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Resumen
En la presente investigación se realiza un análisis a las evaluaciones de clima organizacio-
nal y de desempeño laboral de una empresa del Estado; de este proceso de análisis y con 
base en los resultados de una entrevista aplicada a los directivos de la organización, así 
como en la revisión teórica de estas dos variables y su relación entre sí, se determinan los 
aspectos del clima organizacional que afectan en mayor medida a los resultados de los 
funcionarios. Se propone a la entidad un plan de mejoramiento enfocado en dos estrate-
gias que infl uirán directamente el desempeño laboral a través de la intervención de las 
variables del clima organizacional que le afectan negativamente y así lograr que esto a su 
vez se vea refl ejado en el alcance de los objetivos tanto individuales como corporativos. 
De esta manera, se comprueba también que desde el área de gestión humana se puede 
infl uir directamente en la estrategia de las organizaciones, dejar de ser vista como un 
área de apoyo y demostrar que puede estar totalmente alineada con la misión, la visión 
y en general la planeación de aquellas.
© 2014, Fundación Universitaria Konrad Lorenz. Publicado por ELSEVIER ESPAÑA, S.L.U. 
Este es un artículo de acceso abierto distribuido bajo los términos de la Licencia 
Creative Commons CC BY-NC-ND (http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/3.0/).

Plan for improving the organizational climate variables that affect work performance 
in a state enterprise

Abstract
This investigation presents an analysis on the assessments of organizational climate 
and work performance of a state enterprise. From this analytical process and based 
on the results obtained in interviews applied to the managers of the organization, as 
well as in the theoretical review of these two variables and their relationship to each 
other, those aspects of organizational climate that most affect the results of the staff 
are determined. An improvement plan is proposed for the organization, focused on 
two strategies that directly affect work performance through the intervention of the 
organizational climate variables that affect it negatively, thus ensuring that this, in 
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70 B. Cubillos Rivera et al

Introducción

Para la gerencia del talento humano en las organizaciones, 
es importante mantener procesos controlados y alineados 
con la estrategia corporativa de tal manera que se convier-
ta en un área aliada para la consecución de los objetivos 
corporativos, manteniendo un clima organizacional óptimo, 
que permita contar colaboradores altamente motivados, 
comprometidos y con competencias laborales desarrolla-
das, que se refl ejen en el cumplimiento de los indicadores 
de desempeño individuales y organizacionales. 

Se resalta de lo anterior el proceso de clima organizacio-
nal como un factor determinante para el desempeño labo-
ral de los empleados de cualquier organización, y es por 
ello que surge la presente investigación, que tiene como 
objetivo diseñar un plan de mejoramiento dirigido a la in-
tervención de las variables de clima organizacional que es-
tán afectando negativamente al desempeño laboral de una 
empresa del sector público. Se describen teóricamente los 
dos conceptos y se muestran investigaciones relacionadas 
que permiten confi rmar correlaciones entre clima laboral y 
desempeño organizacional. 

Para fi nalizar, se diseña un plan de mejoramiento basa-
do en análisis de los resultados obtenidos en la evaluación 
del clima organizacional y el desempeño laboral en el año 
2012, al tiempo que se muestran los resultados de una 
entrevista aplicada a los directivos de la entidad para co-
nocer su percepción sobre la infl uencia del clima organiza-
cional en los bajos resultados de las evaluaciones de des-
empeño laboral obtenidos por todos los funcionarios, y así 
poder comprobar la relación existente entre los dos facto-
res. Se espera que con el plan de mejoramiento propuesto 
se logren mejores resultados en las evaluaciones de des-
empeño y promedios superiores en la próxima evaluación 
del clima organizacional, con lo cual se contribuye a la 
consecución de los logros de la entidad desde el área de 
talento humano. 

El presente artículo se desarrolla de la siguiente manera: 
defi nición del problema, revisión teórica, descripción de 
instrumentos, análisis de resultados, presentación del plan 
de mejoramiento, conclusiones y recomendaciones.

