuanto a las variables personales del docente como son el género del docente 
o el nivel en el que se imparte docencia, la investigación no aporta resultados concluyentes (Klassen
& Chiu, 2010). Frente a Billingsley y Cross (1992) quiénes señalan que son variables que no impactan
de manera significativa en la satisfacción laboral del docente, Durán y otros (2005) y Lau, Yuen y
Chan (2005) señalan que las docentes presentan una mayor tendencia hacia el agotamiento
emocional, a diferencia de los hombres, cuya tendencia apunta hacia la despersonalización.

De acuerdo con Anderson y Dexter (2005), los directores escolares son los principales 
responsables de la creación del entorno de trabajo dentro de las escuelas, y es esta atmósfera la que 
predice tanto la satisfacción laboral de los docentes, como su compromiso profesional. Day y Gurr 
(2014), Harris y Jones (2011), Leitwood (2011), Pepper (2014) y Spillane y Lee (2013) apuntan que el 
director capaz de generar la capacidad de mejora del centro debe ser un líder que fomente un 
liderazgo disperso y el desarrollo de una comunidad profesional de aprendizaje. Efectivamente, el 
estudio elaborado por Bogler (2001) con una muestra de 930 docentes de Educación Primaria indica 
que los dos factores que más correlacionan con la satisfacción laboral del docente son: la 
autopercepción sobre la sobrecarga de trabajo (r = 0,65) y el liderazgo ejercido en la escuela (r = 
0,56). 

Por su parte, Nguni, Sleegers y Denessen (2007) identifican que la variable del director que 
más impacta en la satisfacción laboral del docente es la capacidad del director por ser carismático (r
= 0,53), le siguen su compromiso con la escuela (r = 0,50), su formación (r = 0, 47), y en menor 
medida, los años como director de esa escuela (r = 0,17). Además, los autores identifican que un 
liderazgo laissez-faire, o la gestión pasiva de la escuela se relacionan de manera negativa con la 
satisfacción laboral de los docentes en la escuela (r = –0,6 y r = –0,8 respectivamente).

Gran cantidad de trabajos confirman la relación entre la satisfacción laboral que los docentes 
sienten por su trabajo con la posibilidad de participar en la toma de decisiones y en el liderazgo 
distribuido (Maeroff, 1988; Rossmiller, 1992; Shin & Jun, 2014). La reciente investigación elaborada 
por Sebastián, Allensworth y Huang (2016) indica que los esfuerzos del director escolar deben ir 
dirigidos a trabajar con otros profesionales dentro de la escuela para generar una cultura común de 
trabajo, que soporte y favorezca los procesos de organización de la escuela a través de delegar 
autoridad, responsabilidades, y capacitar al profesorado de la escuela para que colaboren en la toma 
de decisiones. Son estos elementos, según los autores, los que garantizan altos niveles de satisfacción 
laboral entre los docentes.

El Clima en la Escuela

El estudio del clima escolar y de aula tiene una larga tradición dentro de la línea de 
investigación de Eficacia Educativa (Murillo & Martínez-Garrido, 2012). Destacan el trabajo pionero 
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del investigador norteamericano Arthur C. Perry (1908) junto con la aprobación de la Convención 
sobre los Derechos Humanos por las Naciones Unidas en 1948 como los dos trabajos sobre los que 
se sostiene la fructífera línea de investigación que aborda los beneficios de un clima positivo en los
centros escolares (p.e. Purkey & Smith, 1983; Kreft, 1993; Griffith, 1999; McNeely, Nonnemaker &
Blum, 2002; Koth, Bradshaw & Leaf, 2008; Cohen, McCabe, Micheli & Piqueral, 2009; Wang &
Degol, 2016).

A lo largo del tiempo el clima escolar ha sido definido como “espíritu de la escuela” (Perry, 
1908, p. 304), “el corazn y el alma de la escuela” (Freiberg, 1999, p. 11), “la atmsfera, cultura, 
recursos, redes interpersonales de la escuela” (Loukas & Murphy, 2007, p. 293), “la existencia de 
buenas relaciones entre los miembros de la comunidad educativa” (Murillo, 2008, p. 14). Más precisa 
es la definición realizada por Martínez-Garrido y Murillo (2016) quiénes lo definen como un 
concepto de amplio alcance que abarca el estado de ánimo, el ambiente y la atmosfera creada por el 
profesorado en las aulas y la escuela a través de la asunción de reglas, la forma en la que el profesor 
interactúa con el alumnado y los miembros de la comunidad educativa, las relaciones establecidas 
entre los pares y el modo en el que está establecido el ambiente físico.

De acuerdo con la investigación, el clima de la escuela afecta tanto al docente como a los 
estudiantes (Galán González, 2004; Scheerens, 2016). Por ejemplo, Collie, Shapka y Perry (2012), 
Scheerens, (2016) y Skaalvik y Skaalvik (2009) apuntan que la percepción que el docente tenga sobre 
el clima escolar contribuye a su nivel de satisfacción laboral, la sensación de estrés laboral y su 
eficacia docente. De otro lado, Galán González (2004) o Martínez-Garrido (2015), señalan el clima 
de aula como uno de los factores que más impacta en el desarrollo académico de los estudiantes. 

