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RESUMEN

Objetivos: Este estudio examina la relacién entre clima organi-
zacional y desempefio laboral a partir de una revisidn sistemdtica de
literatura desarrollada en América Latinay Asia entre 2018 y2021. El
clima organizacional, entendido como la percepciéon compartida del
entorno laboral, ha demostrado incidir en variables como compromiso,
productividad y satisfaccion. No obstante, la intensidad y direccién
de esa relacién varfan segtin condiciones culturales, institucionales y
metodoldgicas. Pese al auge de publicaciones sobre el tema, persiste
una limitadaarticulacién interregional que dificulta establecer patrones
comparables.

Materiales y métodos: Se realiz6 una bisqueda en Scopus, SCiELO,
Redalycy Google Scholar, aplicando criterios PRISMA. Se incluyeron
18 estudios empiricos en inglés y espafol, seleccionados por su per-
tinencia temdtica y acceso abierto. La informacién fue organizada en
fichas de extraccién y sistematizada en funcion de variables clave como
liderazgo, compromiso y satisfaccion. A partir de ello, se efectud un
andlisis descriptivo por region, sector y enfoque metodoldgico.

Resultados: Los resultados muestran que en América Latina pre-
dominaron estudios en empresas privadas, con alta presencia en Peru,
mientras que en Asia destacaron sectores tecnoldgicos y financieros.
Las asociaciones entre clima y desempefio variaron desde relaciones
débiles (p = 0.294) hasta fuertes (r = 0.95). América Latina abordé el
clima como constructo compuesto; Asiaadopt6 un enfoque mds frag-
mentado. Elliderazgo, la satisfaccién y el compromiso fueron factores
clave, aunque su influencia oscilé segtin enfoque y tipo de organizacién.

Conclusiones: Se concluye que el vinculo entre clima organizacio-
nal y desempefio depende del contexto sociocultural e institucional.
Promover un entorno laboral saludable puede representar una ventaja
estratégica si se adapta a cada realidad. Se recomienda avanzar hacia
disefios metodolégicos més homogéneos que favorezcan la compara-
bilidad y la validez externa en futuras investigaciones.

PALABRAS CLAVE: clima organizacional, desempeiio laboral, revisién
sistemdtica, comparacion interregional.

ABSTRACT

Objectives: The study of organizational climate has gained renewed
academic importance over the past decade, particularly within the context
of accelerated transformations in workplace dynamics, digitalization,
and increasing cross-regional diversity in organizational management
(Amalon, 2024). Defined as employees’ shared perception of workplace
conditions that influence interactions, decision-making, and job
performance, organizational climate has been empirically linked to
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outcomes such as commitment, satisfaction, and productivity (Amiri et
al., 2023; Pinedo Davila & Delgado Bardales, 2020). Existing research
consistently supports the notion that a positive organizational climate
enhances professional well-being and motivation (Almeida et al., 2022;
Eneh, 2024; Lara Rios, 2021). However, the strength and consistency
of this relationship depend on multiple factors including leadership style,
organizational structure, and cultural context (AlArarah et al., 2024;
Herndndez Gracia et al., 2021). Consequently, these variations highlight
the multifactorial nature of organizational climate, often encompassing
dimensions such as communication, innovation, leadership, satisfaction,
and organizational commitment (Antequera Amaris et al., 2021;
Hussainy, 2022). Concurrently, job performance has been conceptualized
not only in terms of task completion but also through intangible ontcomes
like creativity, collaborative orientation, and organizational learning
(Rendon-Guerra et al., 2025; Saidin et al., 2024). Its velationship
with climate varies across sectors (education, technology, finance, public
administration) and depends heavily on labor dynamics (Gonzdles
Visquez et al., 2021; Sumba-Bustamante et al., 2022). Despite increasing
scholarly attention, there remains a lack of interregional analysis of how
organizational climate functions in different socio-cultural environments.
While Latin America and Asia share pressures such as performance
demands and innovation imperatives, their institutional structures
and management cultures differ. Therefore, this study aims to describe
and compare how the relationship between organizational climate and
job performance is conceptualized and measured in studies conducted in
Latin America and Asia, identifying critical patterns and conceptual gaps.
Materials and methods: This study followed a systematic literature
review design based on PRISMA guidelines, with the aim of identifying
and analyzing the relationship between organizational climate and
job performance in Latin America and Asia. The review emphasized
comparative interregional synthesis through rigorous selection and
analysis criteria. The inclusion criteria comprised peer-reviewed
publications from 2018 to 2021 that explicitly addressed organizational
climate or related factors in relation to job performance. Studies had to
be conducted within Latin America or Asia and published in English or
Spanish. Preference was given to open-access articles from indexed journals
that allowed for empirical and methodologically sound comparisons.
This time frame allowed the inclusion of studies conducted before and
after the COVID-19 pandemic while excluding the pandemic itself as a
central analytic axis. Exclusion criteria filtered out studies unrelated to
the organizational climate—performance link, those based on samples too
narrow for generalizable insights, and purely narrative or qualitative
studies lacking comparative or analytical rigor. Theses, technical reports,
and gray literature were also excluded. The search strategy utilized



databases such as Scopus, SciELO, Redalyc, and Google Scholar, using the
terms “organizational climate” AND “job performance” in both English
and Spanish. Study selection was carried out in two phases: (1) title and
abstract screening to eliminate irrelevant studies, followed by (2) a full-
text review for methodological robustness and relevance to the comparative
framework. Each study was codified using a standardized extraction
sheet detailing author, year, country, objectives, methodology, sample,
analyzed variables, journal, indexing status, sector, and main findings.
The analysis was twofold: firstly, thematic systematization of recurring
variables (climate, performance, leadership, commitment, satisfaction),
and secondly, a descriptive interregional comparison. This included
the frequency of thematic dimensions by region, sectoral distribution,
methodological approaches, and statistical techniques. The procedure
enabled a structured lens to explore contextual divergences and regional
consistencies regarding the climate—performance nexus.