Defi nición del problema

El presente proyecto de investigación surge a partir del in-
forme fi nal de la evaluación del desempeño realizada du-
rante 2012, en el que se evidencian los bajos resultados 
promedio obtenidos por los funcionarios durante los dife-
rentes periodos de medición. Para la entidad es de especial 

atención este proceso, teniendo en cuenta que se otorgan 
los recursos económicos sufi cientes para la ejecución de las 
actividades, así como la infraestructura física y tecnológica 
y los procesos de selección de alta exigencia, garantizando 
que las personas cuenten desde el ingreso con los conoci-
mientos específi cos del cargo a desempeñar. 

La entidad a su vez cuenta con una planeación estructu-
rada y defi nida en lo que ella denomina Proyecto Estratégi-
co Corporativo (PEC), que se defi ne anualmente y se realiza 
con metodología similar a lo que se conoce en el sector 
privado como balance score card, metodología que se ha 
utilizado para medir el funcionamiento de cualquier empre-
sa y brinda el marco para defi nir, mejorar y comunicar las 
estrategias de la empresa; esta metodología además permi-
te medir la efectividad con que se implementan las estrate-
gias organizacionales y comunicarlas con un lenguaje más 
entendible para todos los miembros de la empresa) (Llo-
rens, 2005). 

En total, para el año 2013, la entidad defi nió 10 objetivos 
corporativos. Para la evaluación y el seguimiento de estos 
indicadores, se cuenta con una herramienta denominada 
tablero balanceado de gestión (TBG), donde se despliegan 
los indicadores de evaluación de cada objetivo para la enti-
dad (TBG corporativo), las dependencias (TBG por direc-
ción) y los funcionarios (TBG individual), y desde aquí se 
califi ca cada uno de los indicadores y se obtiene el cumpli-
miento real de la entidad.

Luego de analizar los factores mencionados, se realizó 
una revisión de la evaluación de clima organizacional apli-
cada a los funcionarios en 2012, y allí se evidenciaron varia-
bles que no cuentan con una califi cación satisfactoria y, 
según la literatura revisada, se puede establecer que esta 
podría ser una de las causas a las que asociar que se cumpla 
o no el desempeño laboral de los funcionarios. 

Con lo expuesto anteriormente, se plantea la siguiente 
pregunta de investigación: ¿cómo diseñar un plan de mejo-
ramiento de variables del clima organizacional que afectan 
al desempeño laboral de los funcionarios de una empresa 
del Estado adscrita al Ministerio de Hacienda y Crédito Pú-
blico?

Revisión teórica

Para esta investigación se tuvo en cuenta las teorías que 
plantean lo relacionado con la administración de los recur-
sos humanos, las defi niciones de clima organizacional, defi -
niciones y factores que considerar en la evaluación de des-
empeño laboral y la manera en que se ejecutan estos dos 
procesos en el sector público del Estado colombiano. 

turn, is refl ected in the scope of both individual and corporate goals. This will also 
check that, from the area of human management, it can directly infl uence the strategy 
of the organizations, ceasing to be seen as an area of support and showing that it can 
be fully aligned with the mission, vision and in the overall organizational planning.
© 2014, Konrad Lorenz University Foundation. Published by Elsevier España, S.L.U. This 
is an open-access article distributed under the terms of the Creative Commons CC 
BY-NC ND Licence (http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/3.0/).
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La administración de recursos humanos 

La administración de recursos humanos, según lo planteado 
por Chiavenato (2004), involucra los procesos que intervie-
nen desde el momento en que una persona ingresa a una 
organización hasta que se va, y de su buena administración 
depende que el recurso humano se convierta en una forta-
leza para la organización: “La administración de recursos 
humanos es una función administrativa dedicada a la inte-
gración, la formación, la evaluación y la remuneración de 
los empleados. Todos los administradores son, en cierto 
sentido, gerentes de recursos humanos, porque participan 
en actividades como el reclutamiento, las entrevistas, la 
selección y la formación”.

