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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion fue realizado en la empresa YPFB Transporte

S.A. Distrito Chuquisaca.

En el primer capitulo se presentan los aspectos referenciales del trabajo de
investigacion cuyo objetivo principal fue plantear un modelo para mejorar el clima
organizacional en procesos transicion y cambio de la estructura de la organizacion
que influya en el trabajo del personal de la empresa YPFB Transporte S.A. distrito
Chuqguisaca. Se trabajo con una muestra de 68 trabajadores a los cuales se aplicé
un censo y una entrevista al Jefe Operativo del Distrito Sucre.

En el segundo capitulo se muestran los aspectos tedricos que hacen referencia a
los antecedentes, las teorias sobre clima organizacional y los modelos de los
cuales se tomd en cuenta como referencia para la investigacion, el modelo de

clima organizacional de Terry.

El capitulo tercero muestra los resultados del diagndstico donde se presenta un
analisis sobre la situacion de YPFB Transporte S.A. Distrito Chuquisaca, tomando
en cuenta el clima organizacional presente en dicha institucion, posteriormente se
presentan los resultados del censo que muestra los datos de las 8 areas que
fueron medidas: estructura, comunicacién, motivacion, participacion, liderazgo,
capacitacién, recompensas y ambiente laboral y también se muestran los

resultados de la entrevista.

Con los datos del diagnostico, se formula la propuesta que comprende el disefo
de un modelo para mejorar el clima organizacional de YPFB Transporte S.A.
Distrito Chuquisaca basado en diferentes estrategias para la motivacion,
participacion, liderazgo y capacitacion, debilidades internas determinadas
mediante la Matriz EFI con el fin de fortalecer el trabajo del personal y que se

elimine los climas conflictivos.



SUMMARY

The present research work was carried out in the company YPFB District
Chuquisaca.

The first chapter presents the reference aspects of the research work whose main
objective was: To propose a model to improve the organizational climate in
processes transition and change of the structure of the organization that influences
the work of the personnel of the company YPFB Transporte S.A. District of
Chuquisaca. We worked with a sample of 68 workers to whom a survey was

conducted and an interview with the Chief Operating Officer.

In the second chapter the theoretical aspects that refer to the antecedents, theories
on organizational climate and the models of which Terry's organizational climate

model was taken into account as a reference for research.

The third chapter shows the results of the diagnosis where an analysis is
presented on the situation of YPFB District Chuquisaca, taking into account the
organizational climate present in that institution, the results of the survey are
presented, showing the data of the 8 areas that were Measures: structure,
communication, motivation, participation, leadership, training, rewards and work

environment and also show the results of the interview.

With the diagnosis data, the proposal is formulated that includes the design of a
model to improve the organizational climate of YPFB based on different strategies
for the, communication, motivation, participation, leadership and training, order to

Strengthen staff work and eliminate conflicting climates.
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INTRODUCCION

ANTECEDENTES

La economia boliviana estd focalizada principalmente en la extraccion y
exportacion de materias primas. Las actividades econémicas mas importantes
del pais son la mineria (Mina San Cristobal) y extraccion de gas natural (YPFB

Corporacion), ambas pertenecientes al sector primario.

El vigente proceso de la Nacionalizacion de los Hidrocarburos representa un
beneficio significativo de desarrollo para el pueblo boliviano, pues a través de
los recursos generados por la renta petrolera se construyen caminos, escuelas,
hospitales, postas sanitarias, campos deportivos y otros. A partir de la
Nacionalizacién, el Estado boliviano toma un rol estratégico en el sector de
hidrocarburos, que se refleja en una importante y creciente participacion de

YPFB en las inversiones del sector.

El fundamento politico de la Nacionalizacion nace en la lucha del pueblo
boliviano frente a un régimen privado conservador. Este proceso es legitimado
en octubre de 2013 cuando el pueblo movilizado se opuso a la exportacién del
gas natural por puertos de ultramar, reclamando su industrializacion y

aprovechamiento interno, bajo el principio de “gas primero para los bolivianos”.

En ese movimiento nace la agenda hidrocarburifera propuesta por los
movimientos sociales. La ciudad de El Alto protagoniz6 la primera accién
masiva de protesta el 11 de octubre de 2003, cuando miles de vecinos,
organizados en cabildos, rodearon la planta de Senkata para impedir la salida

de camiones cisternas, cerrando la Av. 6 de marzo de esa urbe.

Ahora, el pais atraviesa su mejor momento gracias a las decisiones asumidas
por el Presidente del Estado Plurinacional de Bolivia y donde YPFB cumple un

papel de promotor y protagonista del desarrollo.

La Nacionalizacion es una decision politica y como decision politica, la mejor

decision que tomo el pais es haber nacionalizado sus hidrocarburos. “Creo que



estd a todas luces dicho que hoy en dia conforme aumenta la produccion,
conforme se incrementan los precios, la renta petrolera que beneficia al Estado
boliviano tiende a aumentar”, menciond por su parte Carlos Villegas, presidente
de YPFB.

JUSTIFICACION

Ante lo expuesto anteriormente se puede ver que muchos cambios estan
ocurriendo a nivel nacional, exigiendo una nueva postura por parte de las
organizaciones. Hay algunos cambios que vienen provocando una rapida
inestabilidad si no se estd preparado gerencialmente para el cambio. La
alternativa, muchas veces, es saber lidiar con lo ocurrido intentando sacar el
mejor provecho posible de la situacion. Por ejemplo, se puede mencionar el
proceso de privatizacion, el cual generalmente su decision no es compartida
por todo el personal encontrando muchas opiniones total mente contrarias a su

ejecucion.

Este proceso de transicion y organizacion ha ocasionado que se formen climas
conflictivos al interior de la empresa YPFB transporte S.A. Distrito Chuquisaca
afectando el trabajo del personal.

De esta forma mediante el presente trabajo de investigacion, se desea realizar
un analisis del clima organizacional de la empresa con el fin de identificar las

diferentes dificultades que existen y que afectan el trabajo del personal.