Results: Upon applying the established inclusion and exclusion
criteria, a total of 18 studies were selected: 10 from Latin America
and 8 from Asia. Regarding the temporal distribution, results varied
by region: Latin American studies were concentrated in 2018 (40%),
while Asian studies peaked in 2020 (S0%). In sectoral terms, Latin
American research focused primarily on private enterprises (40%),
whereas Asian studies emphasized technology and telecommunications
(37.5%), followed by financial and publicinstitutions (25% each). Peru
led the Latin American contributions (5S0%), whereas Asian studies were
more evenly distributed across Jordan, Pakistan, and Indonesia. The
relationship between organizational climate andjob performance showed
variability in strength and interpretation. For instance, Latin American
studies reported correlations ranging from moderate (r= 0.511) to strong
(r = 0.95), while others used descriptive approaches without specifying
coefficients. Asian studies similarly found moderate relationships (e.g.,
R*= 429, 8 = 0.490), but emphasized specific dimensions of climate
rather than holistic assessments. Leadership emerged as a pivotal, but
differentially treated factor. In Latin America, it was acknowledged as
part of climate perception but rarely analyzed independently. In contrast,
Asian studies examined leadership styles directly— transformational
leadership improved financial and operational performance (Son et
al., 2020), while laissez-faire leadership demonstrated a negative effect
(Gemeda & Lee, 2020). Authentic and interpersonal leadership showed
stronger impacts in public institutions. Job satisfaction was consistently
associated with performance in both regions. Models from Peru and
Indonesia explained up to 86.6% and 78.9% of variance, respectively.
Satisfaction dimensions like recognition and achievement emerged as
key predictors. Although organizational commitment received little
attention in Latin America, it was more commonly analyzed in Asia,
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with studies indicating moderate to strong associations depending on the sector
and commitment dimensions.

Conclusions: The findings of this study confirms that organizational
climate positively influences job performance in both Latin America and
Asia, though with regional differences in emphasis and intensity. Latin
American studies tend to adopt a holistic view of climate, whereas Asian
research focuses on specific dimensions as independent or mediating variables.
Admittedly, Methodological diversity limited cross-study comparability,
yet revealed valuable regional patterns. Leadership, job satisfaction, and
organizational commitment emerged as key drivers, though their impact
varied. The findings underscore the importance of adapting interventions to
cultural and institutional contexts and call for more standardized comparative
approaches to enbance external validity in future research.

KEYWORDS: organizational climate, work performance, systematic review,
interregional comparison.

INTRODUCCION

Este estudio del clima organizacional ha cobrado renovada impor-
tancia en la tltima década, especialmente en contextos marcados
por transformaciones aceleradas en las dindmicas laborales, la digi-
talizacién y la diversidad interregional en la gestién organizacional.
Este interés creciente se refleja en el aumento sostenido de publica-
ciones académicas desde 2016, particularmente en dreas como edu-
cacién superior, liderazgo, confianza organizacional y desempefo
(Amalou, 2024). Definido como las condiciones del ambiente labo-
ral que los trabajadores perciben y que afectan la manera en que se
relacionan, toman decisiones o desempefan sus funciones, el clima
organizacional influye de manera significativa en multiples dimen-
siones del desempefio individual y colectivo (Amiri et al., 2023; Pi-
nedo Ddvila y Delgado Bardales, 2020).

En este marco, diversos estudios han subrayado la relevan-
cia de variables como el liderazgo, la satisfaccion laboral y el com-
promiso organizacional en la configuracién del clima y su impacto
sobre el desempefio. En particular, el liderazgo transformacional o
centrado en las personas ha mostrado efectos positivos en distin-
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tos contextos culturales (Chacén-Guerrero et al., 2023), mientras
que la satisfaccién laboral y el compromiso emergen como factores
mediadores clave en la dindmica organizacional (Rincén Uribe et
al., 2024; Silvestre et al., 2018; Verianto, 2025). Aunque estos ele-
mentos han sido ampliamente analizados de forma individual, su
tratamiento conjunto en estudios interregionales continta siendo
limitado.

Numerosas investigaciones han confirmado que un clima or-
ganizacional positivo favorece el compromiso, la productividad y la
satisfaccién laboral (Almeida et al., 2022; Eneh, 2024; Lara Rios,
2021). Sin embargo, la intensidad y consistencia de dicha relacién
varia de acuerdo con el tipo de liderazgo, las condiciones estructu-
rales, y las culturas organizacionales implicadas (Al’Ararah et al.,
2024; Herndndez Gracia et al., 2021). Estas variaciones revelan la
naturaleza multifactorial del clima organizacional, cuya compo-
sicién puede incluir dimensiones como el liderazgo, la comunica-
cién interna, la innovacion, la satisfaccién y el compromiso orga-
nizacional (Antequera Amaris et al., 2021; Hussainy, 2022). De
forma paralela, el desempenio laboral ha sido abordado tanto desde
la eficiencia en el cumplimiento de tareas como desde resultados
intangibles, como la creatividad, el aprendizaje organizacional o la
disposicién colaborativa (Rendon-Guerra et al., 2025; Saidin et al.,
2024). La literatura seniala que la influencia del clima organizacio-
nal sobre el desempefo depende en buena medida de los sectores de
analisis, tecnoldgico, educativo, financiero, ptblico, etc., y del tipo
de relacién laboral que predomina en cada contexto (Gonzéles Vés-
quez et al,, 2021; Sumba-Bustamante et al., 2022). No obstante el
creciente interés por el estudio del clima organizacional, atin per-
sisten vacios importantes en la literatura sobre c6mo se manifiesta
este fenémeno en distintas regiones del mundo. América Latina y
Asia, en particular, comparten desafios comunes en términos de
transformacion digital, presién por el rendimiento, y diversidad
cultural organizacional, pero presentan estructuras laborales, valo-
res institucionales y practicas de gestién que difieren notablemente.
A pesar del creciente interés por el estudio del clima organizacional,
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persisten vacios importantes en cuanto a su comprension interre-
gional. En América Latina, por ejemplo, se ha senalado la necesidad
de construir modelos propios que superen la dependencia concep-
tual del paradigma anglosajon y que reflejen las tensiones y parti-
cularidades institucionales del campo organizacional en la region
(Szlechter et al., 2020). Autores asidticos también han identifica-
do vacios en la conceptualizacién del clima organizacional, y han
alertado sobre la falta de consenso en torno a sus dimensiones y la
necesidad de desarrollar marcos mds sensibles al contexto regional
(Hussainy, 2022). Esto sugiere que tanto en América Latina como
en Asia persiste una agenda pendiente que reconozca los desafios
comunes, como la presién por el rendimiento o la innovacién, sin
omitir las diferencias institucionales y culturales propias de cada re-
gioén. Comprender cdmo estas diferencias configuran la relacién en-
tre clima organizacional y desempeno laboral resulta fundamental
para proponer estrategias organizativas pertinentes a cada entorno.
Sin embargo, la literatura académica muestra una limitada articu-
lacién interregional, lo que dificulta identificar patrones compara-
bles, dimensiones prioritarias y condiciones sectoriales comparti-
das. Esta revision propone una exploracién comparativa como via
para reducir ese vacio analitico y aportar evidencia contextualizada
con base empirica reciente.