El trabajo elaborado por Klassen y Chiu (2010) con la información de 1.430 docentes de 
Educación Primaria busca identificar la relación entre la satisfacción laboral de los docentes con 
variables como: los años de experiencia en la profesión, género, conocimiento a la hora de 
implementar diferentes metodologías de enseñanza, y su capacidad para mantener el clima de aula 
positivo hacia el aprendizaje (capacidad para manejar la clase, y propiciar la participación de los 
estudiantes). Sus resultados indican que el género del docente no es una variable que influya en su 
satisfacción laboral; y que son aquellos quiénes sienten altos niveles de autoeficacia en el manejo de 
la clase y a la hora de lograr la participación de sus estudiantes quiénes muestran una mayor 
satisfacción laboral –ambas variables correlacionan positivamente con la satisfacción del docente (r 
= 0,34)–. Además, señalan que los docentes menos satisfechos sienten estrés y presión por el trabajo 
(r = -0,22 y r = 0,48 respectivamente).

En América Latina, existe gran cantidad de investigaciones que abordan la importancia del 
liderazgo, la relación entre el liderazgo y la motivación del profesorado (Majluf, 2012; Reeves, 2012; 
Valenzuela & Horn, 2012), el estudio del clima (Murillo & Martínez-Garrido, 2012; Román &
Murillo, 2011) y cómo el clima afecta a la eficacia del docente iberoamericano (Cornejo Chávez &
Redondo Rojo, 2007; Treviño, Toledo & Gempp, 2013). Sin embargo, la investigación sobre 
satisfacción laboral de los docentes es limitada, y en su caso, responde mayoritariamente a estudios 
realizados a nivel nacional: Chile (Horn & Murillo 2016), Colombia (Rodríguez, 2006), México 
(Rodríguez-Guzmán, 2012), Venezuela (Ramírez & D’Aubeterre (2007), por poner algunos 
ejemplos. 

Por ejemplo, la investigacin elaborada por Ramírez y D’Aubeterre (2007) analiza los niveles 
de satisfacción laboral de 1.473 docentes de Educación Básica en Venezuela. De acuerdo con sus 
resultados, el 54% de los docentes se sienten insatisfechos con las oportunidades de formación 
profesional que ofrece la escuela, el 45,5% apuntó que hubiera preferido recibir más apoyo por parte 
del director, y el 40% indica que se muestra insatisfecho por el reconocimiento que esperaba recibir 
del equipo directivo de su escuela. Por su parte, Rodríguez-Guzmán (2012) analiza las condiciones 
de trabajo y salud de 1.152 docentes de Enseñanza Básica en México y su relación con su 
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satisfacción hacia el trabajo. De acuerdo con los resultados encontrados, los docentes mexicanos 
indican que sus principales obstáculos se refieren al clima de la escuela y el aula, el 53% aluden a una 
escasa formación para atender a los estudiantes con más dificultades, el 41% indica que cuentan con 
un excesivo número de alumnos en su aula, el 35% indica bajos niveles de calidad de las 
infraestructuras de la escuela y el aula, por último, la dinámica de trabajo es considerada como un 
obstáculo para promover la satisfacción laboral del 31% de los docentes de la muestra. 

El reciente estudio elaborado por Horn y Murillo (2016) analiza un elemento ligado a la 
satisfacción laboral de los docentes, su nivel de compromiso y su relación con las prácticas 
directivas. Los autores utilizan una muestra de 2.959 docentes de 600 escuelas de Educación Básica 
en Chile. De acuerdo con sus resultados, dos prácticas de la dirección escolar inciden en el 
compromiso docente: establecer dirección y estructurar el establecimiento para facilitar el trabajo, y 
el apoyo pedagógico de la jefatura técnico-pedagógica. Concretamente, si la dirección facilita el 
trabajo docente el compromiso del docente aumenta 0,45 puntos, y si la dirección ofrece apoyo 
pedagógico a los docentes, su satisfacción aumenta 0,12 puntos.

Como se ha reflejado en la revisión de la literatura, la satisfacción laboral de los docentes es 
clave para garantizar la presencia de una enseñanza eficaz en las escuelas; el clima de la escuela y el 
aula, así como la dirección escolar son factores fundamentales en el desarrollo de dicha satisfacción. 
En América Latina, los estudios que analizan el efecto que el clima y la dirección escolar genera 
sobre la satisfacción laboral de los docentes son muy escasos. Por ello, el objetivo de esta 
investigación es conocer la relación entre la satisfacción laboral del docente, la dirección escolar y el 
clima.