Es entonces la administración de recursos humanos el 
punto de partida para establecer la importancia del clima 
organizacional y el desempeño laboral en cualquier organi-
zación. Específi camente para el sector público, la adminis-
tración de recursos humanos se establece a través de la ley 
909 de 2004, en la que se describen los principios que regu-
lan la función pública, la manera en que se clasifi can los 
empleos y las condiciones para la selección, el ingreso, el 
ascenso y el retiro de funcionarios del servicio público; de 
igual manera, indica las disposiciones que tener en cuenta 
para la capacitación, la formación y la evaluación del des-
empeño. 

Es importante mencionar que en esta ley también se en-
cuentran las funciones entregadas al Departamento Admi-
nistrativo de la Función Pública (DAFP) como órgano de di-
rección y gestión para la formulación de la política, la 
planifi cación y la coordinación del recurso humano al servi-
cio de la Administración Pública. 

Se puede concluir que la administración del talento hu-
mano en el sector público se encuentra normada y regula-
da, además de que se tiene una entidad destinada exclusi-
vamente a brindar los controles y generar los lineamientos 
básicos que garanticen la administración adecuada del ta-
lento humano de los trabajadores públicos del país. 

Clima organizacional 

Actualmente las organizaciones deben preocuparse por 
mantener un clima organizacional que no afecte a las acti-
vidades laborales a través del bienestar personal de los co-
laboradores, por ello es importante contar con una infraes-
tructura agradable y una remuneración acorde a las 
funciones y responsabilidades asignadas. Resultan en un 
buen clima laboral el reconocimiento oportuno por el tra-
bajo realizado, la oportunidad de crecer dentro de la orga-
nización (ascensos), tener una supervisión de apoyo, orien-
tación, donde se demuestre el interés de conocer el equipo 
de trabajo, sus inquietudes y necesidades, además de de 
que se les escuche y puedan aportar sugerencias tendientes 
al mejoramiento de la organización (Cea, Gibert, Moltedo y 
Muñoz, 2006). 

De acuerdo con lo anterior, se evidencia que algunos de 
los elementos diferenciadores que conforman el clima orga-
nizacional están ligados al reconocimiento y el apoyo de los 
superiores a la labor realizada, ya que por su misma natura-
leza el ser humano tiene necesidades de reconocimiento 
laboral. 

Clima organizacional en el sector público 

Para el sector público, el clima organizacional se defi ne 
como la percepción que el empleado tiene de que sus nece-
sidades sociales están siendo satisfechas y que está gozando 
del sentimiento de la labor cumplida. Refl eja las normas y 
valores del sistema formal y la manera en que los reinter-
preta el sistema informal. El clima organizacional también 
refl eja la historia de las luchas internas y externas, los tipos 
de gente que la organización atrae, sus propios procesos 
laborales, su planta física, las formas de comunicación y 
cómo se ejerce la autoridad dentro del sistema (Vidal, 
2004). 

Lo anterior se ve refl ejado en que en el sector público la 
defi nición de clima organizacional es amplia y tiene en 
cuenta todo aquello que rodea a un individuo en una orga-
nización estatal, y todo con base en los valores y sobre todo 
en la normatividad que hace que todo en el sector público 
sea tan rígido, ya que todo lo concerniente a la gestión del 
talento humano está normado y no se puede hacer más de 
lo que allí se ve refl ejado. 

Para Elizabeth Vidal, a la hora de evaluar el clima organi-
zacional en una empresa se debe tener en cuenta los si-
guientes indicadores: nivel de satisfacción del empleado 
(ya que de esta satisfacción dependen la consecución de 
resultados, la productividad y la calidad en el servicio, en-
tre otros), retención del empleado (si la empresa hace in-
versiones de largo plazo en sus empleados, que fomente su 
sentido de pertenencia a ella), productividad del empleado 
(busca relacionar el resultado de lo producido por los em-
pleados y el número de empleados utilizados para conseguir 
ese resultado). 