Este estudio tiene como objetivo describir y comparar estu-
dios que exploren la relacién entre clima organizacional y desem-
peno laboral en América Latina y Asia. Esta revision contribuye a
esclarecer como se ha abordado este vinculo en distintos sectores
y culturas organizacionales, qué dimensiones del clima organiza-
cional resultan mds predictivas del desempefio y qué limitaciones
metodoldgicas afectan la interpretacién de los resultados. El anli-
sis comparativo propuesto, ademds, busca ofrecer una base concep-
tual que oriente el diseno de estrategias organizativas mds eficaces
y contextualizadas.

investigacion & desarrollo vol 34, n° 1 (2026) pags. 338-371
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MATERIALES Y METODOS

Diseno del estudio

Este estudio corresponde a una revisién sistemdtica de literatura si-
guiendo las especificaciones de la metodologia PRISMA (Moher et
al., 2009; Moya-Salazar et al., 2023), enfocada en la identificacién y
analisis de la relacién entre clima organizacional y desempeno labo-
ral en los contextos de América Latina y Asia.

Criterios de inclusién y exclusién

La tabla 1 presenta los criterios de inclusién y exclusion aplicados en
esta revision sistemdtica. Esta delimitacién metodoldgica permitié
garantizar la relevancia temadtica, la calidad académica de las fuentes
y la viabilidad del anélisis comparativo interregional.

Tabla 1. Criterios de inclusion y exclusién

Criterios de inclusion

Criterios de exclusion

Publicaciones entre
2018y 2021

Publicaciones anteriores a
2018y posteriores a 2021

Estudios que analicen el
clima organizacional o sus
dimensiones en relacion
con el desempefio laboral.

Estudios que no aborden la
relacion entre clima organizacional
y desempefio laboral.

Investigaciones realizadas
en América Latina o Asia

Investigaciones realizadas en regiones
distintas a América Latina y Asia

Articulos publicados
en revistas cientificas
indexadas con
revision por pares.

Estudios narrativos o cualitativos,
Tesis, informes técnicos u otros
documentos académicos no arbitrados

Estudios en inglés o espafiol

Estudios en idiomas diferentes
aliinglés y espafiol

Estudios de acceso abierto

Estudios que no sean de acceso abierto

Fuente: elaboracién propia.
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Fuentes de informacién y estrategia de busqueda

La recopilacién de informacion se realizé en las bases de datos cien-
tificas Scopus, SciELO y Redalyc; se incluyeron ademds algunos
estudios de Google Scholar para complementar los articulos encon-
trados. Se utilizaron los siguientes términos de busqueda: “clima or-
ganizacional” AND “desempeiio laboral”, “organizational climate”
AND “job performance”.

Seleccion y anélisis de los estudios

La seleccion de articulos se realizé en dos fases: En primer lugar, se
examinaron titulos y resimenes para descartar estudios no relevan-
tes. Posteriormente se revisaron los textos completos para verificar
rigor metodolégico y pertinencia en el anélisis comparativo. Los
estudios fueron organizados en tablas correspondientes a los resul-
tados de América Latina y Asia. Se utilizd una ficha de extraccién
con campos para autor, afo, pais, objetivo, metodologia, muestra,
variables analizadas, revista, indexacidn, sector estudiado y resulta-
dos. Esta informacion fue sistematizada en dos tablas para facilitar
la comparacién interregional. El proceso completo de seleccion de
estudios se resume en la figura 1.

investigacion & desarrollo vol 34, n° 1 (2026) pags. 338-371
issn 2011-7574 (on line)



Efecto del clima organizacional institucional en el desempefio laboral: una revisién

[ Identificacion de estudios a través de bases de datos y registros ]
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Fuente: elaboracion propia.

Figura 1. Diagrama de flujo de seleccion de
los estudios incluidos en la revisién

M¢étodo de anélisis y comparacién interregional

El anilisis se estructurd en dos niveles complementarios, enfocados
en organizar y comparar los hallazgos de los estudios incluidos:
Sistematizacion temdtica de variablesy factores: Se utilizd
una matriz de sistematizacién construida a partir de variables clave
derivadas del objetivo del estudio, tales como clima organizacional,
desempeiio laboral y los principales factores vinculantes, entre ellos
liderazgo, compromiso y satisfaccién. Estas dimensiones fueron
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seleccionadas a partir de su frecuencia en los estudios incluidos y
su relevancia como variables explicativas en investigaciones previas
sobre clima organizacional (Schneider et al., 2013) . La sistemati-
zacién permitié organizar la informacién por region, afio, sector y
metodologia, y facilité la identificacién de patrones frecuentes en
los enfoques y dimensiones abordadas.

Comparacion interregional: A partir de esta organizacion
previa, se desarrollé una comparacién descriptiva entre los estu-
dios realizados en América Latina y Asia, la cual incluyd el anélisis
de frecuencia de variables y dimensiones temdticas por region y la
distribucién de sectores organizacionales estudiados. Ademds, se
realizé un contraste general de los enfoques metodoldgicos utiliza-
dos, considerando tipo de diseno, tamano de muestra y técnicas de
analisis estadistico. Si bien no se realizé una evaluacion profunda
del rigor metodoldgico de cada estudio, se consideraron las caracte-
risticas generales de cada enfoque para interpretar la diversidad de
resultados y su potencial comparabilidad.