Metodología

Para dar respuesta a este objetivo se realiza una explotación secundaria de los datos del 
Tercer Estudio Regional Comparativo y Explicativo (TERCE) de la UNESCO. El propósito del 
TERCE es describir qué y cuánto aprenden los estudiantes latinoamericanos de 3º y 6º de Primaria 
en las áreas curriculares de Matemáticas, Lengua (lectura y escritura) y Ciencias Naturales. En línea 
con otras evaluaciones internacionales como PISA, el TERCE también obtuvo información de 
factores asociados al aprendizaje que pudieran contextualizar y hasta cierto punto explicar los 
resultados académicos. Por ello, junto con las pruebas de rendimiento se aplicaron cuestionarios de 
contexto a estudiantes, familias y docentes. Para esta investigación se seleccionan algunas variables 
obtenidas por el TERCE y se analizan para dar respuesta al objetivo de investigación: conocer la 
relación entre la satisfacción laboral del docente, la dirección escolar y el clima escolar.

Para la selección de la muestra, en el estudio TERCE se realizó un diseño muestral 
estratificado, por conglomerados y bi-etápico (LLECE, 2013). Dado que la probabilidad de selección 
de escuelas en la muestra propuesta es proporcional al tamaño, la probabilidad de selección de una 
escuela muestreada quedará definida por el indicador de tamaño propuesto, es decir, matrícula de 
tercero, en el caso de los alumnos seleccionados en la muestra de tercero, y la matrícula de sexto, en 
el caso de los alumnos seleccionados en la muestra de sexto. Para el nivel de seleccin “aula”, se 
selecciona aleatoriamente un aula completa, lo que implica igual probabilidad de elección para cada 
aula dentro de la escuela. 

Con todo ello, la muestra del estudio se compone de 5.733 escuelas de 15 países 
latinoamericanos (Argentina, Brasil, Chile, Colombia, Costa Rica, República Dominicana, Ecuador, 
Guatemala, Honduras, México, Nicaragua, Panamá, Paraguay, Perú y Uruguay) (tabla 1). 
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Tabla 1
Muestra y sus características

Nº de 
escuelas

ISECF1

promedio
% Escuelas 

rurales
% Escuelas 

privadas IDH2

Argentina 415 0,43 43,1 17,6 0,836
Brasil 302 0,28 33,3 26,5 0,755
Chile 393 0,83 33,3 58,4 0,832
Colombia 307 0,14 45,4 41,4 0,720
Costa Rica 393 0,48 14,8 16,4 0,766
Rep. 
Dominicana 365 -0,28 38,6 38,1 0,715

Ecuador 391 -0,15 33,8 33,8 0,732
Guatemala 359 -0,52 65,9 27,2 0,627
Honduras 407 -0,46 63,0 34,9 0,606
México 336 0,19 36,9 26,1 0,756
Nicaragua 380 -0,75 67,9 20,9 0,631
Panamá 372 -0,08 59,6 25,1 0,780
Paraguay 398 0,01 52,1 30,7 0,679
Perú 577 -0,45 49,3 26,1 0,734
Uruguay 338 0,65 29,4 15,0 0,793
Total 5.733 0,00
Nota: 1 ICSEF: Índice socioeconómico y cultural de las familias de los estudiantes. 2 IDH: Índice de desarrollo humano 
del país. Elaboración propia a partir de los datos del TERCE y PNUD-2015.

La información ha sido recogida a partir del cuestionario administrado al profesorado de 
Lengua y Matemáticas, así como al director del centro escolar. El propósito del cuestionario para el 
profesor es obtener información relativa a su formación inicial y permanente, carga de enseñanza, 
percepciones y actitudes hacia la enseñanza (LLECE, 2013). El cuestionario del director del centro 
recoge información sobre las características demográficas de la escuela, su experiencia como 
director, su formación y sus opiniones y percepciones acerca del funcionamiento de la escuela.

Las variables seleccionadas para la presente investigación aparecen en la tabla 2. Se 
encuentran organizadas en tres grupos: a) variables relativas al docente y sus características (género 
del docente, nivel educativo, experiencia como profesor, su formación continua y su situación 
laboral en la escuela); b) variables que hacen referencia al contexto donde se encuentra la escuela 
(nivel socioeconómico de la escuela, hábitat de la escuela y su titularidad; y el índice de desarrollo 
humano del país); c) variables sobre el clima escolar (percepción que los docentes tienen en torno a 
las relaciones entre el profesorado, el ambiente laboral en la escuela, el clima de aula, el apoyo de las 
familias, el grado de violencia en la escuela y la percepción de apoyo que recibe desde la dirección de 
la escuela). La tabla 2 incluye estadísticos descriptivos de las variables seleccionadas. Para el caso de 
las variables continúas se ofrecen el valor promedio y su desviación típica, para las variables 
categóricas se aporta su valor porcentual. 

Como estrategia de análisis de datos se han utilizado Modelos Multinivel con dos niveles de 
análisis. La estructura jerárquica de los datos hace especialmente apropiada la utilización de los 
modelos multinivel al suplir la principal desventaja del análisis de regresión simple (el supuesto de la 
independencia de las observaciones) (Martínez-Garrido & Murillo, 2014; Raudenbush & Bryck, 
2002). Una de las principales limitaciones del estudio TERCE es que no ha recogido información de 
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un número suficiente de docentes dentro de cada escuela1; este hecho supone una limitación a las 
pruebas de robustez de los análisis de regresión multinivel que busquen considerar el nivel 
“docente” en sus estudios (Maas & Hox, 2004). Sin embargo, aunque esta limitación imposibilita que 
se considere el nivel docente, no es así al estudio de los docentes que, en general, participan en el 
estudio TERCE. Esta limitación será abordada en profundidad en el apartado de Discusión del 
trabajo.

