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Resumen

Inmersa en una dificil crisis econdémica, Cuba comienza una nueva etapa, en la que se
buscan respuestas acordes a sus condiciones especificas, y para ello se requiere de
planteamientos mas renovados. Hoy, el sector empresarial cubano realiza ajustes en sus
estructuras de funcionamiento, como parte de las modificaciones requeridas por el lento
proceso de recuperacion. De ahi, la necesidad de implementar estrategias para instaurar la
competitividad y un posicionamiento de las empresas en el mercado.

Por la importancia que ha demostrado tener en la actualidad la insercion y desempefio de la
actividad de disefio como herramienta estratégica en las empresas, y el valor que posee el
clima organizacional para el ejercicio de esta actividad, se estimé pertinente realizar un
diagndstico del entorno interno de una empresa cubana.

El objetivo de este pequefio estudio dentro de una empresa estatal cubana, es conocer la
percepcién gue tienen sus trabajadores sobre los diferentes aspectos que componen el
clima organizacional. Investigaciones de este tipo brindan la posibilidad de poder incidir en el
contexto interno de una institucion para mejorar el desempefio laboral. En el diagnéstico se
emplean métodos de investigacion empiricos como la observacion directa, y empiricos
complementarios como la encuesta. Los indicadores resultantes muestran qué aspectos son
susceptibles de mejorar y cuales demandan un cambio sustancial. Se intuye que para un
eficiente desempefio de los equipos de proyectos de disefio, es necesario un ambiente
grato.
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Introduccién

Como parte del proceso de recuperacion de la economia cubana, nuestro pais viene
haciendo desde hace algunos afios una serie de cambios y transformaciones en un intento
por reestructurar la economia luego del deterioro sufrido por mas de dos décadas de crisis.
Las empresas cubanas en la actualidad, abogan por el perfeccionamiento empresarial como
parte de la actualizacion del nuevo modelo econémico cubano. De ahi la importancia de
implementar estrategias para instaurar la competitividad y un posicionamiento en el
mercado; y como parte de éstas, se encuentra la Gestion del Disefio.

El andlisis del entorno interno y externo resulta esencial para el desarrollo de las empresas
actualmente. Influyen considerablemente factores politicos, sociales, tecnoldgicos y
economicos. Las modificaciones econdmicas en nuestro pais, y los cambios l6gicos que ha
sufrido nuestra sociedad, demandan un cambio. Nos enfrentamos a la necesidad de
procurar nuevos mercados que son cada vez mas agresivos y dinamicos.



Exitosas empresas en el mundo apuestan por el disefio como herramienta necesaria de
competitividad en el mercado con magnificos resultados. Consideramos que la insercion del
disefio dentro de algunas organizaciones, y gestionar la actividad adecuadamente dentro de
otras, potenciara el desarrollo de estas. La gestion del disefio ha demostrado su eficacia
para facilitar y viabilizar el cumplimiento de objetivos dentro de las empresas, en interés no
solo de preservar la imagen y coherencia entre todos los elementos de la organizacién, sino
también de sustentar y trasmitir los valores sociales y culturales que nos identifican como
nacion.

Pero, para el desempefio de cualquier actividad laboral es imprescindible el factor humano y
un buen clima de trabajo. EI mantenimiento de un ambiente favorable incide en el
comportamiento de los trabajadores, que son el actor principal para el logro de los objetivos.
Al sentirse satisfechas, las personas son mas productivas, disminuye el ausentismo, la
rotacion, se obtienen mejores resultados y un mayor compromiso.

Los estudios de clima organizacional se realizan en las empresas por ser una herramienta
eficaz para indagar en las necesidades y expectativas de los trabajadores, para poder idear
acciones que propicien el incremento del nivel de desempefio y la productividad. Las
condiciones del ambiente institucional influyen en la motivacion y en la satisfaccion,
incidiendo asi en los resultados de trabajo.