Este procedimiento permitiod articular una mirada estructu-
rada de los hallazgos y sentar las bases para discutir las convergen-
cias y diferencias contextuales en torno al clima organizacional y su
impacto en el desempeno laboral.

REesuLtaDOS

La tabla 2 presenta la caracterizacion de los estudios incluidos en
América Latina, mientras que la tabla 3 resume los hallazgos prin-
cipales de los estudios seleccionados en Asia.
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Tabla 2. Resultados de publicaciones en América Latina

Autor, Ao,
Pais

Objetivo

Resultados

Huaita Achay
Luza Castillo

Determinar la
influencia del

clima laboraly la
satisfaccion laboral en

Se concluye que el clima laboral tiene
influencia en el desempefio de los
docentes, ya que explica el 85,2 % de
la varianza del desempefio docente.

2018 el desempefio docente | El clima laboral propicia mejoras en
de las instituciones el aprendizaje de sus estudiantes.
Peru educativas del La satisfaccion laboral influye en el
nivel secundaria de desempefio docente, explicando el
Barrios Altos-Lima 78,9 % de la varianza de la variable
dependiente. La satisfaccion laboral
se refleja en la disposicién hacia el
trabajo, por lo cual el docente presenta
un mejor desempeiio, lo que beneficia
el aprendizaje de los estudiantes.
Silva Conocer la El clima laboral es calificado como
Huamantumba | influencia del clima regular por los colaboradores, con 37,38
etal. organizacional en el %, y el desempeno laboral también
desempefio laboral como regular, con 34,02 %. Entre los
2018 de los trabajadores factores negativos que afectan el clima
de la municipalidad laboral estan el bajo nivel de confianza,
Peru distrital de Morales, beneficios inadecuados, remuneracién
region San Martin deficiente e inestabilidad laboral.
Urbano Evaluar el impacto del | Se encontré que el 54 % de los
Broncano clima organizacional | trabajadores percibia el clima
en la mejora del organizacional como favorable, mientras
2018 desempeiio laboral que un 38 % califico su desempefio
en los trabajadores laboral como excelente. La prueba de
Peru de una institucion Chi-cuadrado revelé una asociacién
del Estado peruano, significativa entre ambas variables.
Administracion Hay factores que afectan la satisfaccion de
Local de Agua los empleados, entre ellos: la remuneracion,
Huaraz (ALA-HZ) dificultad para el crecimiento profesional,
escasa capacitacion y desarrollo
profesional, falta de innovaciony
tecnologia adecuada, y las relaciones
con el supervisor, entre otras.
Vargas Vega Determinar la Se encontré que la satisfaccion laboral
etal. influencia e impacto esta relacionada con la productividad.
que tiene la El factor que influye negativamente
2018 satisfaccion laboral en la productividad es el salario.
de los empleados
México en relacién con la

productividad

Continua...
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5 Niebles Analizar el clima Se encontré una relacién positiva y
Nufiez et al. organizacionaly el significativa entre el clima organizacional
desempefio docente y el desempeiio laboral (r = 0.95; p <
2019 en universidades .05), segtin la correlacion de Pearson.
privadas de El clima organizacional positivo esta
Colombia Barranquilla relacionado con factores como liderazgo,
trabajo cooperativo, motivacion, relaciones
interpersonales y la toma de decisiones.
6 Penachi Valle Describir la 66 colaboradores indicaron que casi
correlacion entre el siempre existe una relacién directa entre
2019 clima organizacional | clima organizacional y desempefio laboral.
y el desempefio Factores como la armonia, los
Peru laboral del personal buenos valores, el compaferismo
del Instituto Nacional |y eltrabajo en equipo fomentan un
de Defensa Civil mejor clima organizacional.
7 Vargas Determinarsi la Parte del desempefio esta
Echeverriay cultura organizacional | explicado por algunos factores de
Flores Galaz y la satisfaccion la dimensidn “satisfaccion”.
laboral son La satisfaccion laboral se relaciona con
2019 predictores del el servicio prestado a los usuarios, el
desempeiio laboral sentimiento de logro, la oportunidad de
México en bibliotecarios de hacer las cosas diferentes de vez en cuando
la ciudad de Mérida, (variedad), las responsabilidades asignadas,
Yucatan (México). el estatus social que les proporciona su
labory la seguridad en su empleo.
8 Brito-Carrillo Identificar como el Existe una relacién moderada, positiva
etal. liderazgo, la toma y significativa entre las variables.
de decisiones, la Un clima organizacional favorable
2020 motivaciény el esta relacionado con las variables
control influyen en control, seguimiento y liderazgo.
Colombia el desempefio de
los colaboradores
9 Chagray Encontrar la Clima organizacional y desempefio
Ameri et al. relacion entre las laboral: 0.733, correlacién positiva
dimensiones del clima | alta entre las dos variables.
2020 organizacional y el El desempefio laboral se correlaciona
desempefio laboral significativamente con el liderazgo
Peru y las relaciones interpersonales.
10 | Paredes Floril Determinar la Se encontré una correlacién significativa,
y Quiroz Diaz relacién entre el clima | aunque baja, entre las variables “clima
organizacionaly el organizacional”y “desempefio laboral”
2021 desempefio laboral (coeficiente de Spearman p = 0.294)
de los colaboradores
Ecuador de las principales
cadenas ecuatorianas
de supermercados.
Fuente: elaboracién propia.
350 | investigacidon & desarrollo vol 34, n°1(2026) pags. 338-371
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Tabla 3. Resultados de publicaciones en Asia

Autor, Ao,
Pais

Objetivo

Resultados

Al-dalahmeh
et al.