Se han desarrollado cuatro modelos multinivel: i) un modelo nulo, o incondicional; ii) 
modelo ajustado o con las variables de control del docente (género del docente, edad, experiencia 
como profesor, su situación laboral en la escuela y su formación continua), de la escuela (nivel 
socioeconómico de la escuela, hábitat de la escuela, titularidad) y del país (IDH); iii) modelo 
explicativo sobre la dirección escolar, construido sobre el modelo ajustado e incluyendo variables 
relativas a la dirección (años de experiencia como director, años de experiencia como director en su 
escuela actual, nivel educativo, dedicación horaria en su escuela actual, tipo de contrato laboral); y iv) 
modelo explicativo sobre clima escolar construido sobre el modelo explicativo sobre la dirección 
escolar que incluye variables que hacen referencia al clima en la escuela (ambiente laboral en la 
escuela, relación entre el profesorado, apoyo de la dirección, apoyo de la familia, violencia en la 
escuela, clima de aula).

La selección de las variables relativas al docente y a la escuela no pretende ser 
comprehensiva. De acuerdo con la línea de investigación sobre efectos escolares (Murillo, 2008, 
Teddlie & Reynolds, 2000) seleccionamos tan sólo aquellas variables de naturaleza exógena. No se 
incluyen variables del profesor relacionadas con la satisfacción del docente, por ejemplo, el tamaño 
del aula o el salario; debido a que estas variables escapan del control del docente (de naturaleza 
endógena), al contrario que otras como la formación continua que hayan realizado o su nivel 
académico. Por su parte, las variables de clima escolar son aportadas por los docentes y agregadas en 
el nivel escuela. Esta práctica es común en los estudios de efectos escolares (Teddlie & Reynolds, 
2000). 

1 De acuerdo con Browne y Draper (2000) o Maas y Hox (2004) el número recomendado de observaciones 
que debe contener cada nivel considerado en los análisis multinivel para que no se vea afectada la prueba de 
robustez del modelo puede variar entre 24 y 50 observaciones por cada nivel.
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De acuerdo con lo anterior, el modelo nulo (Modelo 1) es:

(nivel 1)

Donde Satisfacción es la puntuación del profesor i de cada escuela, en cada país j de la variable 
Satisfacción laboral del docente; ß0j es la puntuación media de la satisfacción laboral del docente en la 
escuela, en el país j; eij es el efecto aleatorio del nivel 1, y 2 es la varianza entre países. El modelo 
correspondiente al nivel país es:

(nivel 2)

Donde es la media (intercepto), es el efecto aleatorio del nivel 2, y es la variabilidad entre 
países.

El modelo ajustado (Modelo 2) es el siguiente:

(nivel 1)

Donde son los coeficientes (efectos) de las covariables en la Satisfacción laboral del docente 
con el resto de parámetros del modelo nulo. Los modelos diseñados con información propia de la 
escuela y del nivel país son:

(nivel 2)

Donde es el coeficiente de las covariable en el intercepto con el parámetro del modelo nulo. 
El modelo explicativo con las variables de la dirección escolar (Modelo 3) se construye 

sobre el nivel 1 del Modelo 2 o modelo ajustado, es el siguiente:

(nivel 1)

(nivel 2)

Donde son los coeficientes (efectos) de las covariables en el intercepto con los parámetros 
del modelo ajustado de las variables del director escolar

La incidencia del liderazgo y el clima escolar en la satisfacción laboral de los docentes en América Latina                             11
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Por último, el modelo explicativo con las variables de clima de aula (Modelo 4) se construye 
sobre el modelo anterior que incluye las variables de la dirección escolar. Se trata de un modelo de 
nivel escuela (nivel 1). 

(nivel 1)

(nivel 2)

Donde son los coeficientes (efectos de las covariables ene l intercepto con el resto de 
paramentos del Modelo 3 de las variables del clima escolar.

Para cada uno de los modelos, llevaremos a cabo el estudio del Coeficiente de Correlación 
Intraclase (CCI) con el objetivo de evaluar el grado de parecido entre escuelas que pertenecen al 
mismo país. El CCI se calcula como el cociente entre la varianza del nivel 2 y la varianza total

2

2

2

1

2

2

nivelnivel

nivel

SS

S
CCI




Resultados

Varianza de la Satisfacción Laboral del Docente

Los resultados del modelo nulo (modelo 1) aparecen en la tabla 3. La varianza de la variable 
satisfacción laboral del docente corresponde a la varianza a nivel de la escuela y el país. El 
coeficiente de correlación intraclase es 0,115, es decir, el 11,5% de la varianza de la satisfacción del 
docente con su trabajo recae sobre el país y el 88,4 % sobre la escuela en la que trabaja. Las variables 
seleccionadas del nivel escuela y país nos permitirán explicar la varianza en ambos niveles.