Se toma en cuenta el clima organizacional porque es un tema muy importante
gue se debe tomar en cuenta en toda institucion ya que indica la posibilidad
gue tiene el personal de desarrollar todo su potencial y alcanzar buenos indices
de productividad y satisfaccion personal, aspectos que inciden decididamente
en el logro y la calidad de los resultados de la empresa.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La situacion problemética de la tesis se fundamenta en que las empresas al

igual que los seres humanos a lo largo de su vida son vulnerables a procesos
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de transicion y cambios. Esta situacion organizacional en las empresas lleva a
utilizar varios procedimientos de analisis, donde las comparaciones entre el
momento actual y el anterior, las criticas y reflexiones sobre el desarrollo y los
resultados obtenidos en cada etapa del proceso de transicion y cambio, asi

como las experiencias similares de otras organizaciones.

De esta manera la empresa YPFB Transporte S.A. Distrito Chuquisaca se
encuentra en proceso de transicion y cambio en la organizacion, aspectos que
ocasionan la existencia de climas conflictivos al interior de la empresa

ocasionando aspectos deficientes en el trabajo del personal.

De esta forma el clima organizacional es de mucha importancia ya que los
efectos negativos del mismo afectan el desarrollo del trabajo que realiza el

personal de la empresa YPFB Transporte S.A. Distrito Chuquisaca.

Existen diferentes problemas como el desconocimiento del personal sobre los
objetivos, metas y actividades de la institucién, de la misma forma la poca
comunicacién gue existe entre comparferos de trabajo y del personal con los

jefes inmediatos repercute al momento de realizar el trabajo.

Por otro lado, existe poca valoracién del trabajo del personal, no se aplican
actividades para motivar el desempeiio de funciones y se brindan recompensas
por el trabajo que realizan mediante felicitaciones, cartas, memorandum vy

otros.

El personal no esta satisfecho con el sueldo que reciben porque no es de
acuerdo con el desempeiio de sus funciones y solo trababan por cumplir sin
que exista el compromiso por la vision y mision de la empresa YPFB
Transporte S.A. Distrito Chuquisaca. De la misma forma existe poca
participacion en las actividades que realiza la institucién y la capacitacion que

recibe el personal no es de acuerdo a sus necesidades.

Todos estos problemas ocasionan que existan diferentes climas conflictivos
gue afectan el trabajo del personal. Es fundamental destacar que el personal es

pieza clave para el desarrollo y el cambio dentro de las organizaciones, de tal



forma que la buena atmosfera en el trato es indispensable para lograr un

elevado rendimiento individual y colectivo de un grupo humano de trabajo.

Al ser una empresa publica donde se desarrollan procesos relacionados con
los hidrocarburos, YPFB Transporte S.A. Distrito Chuquisaca debe contar con
recursos humanos calificados donde exista una buena relacion y organizacion

para cumplir con los objetivos de la institucion.
Por tanto, se formula el siguiente problema:

¢, Qué tipo de modelo mejorara el clima organizacional en procesos transicion y
cambio de la estructura de la organizacion que influya en el trabajo del personal
de la empresa YPFB Transporte S.A. Distrito Chuquisaca?

Los objetivos del presente trabajo son:
e Objetivo general

Plantear un modelo para mejorar el clima organizacional en procesos transicion
y cambio de la estructura de la organizacién que influya en el trabajo del
personal de la empresa YPFB Transporte S.A. Distrito Chuquisaca.

e Objetivos especificos

v' Establecer las bases teéricas que sustenten la investigacion para la
establecer lo modelos del clima organizacional.

v Diagnosticar el clima organizacional del personal de la empresa YPFB
Transporte S.A. Distrito Chuquisaca.

v Disefiar un modelo para fortalecer el clima organizacional en la empresa
YPFB Transporte S.A. Distrito Chuquisaca.

La hipotesis es:

Un modelo en base de escalas de clima organizacional influird positivamente
en el trabajo del personal de la empresa YPFB Transporte S.A. Distrito
Chuquisaca.



Los métodos teodricos utilizados fueron:
v Método histdérico

Este método sirvio para analizar la informacion de hechos historicos referidos al
clima organizacional con el fin de establecer los antecedentes de la empresa y
el tema de investigacion.

v Método deductivo

Este método permiti6 saber cudl es la situacibn actual sobre el clima
organizacional en la empresa YPFB Transporte S.A. Distrito Chuquisaca,
posteriormente emitir las conclusiones necesarias. Este método también se
utilizé en el planteamiento del problema ya a través de la informacion amplia

proporcionada por la institucion.
v' Método inductivo

Este método permitié observar de forma separada los problemas por los que
estd atravesando la empresa YPFB Transporte S.A. Distrito Chuquisaca para

luego saber como esta el clima organizacional en dicha empresa.
v' Método de analisis y sintesis

Estos dos métodos permitieron analizar, condensar y simplificar toda la
informacion de la empresa YPFB Transporte S.A. Distrito Chuquisaca en
relacion al analisis del clima organizacional obteniendo un conocimiento

coherente y ldgico, estableciendo conclusiones especificas.
v' Método bibliografico

Este método se utilizé en la revisién de libros, documentos, etc., para poder
tener una informacién confiable y especializada sobre el tema de clima
organizacional y elaborar el Marco Teorico con conceptos basicos que sirvieron

de guia para la realizacion del trabajo de investigacion.

Las técnicas empleadas fueron las siguientes:



v" Técnica del Censo

En el presente trabajo fue muy util en el proceso de investigacion ya que
proporciono informacion sobre el clima organizacional en la empresa YPFB
Transporte S.A. Distrito Chuquisaca. Para llevar a cabo el censo se disefio un
cuestionario en forma estructurada con preguntas cerradas y opciones de

respuestas.

Se tomo en cuenta un cuestionario disefiado mediante una escala de likert con
indicadores para medir 8 variables: estructura, comunicacion, motivacion,
participacion, liderazgo, capacitacion, recompensas y ambiente laboral. (Ver
Anexo N° 1)

v" Técnica de la entrevista

Esta técnica se utilizd para entrevistar al Jefe Operativo del distrito de la
empresa YPFB Transporte S.A. Distrito Chuquisaca con el fin de establecer
informacion sobre el clima organizacional. Para llevar a cabo la entrevista se
disefid una guia de entrevista en forma estructurada con preguntas abiertas.
(Ver Anexo N° 2)

El tipo de investigacion es descriptivo.

Descriptivo, porque se describi6 el clima organizacional presente en la empresa
YPFB Transporte S.A. Distrito Chuquisaca cuyos datos sirvieron para proponer
alternativas de solucién mediante acciones para mejorar la relacién laboral del

personal.