Investigar el efecto
del compromiso de
los empleados de

Se encontré una relacion
significativa entre el compromiso
laboral y el desempefio

2018 Tl en el desempefio organizacional (R?=0.141;R =
organizacional a través | 0.376). Por su parte, la satisfaccion
Jordania del rol mediador de laboral explicé el 21.5 % de la
la satisfaccion laboral variabilidad en el desempefio (R?
para los empleados =0.215). Ademas, la satisfaccion
de Tl dentro de los laboral actu6 como variable
Departamentos mediadora en la relacion entre
de Tl en el sector el compromiso del empleadoy
bancario jordano el desempefio organizacional.
Alzghoul Proporcionar evidencia | El clima laboral influye
etal. empirica sobre la positivamente en la creatividad
interaccion entre y el desempefio creativo (0.490),
2018 liderazgo auténtico, mientras que el liderazgo
armonia en el lugar auténtico muestra una influencia
Jordania de trabajo, creatividad positiva sobre el desempefio
de los trabajadores y laboral general (8 = 0.196).
rendimiento laboral El entorno laboral tiene un
en el sector de impacto directo en el desarrollo
telecomunicaciones. de la creatividad. Un ambiente
de trabajo favorable influye en
la motivacion de los empleados
para proponer ideas innovadoras,
enfrentar desafios y capitalizar
oportunidades en favor de los
objetivos organizacionales.
Sugiarto Examinar la relacion Se encontré que la satisfaccién
entre el clima laboral influye significativamente
2018 organizacional, el rendimiento laboral (R2 = 0.789).
el compromiso
Indonesia organizacional, la

satisfaccion laboraly
el desempefio laboral.

Continda...
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Eliyana et al.

Discutir sobre la
variable antecedente del

No existe una relacion significativa
entre el liderazgo transformacional

2019 liderazgo y el desempefio laboral. Ademas,
transformacional con su | se identificé una relacién negativa,
Indonesia efecto en el desempefio | pero no significativa, entre
laboral de los lideres compromiso y desempefio laboral
de nivel medio en
la organizacion
de Pelabuhan
Indonesia lll Inc.
Gemeda Examinar las relaciones | Los autores no encontraron
y Lee entre los estilos relacién entre el liderazgo
de liderazgo, el transformacional y el desempefio
2020 compromiso laboral laboral, mientras que si existe

Corea del Sur

y los resultados
laborales, definidos por
el desempefio laboral
y el comportamiento
innovador, entre
profesionales de

las Tecnologias de

la Informaciény la
Comunicacion (TIC)
en dos paises: Etiopia
y Corea del Sur

una relacion significativa

entre liderazgo transaccional

y desempeiio. El liderazgo
laissez-faire tiene una relacion
negativa con el desempefio.

Los lideres que inspiran a su
equipo compartiendo metas,
valores y unavisién clara, y que
apoyan el desarrollo de sus
empleados con orientaciény
retos, favorecen la innovacién en
el trabajo. En cambio, los lideres
que se enfocan en supervisar

y asegurar el cumplimiento de
las tareas tienden a influir mas
en el desempeiio operativo.

Habib et al.

2020

Pakistan

Examinar la relacién
entre el liderazgo
interpersonaly el
desempefio laboral.

El liderazgo interpersonal tiene
una relacion significativa en

el desempefio laboral. Este
impacto es mas fuerte en el sector
publico (0.949) en comparacién
con el privado (0.804).
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Lugman et al.

Examinar el efecto del
clima organizacional en

Existe una relacién significativa
entre el clima organizacional

2020 el desempefio laboral y el desempefio laboral,
de los instructores con un coeficiente de
Pakistan de educacion fisica determinacién R? = .429.
Factores como una buena
comunicacion interna, sistemas
efectivos de incentivos, el trabajo
colaborativo, las oportunidades
de desarrollo profesional y una
planificacién y toma de decisiones
adecuadas son elementos clave
para fortalecer el desempefio de
los instructores de Educacién Fisica
Son et al. Explorar los efectos El liderazgo transformacional
del liderazgo tiene influencia significativa en
2020 transformacional y los el desempeiio financiero (f =
procesos de intercambio | 0.401) y un impacto menor en el
China de conocimiento en el desempefio operativo (8 = 0.290).

desempefo operativo y

El liderazgo transformacional
fomenta actitudes orientadas al
intercambio de conocimientos
en los empleados, lo cual es
una condiciéon importante para
impulsar una mejora en el
desempefio organizacional.

Fuente: elaboracion propia.

Tras aplicar los criterios de inclusién y exclusion, se seleccio-

naron un total de 18 estudios: 10 correspondientes a América La-

tinay 8 a Asia. Respecto a la distribucién temporal de las publica-

ciones, en América Latina se observa una mayor concentracion en
2018 (40 %), seguida por 2019 (30 %), 2020 (20 %) y una participa-
cién menor en 2021 (10 %). En el caso de Asia, el mayor porcentaje

de estudios corresponde a 2020 (50 %), mientras que en 2018 se re-

porta el 30 % de las publicaciones, en 2019 el 10 %, y no se registran

estudios en 2021. Estos datos se presentan en la figura 2.

investigacion & desarrollo vol 34, n° 1 (2026) pags. 338-371

353
issn 2011-7574 (on line)




354

Liudmila Estela Murillo Nufez

60%
50%

40%

30%

20%

10% I I
|

2018 2019 2020 2021 2018 2019 2020 2021

América Latina Asia

Fuente: elaboracién propia.

Figura 2. Distribucion porcentual de estudios por
afio en América Latina y Asia (2018-2021)

La figura 3 muestra la distribucién geografica de los estu-
dios; en América Latina se observa una concentracion significativa
en Pert, con el 50 % del total de publicaciones, seguido por Co-
lombia y México (ambos con 20 %) y Ecuador (10 %). Por su parte,
en Asia, los estudios se distribuyen de forma mds equitativa entre
Jordania, Pakistdn ¢ Indonesia (cada uno con 25 %), mientras que
Corea del Sur y China presentan una participacién menor (12.5 %
cada uno). Solo el 12.5 % de los estudios en Asia se centraron en
contextos educativos.
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Figura 3. Distribucién porcentual de estudios
por pais en América Latina y Asia

En cuanto alos sectores abordados en los estudios analizados,
en América Latina se observé una mayor presencia de investigacio-
nes enfocadas en empresas privadas (40 %), seguidas por el sector
publico y el educativo, ambos con un 30 % del total de estudios. Por
su parte, en Asia predominaron los estudios realizados en sectores
vinculados a la tecnologia y las telecomunicaciones (37.5 %), segui-
dos por los sectores financiero (25 %) y publico (25 %) (ver figura 4).
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Figura 4. Distribucién porcentual de estudios
por sector en América Latina y Asia

Clima organizacional y desempeno laboral

La influencia del clima organizacional en el desempenio laboral ha
sido explorada en diversos estudios de América Latina, y se ha obte-
nido resultados variados. Chagray Ameri et al. (2020) identificaron
una relacién moderada entre estas variables (0.511), mientras que
Huaita Acha y Luza Castillo (2018) utilizaron un modelo basado
en la razén de verosimilitud, y encontraron una asociacién estadis-
ticamente significativa (0.852).