Tabla 3
Resultados del modelo nulo (Modelo 1)
Parte fija Coef. EE T-Ratio p
Intercepto (Satisfacción laboral del 
docente) 3,202 0,350 91,41 0,000

Parte aleatoria Varianza Chi-
Cuadrado

Razón 
Verosimiliud p

Entre países 0,101 253,12 1361,378 0,000
Entre escuelas 0,899
Nota: Elaboración propia.
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Satisfacción Laboral del Docente y las Variables del Docente, Escuela y País

El siguiente paso en nuestro análisis es construir el modelo ajustado. Este modelo se 
construye a partir de incorporar al modelo nulo las variables referentes al docente y al entorno de la 
escuela y el país. Tal y como se ha señalado anteriormente, hemos incluido las variables género, 
edad, experiencia laboral, situación laboral y formación continua (como variables de control) propias 
del nivel del docente. Como variables propias de la escuela se ha considerado el nivel 
socioeconómico y cultural de las familias de la escuela, el hábitat en el que ésta se encuentra y su 
titularidad, también como variables de control; además, el índice de desarrollo humano del país, 
como variable del nivel país. Los resultados del modelo 2 se presentan en la tabla 4.

De entre las cinco variables consultadas del docente, dos han resultado significativas: 
experiencia y la formación continua. De acuerdo con los datos obtenidos, los docentes con más años 
de experiencia tienen una mayor satisfacción con su trabajo que aquellos con menos experiencia, y 
los docentes que realizan cursos para su formación continua están también más satisfechos con su 
trabajo que aquellos que no cursan ninguna formación. Con respecto a las variables de control de la 
escuela utilizadas, los docentes que trabajan en escuelas con mayor nivel socioeconómico y cultural 
muestran mayor grado de satisfacción laboral, y también están más satisfechos con su trabajo 
aquellos que trabajan en escuelas ubicadas en ciudades grandes, más que en pueblos y ciudades 
pequeñas.

Tabla 4
Resultados del modelo ajustado (Modelo 2)
Parte fija Coef. EE T-Ratio p
Intercepto 3,122 0,482 64,73 0,000
Variables de docente

Género 0,007 0,016 0,43 0,662*
Edad 0,001 0,000 0,21 0,831*
Experiencia 0,002 0,000 3,17 0,000
Situación laboral -0,001 0,022 -0,05 0,967*
Formación continua 0,039 0,018 2,14 0,030

Variables de escuela
ISECF 0,024 0,007 3,35 0,000
Hábitat 0,010 0,004 2,52 0,010
Titularidad -0,011 0,009 -1,23 0,217*

Variables de nivel país
IDH 0,014 0,009 1,461 0,144*

Parte aleatoria Varianza Chi-
Cuadrado

Razón 
Verosimiliud p

Entre países 0,115 277,12 1344,389 0,000
Entre escuelas 0,884

Nota: * Los coeficientes no realizan una aportación significativa al modelo (α=0,05). 

En cuanto al efecto de la variable de país IDH-Índice de Desarrollo Humano, ésta no hace 
una aportación significativa al modelo por lo que se elimina en pasos sucesivos. Si analizamos los 
IDH de los países participantes, dos de los países participantes en el TERCE tienen puntajes que los 
ubican entre los de mayor desarrollo a nivel mundial: Chile (0,822), en el puesto 41, y Argentina 
(0,808), en el puesto 49. Brasil (0,744), Colombia (0,711), Costa Rica (0,763), Ecuador (0,711), 
México (0,756), Panamá (0,765), Perú (0,737), República Dominicana (0,700) y Uruguay (0,790) se 
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encuentran en el grupo de países con alto desarrollo. Guatemala, Honduras, Nicaragua (0,614) y 
Paraguay (0,676) clasifican entre los países con niveles medios de desarrollo humano. Si bien 
ninguno de los países considerados es calificado con un nivel de desarrollo bajo, todos –en distinto 
grado– enfrentan importantes desafíos para asegurar el bienestar social y proveer una alta calidad de 
vida a todos sus habitantes. Lo que los resultados indican es que la variable IDH no hace una 
aportación significativa, es decir, no podemos explicar el grado de satisfacción que un docente sienta 
por su trabajo en la escuela a partir del índice de desarrollo humano que tenga el país.  

Satisfacción Laboral del Docente y la Dirección Escolar

Partiendo del modelo 2 previamente construido, incluimos las variables de dirección escolar 
para identificar su asociación con la satisfacción laboral del docente. Los resultados aparecen en la 
tabla 5. Dos de las variables seleccionadas hacen una aportación significativa al modelo indicando 
que la experiencia y formación del director escolar están relacionadas con la satisfacción laboral de 
los docentes. Concretamente, contar con directores con experiencia en el cargo en la escuela 
incrementa la satisfacción de los y las docentes. Así mismo, los docentes están más satisfechos en 
aquellas escuelas con directores con formación universitaria frente a los directores con estudios 
básicos no universitarios.

En este caso, la varianza explicada por el modelo entre escuelas, tras incluir las variables del 
director, con respecto al anterior modelo es prácticamente nula. Esto descarta al director como 
factor crítico que explique la satisfacción de los docentes por su trabajo, y sugiere la existencia de 
importantes variables a nivel escuela que aún no han sido incluidas en el modelo. A continuación,
estudiamos si las variables de clima escolar son capaces de explicar las diferencias en la satisfacción 
laboral de los docentes entre las escuelas.