La poblacién a la cual esta dirigida la investigacion es todo el personal de la
empresa YPFB Transporte S.A. Distrito Chuquisaca los cuales son 68

trabajadores. También es parte de la poblacion el Jefe Operativo Distrital.

Como la poblacion es muy pequefia, se tomd en cuenta el censo para

encuestar a toda la poblacion, por lo que no se hizo un muestreo.



CAPITULO |
MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL

1.1. ANTECEDENTES HISTORICOS

Nieves, realiz6 un diagndstico organizacional en el Instituto Nacional de la
Vivienda para precisar y/o detectar los problemas que aquejan a los integrantes
de este Instituto Nacional de la Vivienda (Caracas) para precisar y/o detectar
los problemas que aquejan a los integrantes de este Instituto y poder planear
soluciones que contribuiran al bienestar de la organizacion. El estudio se aplicé
a 516 empleados del Instituto y se concluyéo que el personal tenia un
descontento generalizado, el Instituto no contaba con un plan de induccion que
motivara al personal con respecto a las metas, programas y funcionamientos
del Instituto, las comunicaciones eran deficientes, los sueldos no eran
aceptables y no existia una planificacion y coordinacién de las actividades
laborales del Instituto. (Nieves,2003)*

Escorihuela, realizé un estudio en la Escuela de Aviacion Militar con el objetivo
de determinar el clima organizacional en las unidades educativas de la Fuerza
Aérea Venezolana, que permita recabar la informacion, sobre aquellos factores
que pudieran estar influyendo en él. El estudio fue realizado en una poblacién
militar integrada por oficiales y sub-oficiales y aerotécnicos de la Escuela de
Aviaciéon Militar. El estudio concluyé que se evidenciaban mayores problemas
en clima organizacional en la Escuela de Aviacion Militar, las deficiencias
encontradas se derivan de una falta de motivacion con el personal por
considerar que el desempefio demostrado por ellos, no es debidamente
evaluado y recompensado, por pensar que los sueldos devengados no se
corresponden. Concluye el autor de la investigacion que también otro factor

que influye en la fuente de insatisfaccion laboral es la cantidad de roles que

! Nieves, Freddy “Desempefio docente y clima organizacional en el Liceo "Agustin Codazzi" de Maracay, Estado

Aragua”. ERT. Venezuela, 2003.



cumple el profesional militar, especialmente los oficiales que ademas de sus
cargos respectivos, tienen otros que lo apartan de sus verdaderas
responsabilidades y funciones. Por ultimo, concluye expresando que se
evidencia el alto incremento de las motivaciones al logro, ya que este personal
encuentra oportunidades de poder desarrollar sus aptitudes. (Escorihuela,
2003)?

Palma, desarrolld un interesante aporte con respecto al diagnodstico del clima
organizacional en trabajadores con relacion de dependencia laboral. Se elabor6
y estandarizé un instrumento especialmente para los fines del estudio con una
muestra de 1323 trabajadores de entidades particulares y estatales de Lima
Metropolitana. Su andlisis con el método de Spearman Brown evidencio
correlaciones positivas y significativas. Dichos analisis confirman la validez y
confiabilidad del instrumento. El analisis de los puntajes promedios de la
muestra total, revela una percepcién media del clima laboral en sus ambientes
laborales. Los resultados evidencian diferencias a favor de los trabajadores
varones, de empresas particulares de produccion y por quienes ocupan cargos
directivos; El promedio de percepcién mas bajo se encuentra en el grupo de
trabajadores operarios y en empresas de produccion estatal. (Palma Carrillo
2004)3

Asimismo, Rivera, desarrolld una investigacion titulada: La Organizacion del
Clima Organizacional como Factor de Desarrollo en las Empresas del Distrito
de Chincha Alta, se bas6 en un disefilo no experimental y transversal,
presentada ante la Universidad Privada San Juan Bautista, Lima, Ecuador;
para optar al titulo de Magister en Gestion Estratégica Empresarial. Desde el
punto de vista metodolégico emple6 un nivel de investigaciéon de tipo
explicativo, porque se interpretd y se planted una posible explicacion del

problema; se bas6 en un disefio no experimental y transversal, que permitid

2 Escorihuela L “El Clima Organizacional en la Escuela de Aviacién Militar”, México. D.F. 2009.

? paima Carrillo, Sonia “Diagnostico del Clima Organizacional en trabajadores dependientes de Lima Metropolitana.

OPTIM. Lima. Pert. 2004.



analizar las variables de la investigacion sin tener que intervenir para su

modificacién o cambio.

Concluye que el clima organizacional es un factor indispensable en toda
empresa porgue influye en su desarrollo organizacional, ya que a través del
estudio realizado a una poblacion conformada por un conjunto de unidad de
analisis que en su mayoria esta formada por hombres, las cuales estan en una
edad promedio entre los 30 y 50 afios de edad, su condicion socioecondmica
es de nivel medio, la gran mayoria tiene como grado de instruccion secundaria
completa, se constaté mediante las encuestas realizadas que las empresas se
preocupan por el bienestar fisico, moral y emocional de sus trabajadores, en
donde un adecuado clima organizacional, proporciona empleados motivados,
valorados y que afiancen su compromiso con el trabajo y su empresa para el

desarrollo de sus actividades en el entorno organizacional. (Rivera, 2011)*

Por otra parte, Sdnchez, elaboré una investigacion titulada: Evaluacion del
Clima Organizacional en el Desempefio de los Trabajadores y Directivos de las
Instalaciones Turisticas, la cual fue realizada en la Universidad Ciego de Avila,
Cuba, para optar al titulo de Master en Desarrollo Local. Metodolégicamente,
empled el paradigma cualitativo insertado en una investigacion de tipo
evaluativo, como técnicas utilizd el analisis historico-l6gico de la bibliografia
relacionada con la temética, revision de documentos oficiales, observacion,

cuestionario y entrevista.