Para el sector público, la defi nición de clima organizacio-
nal no discrepa mucho de los autores mencionados anterior-
mente, ya que la considera el conjunto de percepciones 
que tienen los funcionarios acerca de la entidad para la que 
laboran, teniendo en cuenta los siguientes aspectos: estilos 
de dirección, procesos y procedimientos, políticas, hora-
rios, capacitaciones, calidad de vida laboral, relaciones la-
borales, instalaciones físicas, etc. Es por lo anterior que se 
propone que al interior de las entidades se tenga como es-
trategia medir periódicamente (por lo menos una vez el 
año) el clima organizacional, para medir si las acciones que 
se están tomando para brindar buen ambiente laboral a los 
empleados están siendo fructíferas; de igual manera, “para 
que la medición del clima sea efi caz, es imprescindible ga-
rantizar la confi dencialidad, la comunicación de los resulta-
dos y, fi nalmente, el diseño, la puesta en marcha y el cum-
plimiento de un plan de acción” (Chacon, Gómez y Vigoya, 
2005). 

La idea es que todas las entidades del Estado realicen 
una medición anual del clima organizacional para poder ge-
nerar planes de acción que mejoren las debilidades detec-
tadas, y se debe seguir el esquema de variables anterior-
mente mencionado. Ahora, lo cuestionable de este sistema 
es que considera que todas las entidades del Estado son 
iguales, lo que limita un poco el campo de acción de estas 
para poder actuar frente a esta variable. 

Según lo expresado en la Carta Iberoamericana de la Fun-
ción Pública en el marco de la V Conferencia Iberoamerica-
na de Ministros de Administración Pública y reforma del Es-
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72 B. Cubillos Rivera et al

tado, “los empleadores públicos deberán ocuparse de 
conocer el clima laboral de sus organizaciones, evaluando 
periódicamente y teniendo en cuenta estas evaluaciones 
para la revisión y mejora de sus políticas y prácticas de 
gestión de las personas” (Chacon et al., 2005). 

Evaluación de desempeño laboral

Según Gerhart en 2003, Steers, Porter y Bigley en 1996 y 
Vroom en 1964 citados por Whetten y Cameron (2011), los 
determinantes en el desempeño laboral son habilidad y mo-
tivación (esfuerzo), donde la habilidad está compuesta por 
la multiplicación de aptitud, entrenamiento y recursos y la 
motivación, por el deseo y el compromiso. Según esta pre-
misa, se identifi ca que el desempeño laboral está condicio-
nado por factores que se complementan entre sí, y la em-
presa sobre todo tiene que fi jarse en la habilidad a la hora 
de realizar la selección del personal, por lo que se hace 
necesario evaluar periódicamente el desempeño laboral de 
los empleados para mantener el equilibrio entre habilida-
des y motivación. 

Quizá sea esta defi nición teórica la que más expresa la 
estrecha relación que existe entre la motivación y el des-
empeño laboral, ya que no es un secreto que una persona 
que no esté motivada por la organización, que no esté feliz 
con lo que hace y que haga su trabajo porque no tiene otra 
alternativa no tendrá el mismo desempeño que una persona 
que esté feliz en su trabajo, que cuente con las mejores 
condiciones laborales y que día a día encuentre que su tra-
bajo satisface sus necesidades básicas. 

La evaluación de desempeño también puede ser una he-
rramienta de medición, y se considera que esta medición 
debe ser objetiva, por lo que con el paso del tiempo se han 
ido creando diseños que permitan la objetividad y coheren-
cia para medir rasgos, habilidades, comportamientos y ob-
jetivos del desempeño deseado de una persona en el desa-
rrollo de determinadas funciones según el cargo que 
desempeña. Se han aplicado infi nidad de fórmulas, crite-
rios, estructuras y formularios y se ha pedido documentar 
las evaluaciones que se hagan a los trabajadores con el fi n 
de tener evidencia y trazabilidad del comportamiento labo-
ral de cada colaboradores; es importante mencionar tam-
bién que se debe capacitar a los evaluadores para que luego 
puedan dar una efi ciente retroalimentación (Coenes y Jen-
kins, 2000). 

El desempeño laboral se puede ver afectado por el clima 
organizacional; es importante, pues, que las organizaciones 
mantengan un clima organizacional adecuado para lograr 
contar con empleados comprometidos que ayuden a obte-
ner mejores resultados en la productividad y en la consecu-
ción de los objetivos organizacionales. Esto debe ir de la 
mano con las oportunidades que la organización brinde a 
sus empleados para que sientan que ellos contribuyen al 
éxito de esta. Si, por el contrario, la organización no cuenta 
con un buen clima organizacional, se presentan inconve-
nientes tales como altos niveles de ausentismo, altas tasas 
de rotación y renuncias constantes, así como baja producti-
vidad y que los empleados trabajen solo para lograr lo míni-
mo requerido (Gadow, 2010). 