Tabla 5
Resultados del modelo explicativo con las variables de la dirección escolar (Modelo 3)
Parte fija Coef. EE T-Ratio p
Intercepto 3,117 0,046 67,52 0,000
Variables de docente

Experiencia 0,001 0,000 3,03 0,000
Formación continua 0,040 0,018 2,19 0,021

Variables de escuela
Variables de control

ISECF 0,021 0,007 2,91 0,000
Hábitat 0,011 0,004 2,57 0,011

Variables de dirección escolar
Años como director 0,001 0,001 1,38 0,171*
Años como director en esta escuela 0,004 0,001 3,29 0,001
Nivel educativo 0,062 0,019 3,29 0,010
Dedicación horaria en esta escuela -0,001 0,001 -0,59 0,558*
Tipo de contrato laboral -0,030 0,018 -1,64 0,104*

Parte aleatoria Varianza Chi-
Cuadrado

Razón 
Verosimiliud p

Entre países 0,107 237,30 1337,198 0,000
Entre escuelas 0,892

Nota: * Los coeficientes no realizan una aportación significativa al modelo (α=0,05). Las variables Género, Edad, 
Situación Laboral, Titularidad e IDH no se han considerado en la construcción del Modelo 3 dado que sus coeficientes 
no hacen una aportación significativa al modelo previo (Modelo 2). 
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Satisfacción Laboral del Docente y Clima Escolar

El modelo final elaborado busca conocer la relación entre las variables de clima escolar y la 
satisfacción laboral del docente. El modelo 4 se construye sobre el anterior eliminando aquellas 
variables cuya aportación era no significativa e incluyendo aquellas relativas al ambiente laboral en la 
escuela, el apoyo que los docentes reciben de la dirección escolar, la relación entre los profesores, el 
apoyo de las familias, el grado de violencia percibida en la escuela y el clima de aula. Los resultados 
del modelo 4 aparecen en la tabla 6.

Los datos de los coeficientes de las variables de clima escolar reflejan que ni el apoyo de las 
familias ni el grado de violencia que se observe en la escuela está asociado significativamente a la 
satisfacción de docente por su trabajo. Al contrario, es el clima de las aulas, el apoyo que el docente 
reciba desde la dirección, la relación entre los profesores y el ambiente de trabajo los elementos 
críticos que hacen una aportación significativa al modelo explicativo. Estos datos reflejan la 
importancia de las relaciones entre docentes y con la dirección para promover la satisfacción con el 
trabajo, así como la importancia del aula como un entorno de trabajo que posibilita la enseñanza y 
ofrece oportunidades para el aprendizaje.

Tabla 6
Resultados del modelo explicativo con las variables de clima escolar (Modelo 4)
Parte fija Coef. EE T-Ratio p
Intercepto 3,129 0,032 96,59 0,000
Variables de docente

Experiencia 0,001 0,000 3,03 0,000
Formación continua 0,039 0,018 2,16 0,017

Variables de escuela
ISECF 0,019 0,007 2,71 0,000
Hábitat 0,013 0,003 3,77 0,000
Variables de dirección escolar
Años como director en esta escuela 0,001 0,001 -0,47 0,639*

Nivel educativo 0,042 0,016 2,49 0,013
Variables de clima escolar

Ambiente laboral 0,242 0,018 13,44 0,001
Apoyo de la dirección escolar 0,111 0,050 2,22 0,002
Relación entre profesores 0,090 0,009 9,46 0,000
Apoyo de las familias 0,014 0,011 1,24 0,216*

Violencia en la escuela -0,001 0,007 -0,20 0,839*

Clima de aula 0,125 0,008 16,57 0,000

Parte aleatoria Varianza Chi-
Cuadrado

Razón 
Verosimiliud p

Entre países 0,070 139,10 1034,586 0,000
Entre escuelas 0,929
Nota: * Los coeficientes no realizan una aportacin significativa al modelo (α=0,05). Las variables Género, Edad, 
Situación Laboral, Titularidad, IDH, Años como director, Dedicación horaria y Tipo de contrato no se han considerado 
en la construcción del Modelo 3 dado que sus coeficientes no hacen una aportación significativa al modelo previo 
(Modelo 2).

En la construcción del Modelo 4, la variable años de experiencia como director en esta 
escuela ha dejado de ser una variable significativa para explicar la satisfacción de los docentes en la 
escuela. Sin embargo, la formación del director continúa provocando un impacto positivo sobre el 
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grado de satisfacción laboral de los docentes. Así mismo, las variables de docente y de escuela 
utilizadas en el Modelo 2 como variables de control continúan impactando de manera significativa 
en la satisfacción laboral de los docentes en el modelo final construido.