La aplicacion de las técnicas antes mencionadas, permitieron concluir que el
clima organizacional puede ser vinculo u obstaculo para el buen desempefio de
la empresa y constituye un elemento fundamental en la distincién e influencia
en el comportamiento de quienes la integran. Por lo que resulta la expresion
personal de la opinion que los trabajadores y directivos se forman de la
organizacion a la que pertenecen. Ello incluye el sentimiento que el empleado
percibe de su cercania o distanciamiento con respecto a su jefe, a sus

colaboradores y compafieros de trabajo, teniendo como factores

4 Rivera, A. “La Organizacion del Clima Organizacional como Factor de Desarrollo en las Empresas del
Distrito de Chincha Alta. Universidad Privada San Juan Bautista, Lima, Ecuador. 2011
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determinantes: la estructura, la responsabilidad, las recompensas, los desafios,
las relaciones, la cooperacion, los estandares, los conflictos y la identidad.
(Sanchez ,2012)°

De igual forma, Valencia (2013) desarroll6 una investigacion titulada: Medicion
del Clima Organizacional en el Sector Manufacturero de Pinturas de la Regién
Central, presentado ante la Universidad Bicentenaria de Aragua, para optar al
titulo de Magister en Gerencia Mencién Administracion. Utilizé6 una metodologia
cuantitativa, descriptiva de tipo evaluativa. La poblacion estuvo constituida por
los empleados de las diferentes empresas que conforman el sector
manufacturero de pinturas de la region central del pais y la muestra fue
seleccionada a través de un muestreo intencional y quedo conformada por

ciento cincuenta y siete (157) colaboradores.

Concluye que el clima organizacional constituye uno de los factores
determinantes de los procesos organizativos, de gestion, cambio e innovacion.
Adquiere relevancia por su repercusion inmediata, tanto en los procesos como
en los resultados, lo cual incide directamente en la calidad del propio sistema y
su desarrollo. Se encontré que la variable retribucién del clima organizacional
evidencia un porcentaje significativo de personas que no estan de acuerdo con
la parte econdmica que les brinda la empresa. También, en la variable sentido
de pertenencia del clima organizacional se evidencia un porcentaje significativo
de personas con un sentimiento de orgullo derivado de la vinculacion a la
empresa y un alto compromiso con sus objetivos y programas. (Valencia,
2013)°

1.2. TEORIAS SOBRE CLIMA ORGANIZACIONAL

1.2.1. TEORIA CLASICA

Fayol descrito por Cabrera, resalta, en su teoria clasica de la administracion, el

enfasis en la estructura, la cual parte de un todo organizacional, con el fin de

> Sanchez, C. Evaluacién del Clima Organizacional en el Desempefio de los Trabajadores y Directivos de las Instalaciones Turisticas.
Universidad Ciego de Avila, Ciego de Avila, Cuba,. 2012

6 Valencia, B. Medicién del Clima Organizacional en el Sector Manufacturero de Pinturas de la Region Central. Trabajo de Grado de
Maestria no publicado. Universidad Bicentenaria de Aragua, San Joaquin de Turmero, 2013.
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garantizar la eficiencia en todas las partes involucradas, sean 6rganos o

personas.

En esta teoria se toma en cuenta a todos los elementos que componen la

organizacion y afirma que ésta debe cumplir seis funciones:
Técnicas: produccion de bienes o servicios de la empresa.
Comerciales: compra, venta e intercambio.

Financieras: busqueda y gerencia de capitales.

De seguridad: proteccidon de los bienes y de las personas.
Contables: inventarios, registros, balances, costos y estadisticas.
Administrativas: integracion de todas las funciones de la direccion.

Este enfoque aporta 14 principios fundamentales para el ejercicio de la

administracion:

1. Division del trabajo: especializacion de las tareas y de personas para

aumentar la eficiencia.

2. Autoridad y responsabilidad: derecho de dar 6rdenes y el poder esperar
obediencia; la responsabilidad, dada por la autoridad, implica el rendir cuentas.

Debe existir equilibrio entre ambas.

3. Disciplina: obediencia, dedicacién, energia, comportamiento y respeto de
las normas establecidas.

4. Unidad de mando: recibir 6rdenes de sélo un superior.

5. Unidad de direccion: asignacién de un jefe y un plan para cada grupo de

actividades que tengan el mismo objetivo.

6. Subordinacion de los intereses individuales a los generales: por encima

de los intereses de los empleados estan los intereses de la empresa.
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7. Remuneracion del personal: debe haber satisfaccion justa y garantizada
retribucion, para los empleados y para la organizacion.

8. Centralizacion: concentracion de la autoridad en los altos mandos de la

organizacion.

9. Cadena escalar: linea de autoridad que va desde el nivel mas alto al mas

bajo.

10. Orden: un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar, refiriéndose a

cosas y personas.
11. Equidad: amabilidad y justicia para alcanzar la lealtad del personal.

12. Estabilidad del personal: disminuir la rotacién, la cual posee un impacto

negativo sobre la eficiencia organizacional.
13. Iniciativa: capacidad de visualizar un plan y su éxito.

14. Espiritu de equipo: armonia y union entre las personas con el fin de
constituir fortalezas para la organizacion. (Cabrera, 2007:59)’

Si bien, es importante mencionar que el estudio del clima organizacional se
fundamenta, practicamente en su totalidad, en las teorias de las relaciones
humanas, como se vera en los siguientes apartados, no se puede dejar de lado
la teoria clasica de Fayol, ya que, a pesar de ser una teoria en la que se veia al
ser humano como un ente econdémico, se puede observar dentro de alguno de
sus principios el trato equitativo y digno hacia los empleados, igualmente las

teorias humanistas tienen de trasfondo un beneficio econdémico.
1.2.2. Teoria de Clima Organizacional de Rensis Likert

En este trabajo se ha decidido trabajar con la teoria de Rensis Likert porque

’ Cabrera G. “Teorias y modelos en salud publica”. Primera edicion. Universidad nacional de Salud Publica. Bogota.

Colombia. 2007.
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este autor ha desarrollado un término que da cuenta del fendmeno "efecto
cascada". La imagen es util y nos da una idea de como el desempefio del lider,
las estructuras y politicas provocan un clima, en un determinado nivel
organizacional, que se convierte en la entrada del siguiente nivel,
condicionando, a su vez, la accion del liderato y las estructuras. De este modo
se da una suerte de "reproduccion" de los sistemas, al modo como un

organismo produce sus iguales en la especie y se prolonga en el tiempo.