Por otro lado, Niebles-Nuiez et al. (2019) reportaron una co-
rrelacién fuerte (r = 0.95) entre clima organizacional y desempefio
laboral, mientras que Paredes Floril y Quiroz Diaz (2021) encontra-
ron una relacién mas débil (p = 0.294).

A diferencia de estos estudios, Silva Huamantumba et al.
(2018) y Penachi Valle (2019) emplearon enfoques descriptivos, y
evidenciaron que la percepcion del clima organizacional tiende a
influir en el desempefio, aunque sin proporcionar coeficientes de
correlacion especificos.
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En el contexto asidtico, Alzghoul et al. (2018) encontraron
que el clima organizacional tiene un impacto directo y significativo
en el desempefio laboral (0.490, p < 0.001). Por su parte, Lugman
et al. (2020) también identificaron una relacién significativa entre
el clima organizacional y el desempeno laboral, con un coeficiente
de determinacién R* = 429, lo que indican también una influencia
moderada. Sin embargo, la literatura en esta regién tiende a anali-
zar las dimensiones del clima organizacional por separado, en lugar
de establecer una correlacién global.

Factores del clima organizacional que afectan el desempeiio

laboral

Liderazgo y desemperio laboral

En las investigaciones latinoamericanas, con los términos escogidos
para seleccionar los estudios incluidos en la revision, el liderazgo fue
identificado como un componente relevante dentro del clima orga-
nizacional, aunque su impacto en el desempefo laboral no siem-
pre fue analizado de manera directa. Niebles-Nuiiez et al. (2019)
destacan que los docentes universitarios perciben el liderazgo como
un factor presente en sus instituciones, asociado a la generacién de
compromiso y la consecucién de objetivos organizacionales. Por su
parte, Brito-Carrillo et al. (2020), a través de un andlisis de corres-
pondencia multiple, identifican que el liderazgo est4 vinculado con
aspectos como la toma de decisiones, la motivacién y la supervision
dentro del entorno laboral. Solo en uno de los estudios se observa
el establecimiento de una relacién directa entre liderazgo y rendi-
miento. Chagray Ameri et al. (2020) encontraron una correlacién
moderada (0.373) entre estas dos variables.

En el contexto asidtico, con los términos escogidos para fil-
trar los estudios, se hallaron diversas investigaciones que analizaron
la relacién entre liderazgo y desempeiio laboral. Son et al. (2020)
encontraron que el liderazgo transformacional tiene una influen-
cia positiva en el desempeno financiero (8 = 0.401, p < 0.001) y el
desempeno operativo (8 = 0.290, p < 0.001). Mientras que Gemeda
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y Lee (2020) y Eliyana et al. (2019) reportaron que este tipo de li-
derazgo no tuvo un impacto significativo en el desempeno de la
tarea. En lo referente al liderazgo transaccional, Gemeda y Lee
(2020) mostraron un efecto positivo en el desempefio de la tarea,
con = 0.35, p < 0.01. En contraste, el liderazgo laissez-faire tuvo
un efecto negativo en el desempefio, con  =-0.17, p < 0.01.

Por otro lado, Habib et al. (2020) evidenciaron que el lideraz-
go interpersonal tiene un impacto mds fuerte en el sector publico
(0.949) en comparacién con el privado (0.804). Finalmente, Alzg-
houl etal. (2018) identificaron que el liderazgo auténtico influye po-
sitivamente en el desempefio laboral (8 = 0.196, p = 0.003), y aumen-
ta su efecto cuando el clima organizacional actia como mediador.

Satisfaccion y desempeno laboral

En el contexto latinoamericano, algunos estudios analizaron la
relacién entre satisfaccion laboral y desempefio, proporcionando
evidencia sobre su impacto en el rendimiento profesional. En esta
linea, Huaita Acha y Luza Castillo (2018), a diferencia de los estu-
dios que analizan la satisfaccion laboral como una dimensién del
clima organizacional, la estudian como una variable independiente,
con sus propias dimensiones y efectos sobre el desempenio. Estos au-
tores presentaron un modelo en el que la satisfaccién laboral explicé
el 86.6 % de la variabilidad del desempefio, lo cual confirma su in-
fluencia en el rendimiento docente.

El estudio de Vargas Echeverria y Flores Galaz (2019) respal-
da esta relacién al identificar que factores asociados a la satisfaccion
laboral, como la supervisién -relaciones humanas (f =.385,p <.001)
y el logro (B =.339, p < .001), son predictores significativos del des-
empefio en el caso de los bibliotecarios.

En Asia, Sugiarto (2018) encontré que la satisfaccién labo-
ral explica el 78.9 % de la variabilidad en el rendimiento laboral,
mientras que Eliyana et al. (2019) reportaron una relacién positiva,
con un coeficiente beta de 0.6461 (# = 5.0815). Sin embargo, Al-
dalahmeh et al. (2018) indicaron que esta relacién es mas mode-
rada, y que solo explica el 21.5 % de la variabilidad del desempeno.
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Ademds, diferenciaron entre satisfaccion intrinseca y extrinseca, y
mostraron que factores como reconocimiento y motivacion tienen
mayor peso en la mejora del rendimiento organizacional.

Compromiso y desempeiio laboral

Las investigaciones latinoamericanas no analizaron directamen-
te la relacién entre compromiso organizacional y desempefio la-
boral, mientras que en Asia si se ha explorado esta conexién en
distintos sectores.