El objetivo de este pequefio estudio dentro de una empresa estatal cubana, es conocer la
percepcién gue tienen sus trabajadores sobre los diferentes aspectos que componen el
clima organizacional. Investigaciones de este tipo brindan la posibilidad de poder incidir en el
contexto interno de una institucion para mejorar el desempefio laboral. En el diagnéstico se
emplean métodos de investigacion empiricos como la observacion directa, y empiricos
complementarios como la encuesta. Los indicadores resultantes muestran qué aspectos son
susceptibles de mejorar y cuales demandan un cambio sustancial. Se intuye que para un
eficiente desempefio de los equipos de proyectos de disefio, es necesario un ambiente
interno grato.

Desarrollo

El estudio del clima permite mejorar los elementos diagnosticados, entre ellos estan las
actitudes y conductas de los individuos que interactiian en un determinado entorno, con el
objetivo de elevar la motivacion y el rendimiento laboral. Para las empresas cubanas de hoy
resulta significativo evaluar el ambiente laboral, ya que este puede impactar
significativamente en los resultados de la institucién. Estudios mas recientes indican que el
clima organizacional puede marcar la diferencia entre una empresa competitiva y otra no
competitiva.

Por tanto, creemos que para gestionar eficientemente la actividad de disefio dentro de una
empresa también es necesario evaluar este aspecto. Ello resultaria de gran ayuda para
conocer la percepcibn que tienen los trabajadores de su entorno; asi como sus
apreciaciones sobre el sistema de remuneracion; el trabajo en equipo; si se sienten
reconocidos por su trabajo; o con sentido de pertenencia al entender y encontrar adecuados
los objetivos de su organizacion; entre otras.

Entendemos que un cambio en la organizacion hacia una filosofia donde prime el trabajo en
equipo; la comunicacién abierta entre jefes y subordinados; la colaboracion; asi como la
innovacion y la creatividad al apropiarse de nuevas herramientas y modos de hacer;
fortalecerd la posicién del disefio dentro de la organizacion en el contexto donde se



desenvuelva. Asimismo, para que las transformaciones no sucedan de forma brusca, se
necesita modificar el modo de pensamiento de los actores que participan del cambio, y la
apreciacion que tienen sobre el proceso. Las empresas que de forma flexible y capacidad
adaptativa enfrenten los cambios del entorno tendran més posibilidades de ser exitosas.

Nos queda un amplio camino por recorrer, porque se trata de modificar percepciones,
valores, creencias y modelos arraigados tras muchos afios de estatismo. Comienza
entonces un proceso de cambio en la percepcion de las personas.

Diversos autores han plasmado sus enfoques sobre clima organizacional, entre ellos:

Chiavenato, I., (1992) lo definié como la cualidad o propiedad del ambiente organizacional
que es percibida o experimentada por los miembros de la organizacién y que influye en su
comportamiento.

Segun P. Gongalves el comportamiento de un miembro de la organizacion no es el resultado
de los factores organizacionales existentes, ya sean externos o internos, sino que depende
de las percepciones que tenga el trabajador de cada uno de estos factores.*

Para Anzola, O. el clima se refiere a las percepciones e interpretaciones relativamente
permanentes que los individuos tienen con respecto a su organizacion, que a su vez influyen
en la conducta de los trabajadores, diferenciando una organizacioén de otra.?

Podemos decir al respecto que cada persona percibe su entorno de una determinada
manera, y en el ambiente laboral esto estd dado ademas por las caracteristicas individuales
de cada uno (personalidad, experiencias anteriores, satisfaccibn en el cargo que
desempefia, entre otros). Aunque, el entorno también es influyente positiva o negativamente
en el proceder de los trabajadores, capaz de generar en ellos diferentes tipos de conductas
segun sus vivencias. El clima organizacional depende en gran medida del grado de
motivacion de los trabajadores.