Es muy dificil lograr cambios significativos en un nivel, en estas condiciones,
pero es preciso intentarlo. Siempre habra una posibilidad de poner orden en la
propia pieza, aun cuando no se pueda lograr el orden de toda la casa. Tal vez
el efecto de demostracion de lo logrado, permita iniciar cambios en los niveles
superiores y/o externos. Por esta razon interesa describir el Clima
Organizacional. (Velasco, 2008:23)%. La teoria de clima Organizacional de
Likert (citado por Velasco) establece que el comportamiento asumido por los
subordinados depende directamente del comportamiento administrativo y las
condiciones organizacionales que los mismos perciben, por lo tanto, se afirma

que la reaccion estard determinada por la percepcion.

Likert establece tres tipos de variables que definen las caracteristicas propias
de una organizacion y que influyen en la percepcion individual del clima, estas

son las variables causales, intermedias y finales. En tal sentido se cita:

1. Variables causales: definidas como variables independientes, las cuales
estan orientadas a indicar el sentido en el que una organizacion evoluciona y
obtiene resultados. Dentro de las variables causales se citan la estructura

organizativa y la administrativa, las decisiones, competencia y actitudes.

2. Variables Intermedias: este tipo de variables estan orientadas a medir el
estado interno de la empresa, reflejado en aspectos tales como: motivacion,

rendimiento, comunicacion y toma de decisiones. Estas variables revistan gran

8Velasco Salazar Carlos. “Metodologia de la investigacion. Editorial Universidad Americana. México D.F. 2008.
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importancia ya que son las que constituyen los procesos organizacionales

como tal de la Organizacion.

3. Variables finales: estas variables surgen como resultado del efecto de las
variables causales y las intermedias referidas con anterioridad, estan
orientadas a establecer los resultados obtenidos por la organizacion tales como

productividad, ganancia y pérdida.

Para resumir, se pudiera decir que los factores extrinsecos e intrinsecos de la
Organizacion influyen sobre el desempefio de los miembros dentro de la
organizacion y dan forma al ambiente en que la organizacion se desenvuelve.
Estos factores no influyen directamente sobre la organizacion, sino sobre las

percepciones que sus miembros tengan de estos factores.

Rensis Likert sostiene que en la percepcion del clima de una organizacion
influyen variables tales como la estructura de la organizacion y su
administracion, las reglas y normas, la toma de decisiones, etc. Estas son
variables causales. Otro grupo de variables son intervinientes y en ellas se
incluyen las motivaciones, las actitudes, la comunicacion. Finalmente, Likert
indica que las variables finales son dependientes de las dos anteriores y se
refieren a los resultados obtenidos por la organizacion. En ellas se incluyen la
productividad, las ganancias y las pérdidas logradas por la organizacion. Estos
tres tipos de variables influyen en la percepcién del clima, por parte de los
miembros de una organizacion. Para Likert es importante que se trate la
percepcion del clima, mas que del clima en si, por cuanto él sostiene que los
comportamientos y actitudes de las personas son una resultante de sus
percepciones de la situacién y no de una pretendida situacién objetiva. A partir
de la diferente magnitud de las variables, Likert llega a tipificar cuatro tipos de
sistemas organizacionales, cada uno de ellos con un clima particular. Estos
son:

1) Sistema I: Autoritario. Este sistema se caracteriza por la desconfianza. Las
decisiones son adoptadas en la cumbre de la organizacion y desde alli se
difunden siguiendo una linea altamente burocratizada de conducto regular.
Los procesos de control se encuentran también centralizados vy



2)

3)

4)

El
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formalizados. El clima en este tipo de organizaciones es de desconfianza,
temor e inseguridad generalizados.

Sistema II: Paternalista. En esta categoria organizacional, las decisiones
son también adoptadas en los escalones superiores de la organizacion.
También en este sistema se centraliza el control, pero en €l hay una mayor
delegacion que en el sistema I. El tipo de relaciones caracteristico de este
sistema es paternalista, con autoridades que tienen todo el poder, pero
conceden ciertas facilidades a sus subordinados, enmarcadas en limites de
cierta flexibilidad. El clima de este tipo de sistema organizacional se basa en
relaciones de confianza condescendiente desde la cumbre hacia la base y
la dependencia desde la base hacia la cuspide jerarquica. Para los
subordinados, el clima parece ser estable y estructurado y sus necesidades
sociales parecen estar cubiertas, en la medida que se respeten las reglas
del juego establecidas en la cumbre.

Sistema lll: Consultivo. Este es un sistema organizacional en que existe un
mayor grado de descentralizacion y delegacion de las decisiones. Se
mantiene un esquema jerarquico, pero las decisiones especificas son
adoptadas por escalones medios e inferiores. El clima de esta clase de
organizaciones es de confianza y hay niveles altos de responsabilidad.

Sistema |IV: Participativo. Este sistema se caracteriza porque el proceso de
toma de decisiones no se encuentra centralizado, sino distribuido en
diferentes lugares de la organizacién. Las comunicaciones son tanto
verticales como horizontales, generdndose una participacion grupal. El
clima de este tipo de organizacion es de confianza y se logran altos niveles
de compromiso de los trabajadores con la organizacion y sus objetivos. Las
relaciones entre la direccion y los trabajadores son buenas y reina la

confianza en los diferentes sectores de la organizacion.

Clima Organizacional es un objeto de estudio complejo, pero al mismo

tiempo desafiante e importante. Desde el momento en que la actividad

empresarial supone la interaccion de personas, cada una de ellas, con sus

valores, emociones, necesidades, conocimientos y experiencias previas,
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necesariamente se genera una atmaosfera que se denomina clima. El Clima es
producido por esa interaccidbn entre personas, cosas Yy tecnologia, pero al

mismo tiempo moldea y dirige a esas personas. (Velasco, 2008:29).°

Para efectos de una Organizacion, no soélo eficaz, eficiente, sino significativa y
de acuerdo a las necesidades de las personas y de la sociedad en su conjunto,

es preciso fortalecer el clima organizacional dentro de la empresa.
1.2.3. TEORIA DE LA JERARQUIA DE LAS NECESIDADES DE MASLOW

Hodgetts y Altman, citando que Maslow postulé que todo ser tiene 5
necesidades béasicas. En orden ascendente, principiando con la mas basica,
son de tipo: fisiolégico, de seguridad, sociales, de estima y autorrealizacion.

a) Necesidades fisioldégicas: Son requerimientos fisicos, tales como comer,
dormir, etc. Es mas frecuente que cualquier persona se preocupe primero
por satisfacer estas necesidades que cualquier otra.