En el 4mbito bancario, Al-dalahmeh et al. (2018) encontra-
ron una relacién moderada entre el compromiso de los empleados
de Tl y el desempeiio (R = 0.376). El estudio evalué tres dimen-
siones del compromiso: vigor, absorcién y dedicacion, y observé
que todas tuvieron un efecto significativo en el desempeno orga-
nizacional, siendo el “vigor” la que tuvo el impacto mds influyen-
te. Gemeda y Lee (2020) en Corea del Sur reportaron una relacién
moderada a fuerte (0.56, p < 0.01), mientras que Eliyana et al.
(2019) identificaron una asociacién negativa (-0.449), aunque no
estadisticamente significativa.

Discusion

A partir de la matriz de sistematizacidn, los estudios se organizaron
en torno a clima organizacional, desempeno laboral y sus factores
asociados (liderazgo, satisfaccién y compromiso). El analisis tema-
tico reveld patrones y divergencias interregionales, atribuibles a de-
finiciones variables de las dimensiones y enfoques metodoldgicos
diversos: andlisis descriptivos, correlacionales, regresiones, disefios
mixtos, entre otros. Esta heterogeneidad influye en los resultados
e impide conclusiones comparables. Ademds, el tamano muestral y
los instrumentos utilizados afectan la generalizacién de los hallaz-
gos. Estas condiciones deben considerarse al interpretar la relacion
entre clima y desempefo en América Latina y Asia.

Aun con todas las diferencias entre los estudios, los resulta-
dos reflejan que tanto en América Latina como en Asia, el clima
organizacional es un factor que influye de manera positiva en el
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desempeno laboral, y se encontré que la relacidn entre esas varia-
bles puede ser baja, moderada o fuerte. Este tipo de resultados con-
cuerdan con los estudios de otras regiones. Por ejemplo, en Ghana,
Obeng et al. (2021) identificaron una relacién entre clima organi-
zacional y desempeno laboral, con resultados que varian entre una
asociacion débil y moderada, dependiendo del modelo de andlisis
utilizado. En Noruega, Mutonyi et al. (2020) también identifica-
ron una relacién moderada entre clima organizacional y desempeno
creativo. Por ultimo, en Chipre, Berberoglu (2018) encontré una
relacién fuerte entre clima organizacional y desempefio organiza-
cional percibido. Por lo que las investigaciones que estudian esta re-
lacién deben continuar para aclarar el verdadero impacto del clima
organizacional en el desempeno. Comprender mejor estos patrones
permitirfa desarrollar estrategias organizacionales mds efectivas
para mejorar el desempeno.

Por otra parte, al analizar los temas més tratados por los au-
tores de la revisién en sus investigaciones, se ubicaron algunos més
recurrentes. El liderazgo fue uno de los temas tratados en comtin en
las dos regiones; mientras que en América Latina se analiza como
una dimensién del clima organizacional, en Asia los estudios han
diferenciado sus efectos segun el tipo de liderazgo aplicado.

En el contexto asidtico, Son et al. (2020) encontraron que el
liderazgo transformacional tuvo efectos positivos en el desempenio
financiero y operativo, mientras que Eliyana et al. (2019) y Gemeda
y Lee (2020) no encontraron una correlacién directa con el desem-
peno de la tarea. Los estudios europeos sobre liderazgo transforma-
cional también han mostrado resultados diversos dependiendo del
nivel de andlisis. Mientras que Leite y Rua (2022) encontraron que
el liderazgo transformacional no tiene un impacto directo en el ren-
dimiento empresarial, otro estudio en Portugal identific una rela-
cién positiva entre liderazgo transformacional y desempefo indivi-
dual en el sector tecnoldgico (Silva et al., 2021). Por otro lado, un
estudio en Ghana reporté un impacto positivo, pero moderado, del
liderazgo transformacional en el desempefio (Donkor et al., 2021),
mostrando una tendencia similar a algunos estudios asiaticos.
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En esta revision, el liderazgo transaccional demostré un im-
pacto positivo moderado en el desempefio (Gemeda & Lee, 2020).
Sin embargo, un metaanilisis realizado en Estados Unidos encon-
tré que el liderazgo transaccional tiene efectos indirectos, tanto
positivos como negativos, en el desempefio de los seguidores, de-
pendiendo de los mecanismos de mediacién (Young et al.,, 2021).
Mientras que el estudio de Donkor et al. (2021) no mostré una
relacion significativa con el desempeno, lo que contrasta con los ha-
llazgos en Asia y parte de los hallazgos de EE.UU.

En cuanto al liderazgo laissez-faire, en los estudios de Asia
se asocid con efectos negativos en el desempeno (Gemeda & Lee,
2020). Sin embargo, en un estudio realizado en Ghana se encon-
tré una relacion positiva y significativa con el desempefio laboral
(Donkor et al., 2021).

La falta de consenso en los estudios sobre liderazgo muestra
que su impacto en el desempeno laboral no es uniforme, sino que
depende de multiples factores, incluyendo el modelo de gestién, la
cultura organizacional y la metodologia utilizada en su andlisis.

Ademas del liderazgo, otro factor discutido en los estudios de
América Latina y Asia es la satisfaccion laboral, que ha demostrado
ser un predictor del desempeno, aunque con variabilidad en su im-
pacto. Esto se puede observar también en otros contextos diferentes
a los estudiados en esta revisién. Kosec et al. (2022), en Eslovenia,
reportaron una relacion moderada entre satisfaccién y desempeno
laboral (» = 0.35). En Italia, Casu et al. (2021) reportan una corre-
lacién baja entre satisfaccién laboral y desempeno (r = 0.23), y en
Rumanfa, Nemteanu y Dabija (2021) encontraron una relacién de
0.296. Estos estudios sugieren que la satisfaccién laboral no es el
tinico factor determinante en el desempefio, sino que otros elemen-
tos organizacionales pueden tener mayor peso.