Estudios sobre Clima Organizacional en la primera mitad del siglo XX enunciaban que este
concepto estaba determinado por dos escuelas de pensamiento: la Gestalt y la
funcionalista.

La Gestalt manifestaba que: «los individuos comprenden el mundo que les rodea basados
en criterios percibidos e inferidos, de tal manera que se comportan en funcién de la forma en
gue perciben su mundo. Es asi que el comportamiento de un empleado esta influenciado por
la percepcion que él mismo tiene sobre el medio de trabajo y del entorno.»®

Entre los psicélogos de la escuela de la Gestalt se encuentra Kurt Lewin. Para Lewin, el
comportamiento humano es consecuencia del conjunto de las circunstancias ambientales.
Mas que su pasado o las creencias del futuro, es el entorno personal el que define y
describe la proyeccién social del individuo.

! Gongalves, 1997. Tomado de: Importancia del Clima Organizacional. [en linea] Disponible en:
http://www.eumed.net/libros-gratis/2012a/1159/bases_teoricas_relaciones_interpersonales.html. [Consultada: 6
de febrero de 2015].

% Anzola, 2003. Tomado de: Definicion de Clima Organizacional. [en linea] Disponible en:
http://www.eumed.net/libros-gratis/2012a/1158/definicion_clima_organizacional.html. [Consultada: 6 de febrero
de 2015].

% Tomado de: Definicion de Clima Organizacional. [en linea] Disponible en: http://www.eumed.net/libros-
gratis/2012a/1158/definicion_clima_organizacional.html. [Consultada: 6 de febrero de 2015].



La escuela funcionalista enunciaba que: «el pensamiento y comportamiento de un individuo
dependen del ambiente que le rodea y que las diferencias individuales juegan un papel
importante en la adaptacion del individuo a su medio.»*

La teoria de Litwin y Stringer (1968), se basa en la conducta de los individuos que trabajan
en una organizacion utilizando conceptos como motivaciébn y clima. Estos autores
proporcionaron la medicion del clima que influye sobre la motivacién, a través de las
dimensiones: Estructura, Responsabilidad, Recompensa, y Riesgo.

La definicion que nos resulta mas adecuada después del estudio realizado es la Méndez
Alvarez (2006), que expone una definicion mas integradora, al plantear que el clima
organizacional es el contexto de la organizacion, percibido por el individuo de acuerdo a sus
experiencias acumuladas en el intercambio social y en la estructura organizacional,
expresado en variables: objetivos, motivacion, liderazgo, control, toma de decisiones,
relaciones interpersonales y cooperacion, que guian su percepcion; grado de participacion y
actitud; determinando asi su comportamiento, eficiencia y nivel de satisfaccion.

Para el buen funcionamiento de una empresa, es fundamental el Recurso Humano. Pero un
trabajador no motivado, o descontento no resulta eficiente en su puesto laboral. Razén por
la que consideramos vital que la direccion de las empresas tomen en consideracion la
importancia de un buen ambiente dentro de la organizacion.

Aunque en Cuba no es habitual este tipo de investigacion, en algunas empresas de
diferentes areas de desempefio se han realizado estos estudios; y podemos decir que se
hace necesario para lograr la posicion deseada en la vision de la empresa. Uno de los
modelos mas utilizados en América Latina, y que ha sido empleado en nuestro pais, es el
propuesto por el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD)®, el cual
contempla el andlisis de cuatro aspectos: liderazgo, motivacion, reciprocidad y participacion.
En este caso, se midieron otros aspectos, que ha nuestra consideracién poseen igual
importancia y nos permiten recopilar mas informacion, estos fueron: Identidad; Adecuacion
de la planeacion y objetivos; Normas y comunicacién; Cordialidad y apoyo; Condiciones de
trabajo y recursos disponibles; Superacion profesional; Consideracion y reconocimiento; y
Seleccidon basada en capacidad y desempefio.