b) Necesidades de Seguridad: Dentro de las empresas estas se manifiestan
en el seguro médico, programa de jubilacion, prestaciones y suministros de
equipos de seguridad.

c) Necesidades Sociales: Se refiere a la "Necesidad de sentirse necesario",

se presentan cuando las personas dan y reciben amistad y afecto.

d) Necesidades de Estima: Los individuos se sienten importantes y deben
recibir el reconocimiento de los demas para que se respalden en sus

sentimientos.

e) Necesidades de Autorrealizacion: Es convertirse en todo lo que se es
capaz de ser, El individuo lucha por superarse y se fija nuevas metas de las
cuales se cree capaz de realizar.

o Velasco Salazar Carlos. “Metodologia de la investigacion. Editorial Universidad Americana. México D.F. 2008.
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FIGURA N° 1
PIRAMIDE DE LA TEORIA DE MOTIVACION DE MASLOW

Teoria de Motivaciéon de Maslow

AWién
Necesidades
de Autoestima
/ Necesidades
Sociales
/ Necesidades de seguridad
/ Necesidades fisiolégicas o primarias

Fuente: Hodgetts y Altman, 2006:40

Hodgetts y Altman, dicen que parte de la motivacion puede ser adquirida
debido a diversos factores que influyen sobre las personas en el proceso del
trabajo adquiriendo, ademas, valores y normas, junto con nuevos tipos de
conducta. Tomando en cuenta que todas las personas son distintas y por lo
mismo influyen sobre ellas diferentes factores motivacionales y en diversos
grados, se puede pensar en utilizar objetivos o motivaciones generales,

tomando como base una naturaleza humana. (Hodgetts y Altman, 2006)*°

El proceso de motivacion es muy importante, ya que entenderlo y aplicarlo
correctamente, repercutird muy seguramente en el fomento de empleados mas

productivos.
1.2.4. TEORIA DE ESTILO DE LIDERAZGO

Los lideres tienen cierto tipo de comportamiento dentro del ejercicio del

liderazgo. Esta teoria enfatiza la existencia de tres estilos de liderazgo.

10 Hodgetts y Altman, Comportamiento Organizacional, 2006.
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1. Liderazgo autocratico: imposicion de Ordenes a los subordinados y
centralizacion de las decisiones, no existe participacion. Se presenta tension,
frustracion y agresividad, ausencia de espontaneidad e iniciativa, no se
muestra satisfaccion por parte del personal y es necesaria la presencia del lider

para desarrollar la actividad.

2. Liderazgo liberal: el lider no ejerce ningun tipo de control y delega la mayor
cantidad de actividades posible, lo que conlleva a una alta actividad de los
subordinados, pero con una escasa productividad, favorece el individualismo y

el poco respeto al lider.

3. Liderazgo democratico: un lider con este estilo orienta al grupo al logro de
los resultados, ademés de favorecer la participacion de los empleados. Existe
una buena comunicacion entre el lider y el subordinado, el trabajo se lleva a
cabo, aun cuando el lider no esta presente, se desarrolla un claro sentido de
responsabilidad, compromiso personal y un excelente clima de satisfaccion que

favorece la integracion grupal. (Romero, 2008:93)*

El liderazgo se puede identificar que este es de suma importancia para el
andlisis del clima organizacional, ya que es a través de los lideres y su
estrecha relacion con los empleados el que se pueda influir en ellos y asi
fomentar todo aquello que promueva un buen clima organizacional. Es por esto
gue se puede asumir que estas teorias, por muy diferentes que sean, pueden
llegar a ser complementarias y explicar mejor el fendmeno de estudio y su

comportamiento.
1.3. MODELOS PARA MEDIR EL CLIMA ORGANIZACIONAL
1.3.1. MODELO DE LAS SEIS CASILLAS DE M.R. WEISBORD.

Weisbord citado en Burke, describe su modelo como una pantalla de radar,

1 Romero A. “Satisfaccion laboral de los prestadores de servicios de salud como un factor de calidad”. Universidad

Veracruzana. Instituto de salud publica. México. 2008.
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“sefiales luminosas” que habla de los puntos sobresalientes de la organizacion

y de sus aspectos buenos y malos y sobre todo ayuda a visualizar la realidad.
En este modelo, la organizacion esta representada por seis casillas:

1.-Finalidad. ¢ A qué negocio nos dedicamos?
2.-Estructura. ¢ Cémo dividimos el trabajo?
3.-Recompensas. ¢ Todas las &reas necesarias tienen incentivos?

4.-Mecanismos auxiliares. ¢ Contamos con tecnologias de coordinacion

adecuadas?
5.-Relaciones. ¢ Como manejamos el conflicto entre personas?
6.- Liderazgo. ¢ Alguien mantiene los cuadros en equilibrio?

Hay preguntas para cada uno de estas casillas, en la Matriz de Weisbord para

el disefio de estudios o analisis de datos.

FIGURA N° 2
MODELO DE LAS SEIS CASILLAS DE M.R. WEISBORD

Propésitos
¢En qué negocio
estamos?

Relaciones: ;Como
tratamos los conflictos ’Estruptl_Jrg
entre personas? ¢Con ¢Como dividimos
tecnologias? Liderazgo: Alguien el trabajo?
cuida de mantener
equilibradas las
casillas?

Recompensas
¢Cuentan con incentivos
todas las tareas

necesarias?

Mecanismos
auxiliares:
¢Contamos con
las tecnologias

adecuadas
\Mggio Ambients” "

Fuente: Burker, W. ,2008, p. 88, Desarrollo Organizacional.
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1) Cuando un consultor no dispone de tiempo como seria deseable para el

diagnéstico.

2) Cuando se

necesita

un mapa

organizacional

(organigrama)

relativamente falto de complicaciones para un pronto servicio.

3) Cuando el cliente no estd acostumbrado a pensar en términos de

sistemas.

CUADRO N°1

MATRIZ DE WEISBORD PARA EL DISENO DE ESTUDIOS

O ANALISIS DE DATOS

CAJAS O CASILLEROS DE
WEISBORD

SISTEMA FORMAL

(TRABAJO QUE DE REALIZAR)

SISTEMA INFORMAL
PROCESO DE TRABAJO)

1.- Propdésitos

Claridad de la meta

Acuerdo respecto a la meta

2.- Estructura

¢ Funcional, programa o matriz?