Conclusión y Discusión

El objetivo de este estudio es determinar si la dirección escolar y el clima escolar son 
predictores de la satisfacción laboral de los docentes. Para dar respuesta a este objetivo hemos 
desarrollado modelos multinivel de dos niveles de análisis (escuela y país): el modelo nulo, el modelo 
ajustado, el modelo explicativo con las variables de director escolar, y el modelo explicativo con las 
variables de clima escolar. Nuestro estudio utiliza una muestra de escuelas representativa de cada 
país, una extensa cantidad de variables del docente y de las escuelas, y una técnica estadística para el 
análisis de los datos especialmente recomendada para datos jerarquizados.

Resumen de los Principales Resultados

De acuerdo con nuestros resultados, el ambiente laboral, el clima de aula, el apoyo de la 
dirección son las variables que más impactan sobre el grado de satisfacción laboral de los docentes 
en Latinoamérica. A continuación, las relaciones entre el profesorado y la formación del director 
escolar (nivel educativo) son las variables que más están relacionadas con la satisfacción laboral de 
los docentes en la escuela (ver modelo 4). Nuestros resultados son coherentes con los aportados por 
Klassen y Chiu (2010) quiénes confirman que un ambiente laboral sin presión y un clima de aula que 
favorezca el aprendizaje mejora la satisfacción laboral de los docentes. O con los encontrados por 
Lee y sus colaboradores (1991) quiénes indican que un ambiente ordenado, y el liderazgo escolar son 
las variables que afectan positivamente a la satisfacción de los docentes en la escuela. 

De entre las variables del director escolar, dos han resultado hacer una aportación 
significativa a la satisfacción del docente: la experiencia como director en la escuela y el nivel de 
formación que éste tenga. Así, una mayor cantidad de años de experiencia y haber cursado estudios 
superiores frente a formación básica se relaciona con un mayor nivel de satisfacción del docente 
hacia su trabajo. Resultados que son coherentes a los aportados en el macroestudio elaborado por 
Murillo y Martínez-Garrido (2015) para América Latina en donde identifican que la formación de los 
directores escolares se ha convertido en un factor de inequidad en las escuelas.

Aunque escapa a los objetivos de esta investigación, es interesante destacar el efecto que las 
variables del docente y de la escuela (variables de control) provocan sobre la satisfacción laboral de 
los docentes. Así, la satisfacción laboral de los docentes aumenta cuantos más años de experiencia 
tenga el docente en la profesión. También, están más satisfechos aquellos docentes a los que se les 
facilita mejorar cada curso a través de formación continua frente a aquellos que no realizan ningún 
tipo de curso de formación. Los docentes que trabajan en escuelas que se encuentran en ciudades 
grandes frente a los pueblos pequeños y en escuelas donde los estudiantes tienen mejor nivel 
socioeconómico y cultural muestran también mayores niveles de satisfacción con su trabajo. 
Coincidiendo con Martínez-Garrido (2015) nuestros resultados confirman que la calidad de los 
recursos disponibles en las escuelas parece limitar la capacidad del docente a realizar su trabajo en las 
aulas.

Como señalábamos en la revisión de la literatura, ni la investigación internacional ni la 
iberoamericana son concluyentes con respecto al impacto que el género o la edad del docente 
generan en su satisfacción con el trabajo. Al contrario de los resultados aportados por Durán y otros 
(2005) y Lau, Yuen y Chan (2005), nuestros resultados señalan que ni el género, ni la edad de los 
docentes son variables predictoras de su satisfacción. Así mismo, de acuerdo con los datos 
obtenidos parece que la situación laboral de los docentes, y la titularidad de la escuela no son 
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variables que contribuyan a explicar de manera significativa el grado de satisfacción que los docentes 
sienten por su trabajo.

La Dirección Escolar o el Clima de la Escuela: ¿Qué es Más Importante para Explicar la 
Satisfacción Laboral de los Docentes?

Comparado con las características del director escolar (su formación y experiencia), el clima 
de la escuela es más importante para explicar la satisfacción del docente por su trabajo. 
Efectivamente, podemos hacer esta afirmación dado que un mayor número de variables relativas al 
clima escolar hacen una aportación significativa al modelo calculado frente a las variables del director 
escolar. Concretamente, cuatro variables de clima escolar han resultado hacer una aportación 
significativa frente a dos variables relativas al director escolar. Además, las variables de clima escolar 
que resultan significativas generan un impacto mayor sobre la satisfacción laboral de los docentes (el 
valor de los coeficientes del Modelo 4 varía entre 0,09 y 0, 24) frente a las variables de director 
escolar (0,06, el mayor valor de los coeficientes). Por último, el Coeficiente de Correlación Intraclase 
(CCI) que nos indica el porcentaje de varianza de la satisfacción que los docentes sienten por su
trabajo explicada por el modelo explicativo que incluye las variables de la dirección escolar es tan
sólo 0,8 % mayor al coeficiente encontrado en el modelo anterior que incluía las variables de ajuste.
Frente a ello, el coeficiente de correlación intraclase del modelo explicativo con las variables de clima
escolar aumenta un 4,5%.