Resultados

Basado en estos enfoques mas integradores, se realiz6 un estudio del Clima organizacional
en una empresa estatal presupuestada cubana, una casa editorial. Dentro de los métodos y
técnicas utilizados para medir el clima organizacional en este centro se emplearon la
encuesta y la observacion directa de la labor realizada, y cémo la llevan a cabo los
trabajadores en toda la jornada. Este método solo se emple6 en dos departamentos de
publicaciones.

Otro método empleado para el andlisis del Clima Organizacional en el contexto de esta
editorial fue la encuesta. Se elabor6 una encuesta, que se estructuré en ocho grupos. Cada
uno de ellos mide diferentes elementos dentro del clima organizacional. De 100 trabajadores
que tiene la editorial, se tom6 una muestra de 35, integrada por 15 hombres y 20 mujeres
con diferentes ocupaciones. La encuesta fue aplicada en distintos departamentos de la
empresa: dos departamentos de publicaciones; Contabilidad y Finanzas; Almacén de

* Tomado de: Definicién de Clima Organizacional. Op.Cit
® Citado por Iris Ma. Gbmez Nodarse, en Diagndstico del clima organizacional en una empresa cubana. 2009.



publicaciones; Relaciones Publicas; Departamento editorial; y en Comercial, con el objetivo
de recoger consideraciones al respecto en distintas areas de desempefio.

Los ocho grupos en los que se estructurd la encuesta para medir los elementos del clima
organizacional fueron: Identidad; Adecuacion de la planeacion y objetivos; Normas y
comunicacion; Cordialidad y apoyo; Condiciones de trabajo y recursos disponibles;
Superacion profesional; Consideracion y reconocimiento; y Seleccion basada en capacidad
y desempefio. Se eligieron estos por ser indicadores necesarios de evaluar en el ambiente
organizacional de las empresas cubanas estatales.

1. Identidad: sentimiento de pertenencia a la organizacion y que se es un elemento
importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, la sensaciéon de
compartir los objetivos personales con los de la organizacion.

2. Adecuacion de la planeacién, objetivos: El grado en que los planes se ven
como adecuados para lograr los objetivos del trabajo.

3. Normas y comunicacion: La importancia percibida de metas implicitas y
explicitas, y normas de desempefio; el énfasis en hacer un buen trabajo; el estimulo
gue representan las metas personales y de grupo. Aqui ademas se mide en qué nivel
se aprecia el sistema de comunicacion interno, dado también por el hecho de que
favorece la confianza y cooperacién en el grupo.

4. Cordialidad y apoyo: El sentimiento general de camaraderia que prevalece en la
atmasfera del grupo de trabajo; el énfasis en lo que quiere cada uno; la permanencia
de grupos sociales amistosos e informales. La ayuda percibida de los gerentes y
otros empleados del grupo; énfasis en el apoyo mutuo, desde arriba y desde abajo.

5. Condiciones de trabajo y recursos disponibles: Condiciones de espacio fisico y
ambiental (iluminacién, limpieza, etc.) en las que se desarrollan las diferentes
actividades, individual o en colectivo. Asi como los recursos disponibles para el
desempefio laboral.

6. Superacion profesional: Grado de percepcion de los trabajadores respecto a la
calidad y posibilidades de superacion profesional.

7. Consideracidon y reconocimiento: la consideracién vista como la inclinacién a
tratar a los miembros como seres humanos; el reconocimiento necesario en virtud de
fomentar el incentivo y la motivacion.

8. Seleccion basada en capacidad y desempefio: El grado en que los criterios de
seleccion se basan en la capacidad y el desempefio, ma&s bien que en politica,
personalidad, o grados académicos.