¢ Como se hace o no se hace
realmente el trabajo?

3.- Relaciones

¢ Quién debe tratar con quién y
respecto a qué?
¢, Qué tecnologias habran de

emplearse?

¢ Cuan bien lo hacen?
calidad de las relaciones
¢Modos de gerencia

conflictiva?

4.-Recompensas

(incentivos)

Sistema explicito

. Qué es?

Recompensas fisicas
Implicitas
Qué sienten las personas

respecto a su remuneracion?

5.- Liderazgo

¢, Qué dirigen al personal?

¢, Coémo?
¢ Estilo normativo o de

administracion?

6.-Mecanismos Auxiliares

Sistema presupuestario
Informacion a la gerencia

Planeacion. Control

¢ Para qué se les utiliza en
realidad?

¢ Como funcionan en la
practica?

Cémo se subvierten los

sistemas?

Fuente: Burker, W. ,2008, p. 88, Desarrollo Organizacional.
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Las preguntas de diagndstico se pueden hacer en dos niveles:

¢,Cuanta diferencia existe entre los sistemas formales e informales? Esto habla

de la correspondencia entre el individuo y la organizacion.

¢ Qué grado de discrepancia existe entre “lo que es” y “lo que deberia ser’?
Esto hace resaltar la correspondencia entre la organizacion y el medio
ambiente. (Burke, 2008:34)*

1.3.2. MODELO DE HAX'y MAJLUF

El trabajo de Hax y Majluf estd enfocado principalmente hacia una gestion
estratégica, de él puede desprenderse un modelo para el disefio organizacional
que tiene una utilidad clara para el diagnéstico y analisis de las organizaciones.

Ellos sostienen que no existe una mejor forma de organizacion valida para

todas las circunstancias.

Esta perspectiva se ubica en las mas modernas teorias organizacionales que
conceden una importancia central a los aspectos culturales, normativos y
valdricos de una organizacion y si se desea disefiar una organizacién es

conveniente seguir los siguientes pasos:
e Definir una estructura organizacional basica.
e Definicion detallada de la estructura organizacional.

e Especificacién de un cierto balance entre la estructura organizacional y
los procesos de gestion que la acompafan: planificacion, control de
gestion, comunicacion e informacion y los sistemas de recursos

humanos y de recompensas.

e Ademas, proponen ocho sintomas que revelan una estructura

inadecuada:

12 Burke, W. “Desarrollo Organizacional: punto de vista normativo”, Editorial Sitesa, Montevideo, Uruguay, 2008.
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e Falta de oportunidades para el desarrollo ejecutivo.

e Escasez de tiempo para el pensamiento estratégico.
e Clima de trabajo demasiado conflictivo.

e Falta de definicion en la planificacion de los negocios.
e Falta de coordinacion entre las divisiones.

e Duplicacion excesiva de funciones en distintas unidades de la

organizacion.

e Excesiva dispersion de funciones en una unidad de la organizacion. Bajo
rendimiento de beneficios y bajas expectativas de retorno. (Hax y Majluf,
2003:12)"

1.3.3. ESCALA DE CLIMA ORGANIZACIONAL DE TERRY

Un buen clima organizacional va mas alla de las buenas condiciones fisicas en
el sitio de trabajo; pues este abarca aspectos emocionales, espirituales,

morales.

Terry, propone una escala de Clima Organizacional el cual se detalla a

continuacion.

13 Hax y Majluf “Cultura organizacional “, Editorial Atenea, Barcelona, Espafia, 2003
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CUADRO N° 2

ESCALAS DE CLIMA ORGANIZACIONAL DE TERRY

Nombre en la Escala

Descripcion

1. Estructura

Esta conformada por las partes que integran a la organizacion y
las relaciones que las vinculan, incluyendo las funciones,
actividades, relaciones de autoridad y de dependencia,
responsabilidades, objetivos, manuales y procedimientos.

2. Comunicacion

Es una dimension de espiritu de trabajo. Los miembros sienten
gue debe existir una buena comunicacion entre comparieros y con
los jefes para llevar a cabo un proceso de desemperfio laboral.

3. Motivacioén

Se refiere al comportamiento administrativo caracterizado por
esfuerzos para "hacer mover a la organizacion”, y para motivar
con el ejemplo. EI comportamiento se orienta a la tarea y les
merece a los miembros una opinién favorable.

4. Participacion

Este comportamiento se caracteriza por la inclinacion a tratar a los
miembros como seres humanos y lograra que participen en la
toma de decisiones de la empresa.

5. Liderazgo

El objetivo primordial en la seleccion del personal es captar a
potenciales lideres, debido a que ellos seran la base para el exitoso
futuro de la organizacion

6. Capacitacion

Los trabajadores deben saber, y también tienen que conocer la
forma de llevar a cabo las tareas para que estén preparados segun
las necesidades de la empresa.

7. Recompensas

El sentimiento de que a uno se le recompensa por hacer bien su
trabajo; énfasis en el reconocimiento positivo mas bien que en
sanciones. Se percibe equidad en las politicas de paga y
promocion.

8. Ambiente laboral

Las condiciones ambientales que son propicias y que influyen
para que los trabajadores desarrollen sus funciones segun las
necesidades de la empresa.

Fuente: Terry, P. 2009:117

Se tomara en cuenta el modelo de Terry ya que es la que mejor se emplea

para medir el clima organizacional presente en la empresa YPFB Transporte
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S.A. El Clima Organizacional es una de las variables que influyen en el trabajo
del personal de la empresa YPFB de manera casi imperceptible determina
actitudes del personal en él confluyen actores internos y externos a las

instituciones.
1.4. MARCO CONCEPTUAL
1.4.1. CLIMA ORGANIZACIONAL

El Clima Laboral esta determinado por el conjunto de factores vinculados a la
calidad de vida dentro de una organizacion. Constituye una percepcion, y como

tal adquiere valor de realidad en las organizaciones. (Martinez 2001:39)*

El Clima Organizacional es la cualidad o propiedad del ambiente organizacional
que perciben o experimentan los miembros de la organizacion y que influye

directamente en su comportamiento.