Por lo anterior es de resaltar que las organizaciones de-
ben propender a brindar a sus trabajadores un clima orga-

nizacional adecuado que permita realizar una retención de 
personal con incentivos no salariales como oportunidades 
de desarrollo y reconocimiento profesional. 

Evaluación de desempeño en el sector público 

La evaluación del desempeño en el sector público se en-
cuentra normada por la ley 909 de 2004, en cuyo Título VI 
se refi ere a la Capacitación y Evaluación del Desempeño. 

En un primer momento, esta ley defi ne los principios que 
orientan la permanencia en el servicio defi niendo cuatro 
características esenciales:

•  Mérito: la permanencia en los cargos exige califi cación 
satisfactoria del desempeño, logro de resultados y adqui-
sición de nuevas competencias.

•  Cumplimiento: cumplir las normas que regulan la función 
pública.

•  Evaluación: someterse y colaborar en las evaluaciones de 
personal e institucional.

•  Promoción de lo público: buscar ambientes colaborativos 
y de trabajo en grupo, defendiendo los intereses públicos 
(Ballén, 2011). 

Ninguna persona que sea funcionario público puede no 
cumplir los principios mencionados anteriormente, por eso 
las evaluaciones de desempeño aplicadas en el sector públi-
co deben responder a estos principios sin excepción, y si el 
funcionario no cumple, no puede continuar en la entidad. 

El decreto 1227 de 2005 reglamenta y realiza modifi ca-
ciones parciales a la ley 909 de 2004, y en su título IV defi ne 
que para el sector público la evaluación del desempeño la-
boral es una herramienta de gestión para la medición obje-
tiva sobre la conducta, las competencias laborales y los 
aportes al cumplimiento de las metas institucionales de los 
empleados, buscando valorar el mérito como principio fun-
damental. Las evaluaciones, por lo tanto, deben ser objeti-
vas, imparciales y equitativas, se debe tener en cuenta las 
conductas positivas y negativas, basadas en hechos concre-
tos y comportamientos demostrados por el empleado du-
rante el periodo evaluado (Ballén, 2011). Partiendo de los 
principios de permanencia y la defi nición, se evidencia que 
el proceso de evaluación del desempeño laboral en el sec-
tor público es de suma importancia, puesto que de este 
depende la permanencia del funcionario en el cargo, y se 
debe tener especial cuidado en la defi nición, la concerta-
ción y la evaluación de los objetivos garantizando transpa-
rencia en su ejecución. 

Para garantizar estos aspectos, en el Artículo 38 de la ley 
909 se establece que “el desempeño deberá ser evaluado y 
califi cado con base en parámetros previamente estableci-
dos, de tal manera que sea un juicio objetivo sobre conduc-
ta laboral y aportes al cumplimiento de metas instituciona-
les. Por tanto, los instrumentos se diseñarán de acuerdo a 
metas corporativas”. También establece que el resultado 
de la evaluación será la califi cación al periodo anual, que 
debe incluir dos mediciones. Se deberá tener en cuenta es-
tos resultados de las evaluaciones para adquirir los dere-
chos de carrera, ascender en la carrera, conceder becas o 
comisiones de estudio, otorgar incentivos económicos, pla-
nifi car capacitación y formación y determinar la permanen-
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cia en el servicio (Ballén, 2011). Es válido mencionar que, 
aunque todo lo relacionado con la evaluación de desempe-
ño en el sector público está establecido a través de norma-
tividad, cada entidad es libre de ajustar su evaluación de 
acuerdo con su operación, como se indica en el acuerdo 138 
de 2010, expedido por la Comisión Nacional del Servicio Ci-
vil, por el cual se establecen los criterios técnicos y legales 
que fundamentan el sistema de evaluación del desempeño 
laboral de los empleados públicos de carrera y en periodo 
de prueba y se determinan los elementos mínimos para el 
desarrollo de sistemas de evaluación del desempeño laboral 
propios; más puntualmente, esta entidad indica en el artí-
culo 5 del acuerdo las condiciones mínimas que cada enti-
dad debe tener para diseñar su sistema propio de evalua-
ción del desempeño laboral. 