Para el andlisis de los resultados se le asigné un valor a cada nivel de la escala: MA=5, A=4,
AD=3, D=2, MD=1. Donde, MA=muy de acuerdo, A=de acuerdo, AD=ni de acuerdo ni en
desacuerdo, D=en desacuerdo, MD=muy en desacuerdo, los valores resultantes no
excedian de 20. Luego se sumaron los resultados de cada pregunta por cada grupo
individualmente y después se promediaron los totales de cada grupo en todas las
encuestas. De esta forma se obtuvo como resultado cuales aspectos estan mas fortalecidos
en la editorial y en cuéles se debe trabajar con més profundidad para lograr un clima
institucional favorable.



Identidad | Adecuaciéon | Normas y | Cordialid. | Condiciones | Superac. | Consid., Seleccion
dela comunic | Y apoyo de trabajo Profes. Reconocim. | basada en
planeacion Y recursos capacidad

disponibles y
desempefio

1 5 9 13 17 21 25 29

2 6 10 14 18 22 26 30

3 7 11 15 19 23 27 31

4 8 12 16 20 24 28 32

T 14 T 17 T 11| T 15 | T 7 T 8 T 10 T 9

Tabla utilizada para sumar la escala de valores resultantes.

Los resultados finales del diagnéstico fueron:

Identidad 14=70%
Adecuacion de la planeacion, objetivos NG 17=85%
Normas y comunicacion 11=55%
Cordialidad y apoyo 15=75%
Condiciones de trabajo y recursos disponibles [N 7= 35%
Superacion profesional NG 8= 40%
Consideracion y reconocimiento 10= 50%

Seleccion basada en capacidad y desempefio 9=45%

Segun los criterios actuales sobre un clima organizacional sano en empresas de nuevo tipo
todos estos valores deben estar alineados en pos de lograr eficiencia y productividad.

En este caso, incluso los valores mas altos no sobrepasan el 85%, estos resultados nos
indican que los trabajadores de la editorial conocen, entienden y se identifican con los
objetivos de la organizacion, pero no existe unanimidad de criterios al respecto. Otro
aspecto importante que determinan los bajos o altos valores del clima laboral es la
percepcion que tienen los empleados de cada uno de estos elementos, ya que cada
miembro tiene una percepcion distinta del medio en que se desenvuelve.

El indice mas critico es el correspondiente a las condiciones de trabajo y los recursos
disponibles. Como sabemos este Ultimo es algo que generalmente golpea a las empresas
cubanas estatales presupuestadas. Debido a las limitaciones materiales y financieras por las
gue atraviesa aun nuestro pais, se deduce que el capital destinado por el estado para los
planes editoriales de esta indole no cubre en su totalidad los gastos necesarios para una
produccion cuantitativa y cualitativamente superior. No obstante, las condiciones del
ambiente si son susceptibles de mejorar considerablemente. Tal vez no se puede incidir en
el espacio fisico, pero si en las condiciones de éste. Se debe prestar debida atencién a la




iluminacion, ruidos, limpieza, olores, etc. que son causa muchas veces de disconformidad
en el trabajo; ademas, son indicadores de contaminacion ambiental.

Otro aspecto de bajo indice fue la Superacidon profesional. La superacion profesional es un
aspecto de sumo interés en cualquier area de desempefio laboral, en la medida que los
trabajadores estén mas preparados, mayores y mejores seran sus resultados en cuanto a
intelecto y capacidad de accion se refiere, que redundara en beneficio del cumplimiento de
los objetivos de la organizacion. Cabria evaluar entonces cuéles deberian ser los cursos
gue, por el perfil de trabajo editorial, proporcionarian un mayor conocimiento y dominio de la
actividad en los trabajadores; pero también qué nivel tienen estos cursos.

Seleccién basada en capacidad y desempefio, este valor nos habla de cuanto se puede
mejorar en relacion a la seleccion adecuada para cada puesto de trabajo. Este aspecto esta
estrechamente relacionado con la gestion de los recursos humanos. Qué individuos por sus
caracteristicas (conocimiento y personalidad) son los mas indicados para cada area de
desempefio, es algo perfectamente prevenible desde la contratacién del personal externo y
en la asignacion de tareas dentro de los equipos de trabajo.