Por ultimo, otro factor que fue estudiado con frecuencia,
aunque solo en el contexto asidtico, fue el compromiso organizacio-
nal. Los estudios analizados muestran resultados divergentes sobre
la relacién entre compromiso organizacional y desempeno laboral.
En Asia, algunas investigaciones han identificado una relacién posi-
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tiva (Gemeda & Lee, 2020), mientras que otras han reportado aso-
ciaciones negativas (Eliyana et al., 2019). Estos hallazgos se reflejan
también en estudios europeos, como el de Goetz y Wald (2022), en
el que el compromiso organizacional tuvo un efecto negativo y sig-
nificativo en el desempenio de la tarea. Estas discrepancias sugieren
que el impacto del compromiso organizacional no es universal, sino
que puede depender de multiples factores, incluyendo la tempora-
lidad laboral, la adecuacién persona-trabajo y el contexto organiza-
cional en el que se desarrolla.

El estudio de Osei et al. (2024) refuerza esta variabilidad,
al mostrar que distintas dimensiones del compromiso tienen efec-
tos diferenciados en el desempeno laboral. Mientras que el com-
promiso normativo y de continuidad demostraron una influencia
positiva, el compromiso afectivo no mostré un impacto en el des-
empefio. Esto sugiere que el efecto del compromiso organizacional
no es universal, sino que depende de multiples factores, incluyendo
la temporalidad laboral, la adecuacién persona-trabajo, el contexto
organizacional y las dimensiones especificas del compromiso anali-
zadas en cada estudio.

Como se muestra en la tabla 4, los estudios en América La-
tina enfatizan factores relacionales como el liderazgo, la cohesién
grupal y la satisfaccion laboral, mientras que en Asia, ademas de
estos aspectos, se subraya el papel de la innovacién, la planificacion
y el intercambio de conocimiento como impulsores del desempefio.
Estas diferencias sugieren que las prioridades institucionales y cul-
turales configuran el clima organizacional de forma diversa segtin
el contexto regional.
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Tabla 4. Dimensiones del clima organizacional asociadas
al desempefio laboral en América Latina y Asia

Dimensiones / Factores América Latina Asia
Liderazgo y relacién con | Liderazgo auténticoy
supervisores (Urbano transformacional (Alzghoul

. . Broncano; Brito-Carrillo | et al, Son et al,, Habib et

Relaciones interpersonales ] . o :

/ Liderazgo etal.,; Chagraz/ Amen al.); l!derazgo |nte.rper.s’onal
et al.); compafierismo, (Habib et al.); motivacién
trabajo en equipo del equipo (Alzghoul et al.)
(Penachi Valle)

Remuneracién, Comunicacion interna,
beneficios, estabilidad incentivos, planificacion
laboral, crecimiento efectiva, oportunidades

Estructura / Beneficios / profesional, innovacion | de desarrollo profesional

Condiciones laborales y recursos (Silva (Lugman et al.)
Huamantumba et al.;

Urbano Broncano;

Vargas Vega et al.)

Satisfaccién laboral Compromiso y satisfaccion
(Huaita Achay Luza como predictores del
Castillo; Vargas desempefio (Al-dalahmeh
Echeverriay Flores et al,, Sugiarto); motivacién

Motivaciéon y compromiso Galaz), sentido de logro, | como base de la creatividad
disposicidn hacia el (Alzghoul et al.)

trabajo, reconocimiento
(Vargas Echeverria
y Flores Galaz)

Comportamiento innovador
estimulado por liderazgo
Innovacién y creatividad transformacional y entorno
creativo (Alzghoul et al.;
Son et al.; Gemeda & Lee)

Armonia, valores Clima armonioso, entorno
. L compartidos, favorable para proactividad e
Clima general y percepcion . ., . : o
organizacional confianza, cohesién intercambio de conocimiento
grupal (Penachi Valle; (Alzghoul et al.; Son et
Niebles Nufiez et al.) al.; Lugman et al.)

Fuente: elaboracion propia.

En términos sectoriales y geogréficos, los hallazgos eviden-
cian que las condiciones institucionales y econémicas influyen en
los enfoques investigativos y en las dimensiones priorizadas. Por
ejemplo, la concentracién de estudios en empresas tecnoldgicas en
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Asia y en sectores educativos y publicos en América Latina podria
explicar ciertas diferencias en los modelos organizacionales y los es-
tilos de liderazgo observados.

En conjunto, estos resultados sugieren que la relacion entre
clima organizacional y desempeno laboral es multifactorial y sen-
sible al contexto. Las organizaciones podrian beneficiarse de estra-
tegias diferenciadas segun su entorno cultural e institucional, en-
fatizando dimensiones del clima organizacional con mayor poder
predictivo en su realidad especifica. Finalmente, esta revision resal-
ta la necesidad de mayor homogeneidad metodoldgica y enfoques
comparativos intencionados para fortalecer la validez externa de
futuras investigaciones.

CONCLUSIONES

Este estudio confirma que el clima organizacional influye positiva-
mente en el desempeno laboral tanto en América Latina como en
Asia, aunque con diferencias en su intensidad, enfoque y contexto.
En América Latina, los estudios tienden a abordar el clima organi-
zacional como una variable compuesta, desglosada en dimensiones
interrelacionadas, e incluso analizan en algunos casos variables aso-
ciadas de forma independiente. Esta perspectiva permite interpre-
tar el clima como un fenémeno integral, aunque se reconozca su
complejidad interna. En contraste, los estudios asidticos adoptan un
enfoque mds focalizado: se concentran en dimensiones especificas,
tratadas generalmente como variables independientes o mediadoras
del desempefio, lo que sugiere una aproximacién mas fragmentada
o analitica del fenémeno organizacional.

La diversidad metodoldgica, tanto en técnicas estadisticas,
diseno y definicién de variables, limité la comparabilidad entre es-
tudios, pero también permiti6 identificar patrones regionales valio-
sos. El liderazgo, la satisfaccion laboral y el compromiso emergieron
como factores clave, aunque su efecto sobre el desempenio varié se-
gtn el tipo de liderazgo analizado o la dimensién del compromiso
considerada.
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Los hallazgos sugieren que la relacién entre clima organiza-
cional y desempeno es sensible al entorno institucional y cultural.
Promover ambientes laborales adecuados puede representar una
ventaja estratégica, siempre que las intervenciones se adapten al
contexto. Se recomienda avanzar hacia enfoques comparativos més
homogéneos y disefios metodoldgicos robustos que permitan forta-
lecer la validez externa de futuras investigaciones.
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