Metodología

Este proyecto de investigación es de enfoque cuantitativo, 
descriptivo y propositivo, puesto que se analizaron los re-
sultados de las encuestas aplicadas por la entidad a los fun-
cionarios, y además el grupo de investigación diseñó y apli-
có una entrevista a los directivos de la entidad con el ánimo 
de corroborar los resultados obtenidos en las encuestas an-
teriormente mencionadas, realizando una descripción deta-
llada de los resultados obtenidos para encontrar la relación 
existente entre el clima organizacional y los resultados de 
la evaluación de desempeño laboral, para así crear un plan 
de mejoramiento que en el futuro sirva a la organización 
para mejorar los aspectos que actualmente afectan al des-
empeño laboral. 

Población y muestra 

Para este estudio se tuvo en cuenta a todos los funciona-
rios, 121 en total, vinculados a la planta de personal de la 

entidad, entre los que no se encuentran incluidos los 16 
directivos entrevistados para corroborar la relación entre la 
dos variables estudiadas. 

El tipo de muestreo utilizado en esta investigación es 
censal, debido a que se tuvo en cuenta el total de funciona-
rios adscritos a la planta para poder realizar un análisis más 
completo tanto del clima organizacional como de los resul-
tados de la evaluación de desempeño. 

Las evaluaciones de clima y de desempeño laboral que se 
aplicaron tienen una participación de cada dependencia 
discriminada de la siguiente manera: Dirección A, 12%; Di-
rección B, 17%; Dirección C, 31%; Dirección D, 12%; Direc-
ción E, 12%; Dirección F, 5%; Dirección G, 7%, y Dirección H, 
4%. 

Para la recolección de información sobre las variables 
de clima organizacional y evaluación de desempeño labo-
ral, se utilizó la información sobre los resultados obteni-
dos después de las evaluaciones que la entidad aplicó en 
2012. El grupo investigador diseñó una entrevista de ve-
rifi cación para corroborar la relación entre dichos proce-
sos. 

Instrumentos

Instrumento de clima organizacional

En 2012 la entidad contrató a un consultor externo que 
facilitara el desarrollo, la aplicación y la consolidación de 
los resultados del clima organizacional, basados en las ne-
cesidades de la entidad sin desconocer los principios y di-
rectrices dados por el DAFP para la evaluación de este pro-
ceso. 

En la tabla 1 se relacionan las variables medidas dentro 
del instrumento, con su defi nición y el número de ítems que 
cada una de ellas tuvo dentro de las 71 preguntas realizadas 
en la encuesta aplicada. 

Tabla 1 Tabla de descripción de variables medidas en instrumento de medición de clima organizacional

Variable Defi nición N.o de ítems

Alineamiento organizacional Nivel de conocimiento y conexión con el marco estratégico de la entidad. 
Efectividad de los mecanismos de comunicación para difundir información 
relevante al desarrollo de la estrategia

10 

Liderazgo Estilo de dirección y su impacto en la orientación y apoyo en la realización 
del trabajo, el desarrollo de las personas y los equipos

17 

Efectividad organizacional Nivel de percepción en las decisiones tomadas por los superiores para 
alcanzar los objetivos estratégicos de la entidad

14

Desarrollo Posibilidades de desarrollo profesional que brinda la entidad 6

Imagen y orgullo Apropiación de la marca (promesa de valor) de la organización 4

Condiciones de trabajo Percepción del ambiente físico de trabajo y grado de disponibilidad de 
recursos y herramientas para ser efi cientes

4

Reconocimiento, participación Percepción del grado en que la entidad incentiva el desarrollo personal, el 
buen desempeño, la representación de valores y la participación

6

Trabajo en equipo Grado de colaboración y apoyo dentro del equipo y entre equipos 8
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