En cuanto a consideracion y reconocimiento se refiere, se encuentran en el limite. Por
alguna razén la percepcién de estos elementos por parte de los empleados no es favorable.
Este elemento esta muy relacionado con la satisfaccién y motivacion.

Aunque la comunicacion y las normas no fueron de los valores mas bajos, cabe destacar
que los niveles de comunicacibn miden también la confianza y la cooperacion. La
comunicacion es un elemento esencial para alcanzar un buen clima organizacional, que
repercute en el éxito de los objetivos propuestos por la empresa. Con una alta confianza y
cooperacion, se logra la sinergia en el equipo, estimulando asi las iniciativas, la creatividad,
el apoyo, etc.

Para una mejor gestion del disefio en el marco de esta editorial resulta fundamental que el
clima laboral sea Optimo, esta es una valiosa herramienta para la realizacion de nuevos e
innovadores proyectos de disefio editorial. Un ambiente sano en este sentido esta dado por
la alta productividad; ideas creativas; actitudes positivas por parte del personal que trabaja
en la institucion; el entendimiento y la necesidad individual por realizar el trabajo en equipo;
baja rotacién; poco ausentismo; obtencién de resultados; afiliacion; adaptacion; etc. En
resumen, una alta satisfaccién, identificacién con la organizacién y compromiso son la clave
del éxito para el desempefio de la actividad de disefio y por consiguiente del fortalecimiento
de la capacidad competitiva de la empresa.

Al ser el disefio una actividad profesional creativa necesita, de espacios iluminados; un
ambiente estéticamente agradable; reconocimiento de la importancia de su labor para el
logro de los objetivo; valoracion del trabajo realizado por parte de superiores y de los
integrantes de los equipos; necesita ademas del trabajo multidisciplinario entre las diferentes
areas de la empresa, entre otros aspectos de no menos importancia.

Como vemos, en los resultados de la encuesta aplicada aun falta mucho por mejorar. Este
primer acercamiento al Clima Laboral dentro de esta editorial nos lleva a la conclusion de
que seria factible realizar un estudio a mayor profundidad con otras técnicas de
investigacion (encuestas con preguntas abiertas, entrevistas, etc.). De esta forma se podrian
encontrar las causas por las que no se logran puntuaciones mayores en los diferentes
grupos. Ademas, para detectar el por qué los trabajadores estan percibiendo determinados
aspectos de una manera, cuando la direccion valora que los procedimientos se estan
realizando segun los estandares de un clima organizacional sano y desde una Optica
constructiva.



Las preguntas de las encuestas deben abordar tanto situaciones actuales como futuras, en
pos de delinear el ideal anhelado. La observacion directa corroboré, en los departamentos
escogidos, los resultados de la encuesta en lo referido a comunicacion interna, y
condiciones y recursos disponibles; y se mostrd variaciones entre los diferentes equipos
de trabajo en consideracién y reconocimiento, y cordialidad y apoyo. Se tuvieron en
cuenta situaciones relevantes como conducta en reuniones de departamento; actitudes en
los dias de entrega a imprenta de las publicaciones; y se obviaron otros aspectos de poco
interés para la investigacion. La mejora del clima laboral debe formar parte de las acciones
para alcanzar los objetivos de una empresa.

Segun la documentacién analizada, estos estudios se deben hacer anualmente mas o
menos en la misma época del afio y sin que coincidan con periodos de mucho estrés laboral
por la realizacion de proyectos de gran envergadura u otro tipo de acontecimiento
institucional. El objetivo de la periodicidad en este examen de sanidad organizacional, es
comparar si se han logrado mejoras en los valores obtenidos en afios anteriores. Un
indicador de mejoria evidente puede ser también el aumento de la productividad y las
ventas.
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