La principal contribución de nuestro estudio es destacar que las variables de clima escolar 
son fundamentales para explicar la satisfacción laboral de los docentes, concretamente: el ambiente 
laboral que propicie la comunicación y el trabajo en equipo entre el profesorado, el apoyo de la 
dirección en materia de instrucción, la relación de cordialidad entre el profesorado, el clima de aula 
basado en el apoyo, cuidado, respeto del otro y orientado hacia el aprendizaje. Aunque otros trabajos 
han apuntado similares hallazgos, todos ellos se refieren al ámbito internacional (Shen et al., 2012), o 
aportan datos a escala nacional como es el caso del estudio de Ramírez y D’Aubeterre (2007) en 
Venezuela. Nuestro estudio subraya el papel fundamental que la escuela tiene para mejorar la 
satisfacción laboral de los docentes, mejorando el clima escolar. 

De acuerdo con nuestros resultados, sugerimos a políticos y encargados del diseño de 
políticas educativas que promuevan la formación continua de los docentes en las escuelas y regulen 
la formación de los directores escolares de manera que se requiera más que la educación Básica para 
poder acceder al puesto de director. Por otro lado, los directores escolares han de considerar que 
aparte de su experiencia y formación en el cargo, es imprescindible que cuiden el clima de la escuela 
para mejorar el grado de satisfacción que los docentes tienen con su trabajo. En particular, que el 
ambiente laboral en la escuela, sí como la importancia que tiene que sean capaces de reconocer el 
trabajo del docente y comprendan sus necesidades de manera que puedan servirles de apoyo y 
consejo para la mejora de su práctica docente. De acuerdo con nuestros resultados, es fundamental 
que los directores escolares sean capaces de utilizar su liderazgo para mejorar el clima escolar.

Principales Limitaciones y Futuros Estudios

Una de las principales limitaciones es que las variables obtenidas del director son variables 
objetivas frente a las variables que hacen referencia al clima escolar que responden a las percepciones 
de los propios docentes. Así, el mayor impacto de las variables de clima escolar frente al generado 
por las variables del director sobre el grado de satisfacción laboral de los docentes puede deberse al 
modo en que las variables han sido medidas (cuánto mejor ha sido medido el clima).

Además, la satisfacción laboral de los docentes y el clima escolar han sido evaluados por la 
misma muestra de docentes. Aunque la investigación sobre efectos escolares señala que los docentes 
son la mejor fuente de información (ver Teddlie & Reynolds, 2000), esta forma de medida puede 
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interferir en los resultados, de manera que se produzca una alta correlación entre la satisfacción 
laboral del docente y el clima de aula. Esta limitación puede superarse a través de la implementación 
de un sistema de recolección de datos basado en los hechos. Para ello, debería darse el salto de 
medir percepción a medir la frecuencia en la que ocurren los hechos. Por ejemplo, el clima de aula 
puede ser medido con información referente a la frecuencia de problemas disciplinares en el aula, o 
cantidad de incidentes que se producen, información que puede ser recogida por el docente; el 
apoyo del director a la docencia puede medirse a través del número de reuniones, visitas que el 
director hace al aula de clase o que se producen entre el director y el docente….

Como señalamos al comienzo del artículo, otra de las principales limitaciones del estudio 
realizado se refiere al propio diseño del estudio TERCE que ha eliminado la visión del aula y la 
escuela. Frente a ediciones anteriores del estudio (PERCE, SERCE), el TERCE ha recogido mucha 
menos información de los docentes limitando, por tanto, la oportunidad para los investigadores de 
explicar y comprender aquello que ocurre en las aulas (Murillo & Martínez-Garrido, 2016). 

Futuras investigaciones sobre la satisfacción laboral de los docentes pueden ahondar en la 
búsqueda de variables de la dirección escolar y su impacto sobre la satisfacción laboral de los 
docentes: el número de años que ha ejercido como docente, si antes de ser director fue director de 
departamento, u algún otro puesto de responsabilidad en la escuela… Con esta informacin podría 
darse a conocer si son aquellos directores que ya han vivenciado lo que supone la gestión, 
burocracia, organización y representación de otros docentes quiénes generan un impacto diferente 
en el nivel de satisfacción laboral. Nuestro estudio, por el contrario, incluye información sobre las 
variables de contexto del propio director (nivel educativo, dedicacin horaria, tipo de contrato…), es 
a partir del estudio de estas variables que nuestra investigación pone de manifiesto la importancia de 
contar con programas formativos específicos para formar a directores de escuela. También, una 
aproximación cualitativa al estudio de la satisfacción laboral de los docentes permitiría localizar 
elementos concretos de análisis que faciliten la toma de decisiones, el desarrollo de políticas públicas 
y acciones de mejora que persigan incrementar la calidad de la educación.

Garantizar una enseñanza de calidad no es lo único imprescindible para lograr el máximo 
desarrollo de nuestros estudiantes; es necesario contar con docentes satisfechos con su escuela que 
son quiénes tienen, en última instancia, la oportunidad de enseñar. Nuestra investigación ofrece 
datos empíricos que identifican los principales elementos para mejorar esa satisfacción, por lo tanto, 
es una oportunidad para que políticos y responsables de la Educación en América Latina tomen 
decisiones basadas en evidencias empíricas y promuevan el aumento de la satisfacción laboral de 
nuestros docentes.
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