El clima de una organizacién constituye la “personalidad” de ésta, debido a
que, asi como las caracteristicas personales de un individuo configuran su
personalidad, el clima de una organizacion se conforma a partir de una

configuracion de caracteristicas de ésta. (Rodriguez, 2008:158)"

Una definicion sintética del concepto de Clima Organizacional considerando
que existen diversas definiciones es la que aporta Fernandez., donde
menciona, el Clima Organizacional es el conjunto de variables, como ambiente
fisico, estructura, ambiente social, comportamiento organizacional Yy
caracteristicas de sus miembros, que ofrecen una visibn global de la
organizacién. (Fernandez, 2000:18)°

Este autor, plantea que los seres humanos estan obligados a adaptarse a una

gran variedad de situaciones para satisfacer sus necesidades y mantener un

14 Martinez, A. y Nosnik, A. “Comunicacion Organizacional”, Editorial Trillas, México D.F. 2008.

B Rodriguez, D. “Diagnéstico Organizacional”, Grupo Editor Alfa omega S.A. de C.V. Buenos, Aires, Argentina, 2008.

'® Fernandez, R. “Administracion Pedagdgica del nuevo Siglo” Edit. Lampara Lima, Peru, 2000.
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equilibrio emocional, esto lo define como adaptacion, lo cual no solo se refiere

a la satisfaccion de las necesidades fisioldgicas y de seguridad, sino también a

la necesidad de pertenecer a un grupo social.

Los factores y estructuras del sistema organizacional dan lugar a un

determinado clima, en funcion a las percepciones de los miembros. Este clima

resultante induce determinados comportamientos en los individuos. Estos

comportamientos inciden en la organizacioén, y, por ende, en el clima.

1.4.2. CARACTERISTICAS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Las caracteristicas del clima organizacional son las siguientes:

Las variables que definen el clima son aspectos que guardan relacion

con el ambiente laboral.

Se puede contar con una cierta estabilidad en el clima de una

organizacion con cambios relativamente graduales.

El clima organizacional tiene un fuerte impacto sobre los

comportamientos de los miembros de la empresa.

El clima organizacional afecta el grado de compromiso e identificacién

de los miembros de la organizacién con ésta.

El clima organizacional es afectado por los comportamientos y actitudes
de los miembros de la organizacion y, a su vez, afecta dichos

comportamientos y actitudes.

El clima de una organizacion es afectado por diferentes variables
estructurales, tales como estilo de direccion, politicas y planes de
gestion, sistema de contratacion y despidos, etc. Estas variables pueden

ser a su vez afectadas por el clima.

El ausentismo y la rotacion excesiva pueden ser indicadores de un mal

clima laboral.
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e EI cambio en el clima organizacional es siempre posible, pero se
requiere de cambios en mas de una variable para que el cambio sea
duradero. (Rodriguez 2008:160)*

El clima no se ve, ni se toca, pero es algo real dentro de la organizacion que
esta integrado en una serie de elementos que condicionan el tipo de clima en el

que laboran los empleados; el clima en las organizaciones,
1.4.3. FACTORES QUE CONFORMAN EL CLIMA ORGANIZACIONAL.

Segun Goncalves, los factores extrinsecos e intrinsecos de la organizacion
influyen sobre el desempefio de los miembros dentro de la organizacion y dan
forma al ambiente en que la organizacién se desenvuelve. Estos factores no
influyen directamente sobre la organizacion, sino sobre las percepciones que

sus miembros tengan de estos factores.

La importancia de esto reside en el hecho de que, el comportamiento de un
miembro de la organizacion no es el resultado de los factores organizacionales
existentes (externo y principalmente internos), sino que depende de las

percepciones que tenga el trabajador, de cada uno de estos factores.

Sin embargo, estas percepciones dependen en buena medida de las
actividades, interacciones y otra serie de experiencias que cada miembro tenga
con la organizacion. De ahi, que el clima organizacional refleja la interaccion
entre caracteristicas personales y organizacionales. Fuente: (Goncélves,
2007:41). '8

La existencia de cada organizacion dentro de un medio ambiente que cuenta
con factores externos e internos, estan conformados por elementos fisicos,
tecnoldgicos, sociales, politicos y economicos; que de una u otra manera

afectan y se ven afectados por las politicas y procedimientos organizacionales,

v Rodriguez, D. “Diagnéstico Organizacional”, Grupo Editor Alfa omega S.A. de C.V. Buenos, Aires, Argentina, 2008.
18 Goncalves, Alexis. “Dimensiones del clima organizacional”. sociedad latinoamericana para la calidad. México. 2007.



27

por tal motivo cualquier programa desarrollado para la administracion de los

recursos humanos deben tener presente dichos componentes.

Brunet descrita por Ocampo, considera que el clima organizacional, es un
componente multidimensional de elementos que se pueden descomponer en
términos de estructuras organizacionales, tamafio de la organizacion, modo de

comunicacion, estilo de liderazgo de la direccion y otros.

Segun este autor, el clima organizacional es una abstraccidbn muy reciente
incorporada a la psicologia industrial y organizacional, y esta constituida por

una fusién de dos grandes escuelas del pensamiento que son:

a) Escuela de la Gestalt: Este enfoque se centra en la percepcion de la
organizacién (el todo es diferente a sus partes) de tal modo que la percepcion
del medio de trabajo y del entorno, es lo que influye en el comportamiento de

un empleado.

b) Escuela Funcionalista: Esta escuela plantea que el pensamiento y el
comportamiento de un individuo, depende del ambiente que lo rodea y las
diferencias individuales, las cuales juegan un papel importante en la adaptacion
del individuo a su medio. Los individuos tienen la necesidad de informacion
proveniente de su medio de trabajo, a fin de conocer los comportamientos que
requiere la organizacion, y alcanzar asi un nivel de equilibrio aceptable con el

mundo que lo rodea. (Ocampo, 2010:29)°
1.4.4. TIPOS DE CLIMA ORGANIZACIONAL

Prevalecen cinco tipos de clima organizacional, y los grupos pasan por ellos, en
varias etapas de su desarrollo en la organizacion, como respuesta a las
presiones internas y externas, en ocasiones experimentan cada clima en forma

pura, pero lo que generalmente prevalece es una mezcla de dos o mas de los

9 . : ot « : Y : P
Ocampo Villegas, Ed Maria Cristina “Humanizar la comunicacion, la mejor apuesta de la organizacion

Comunicacién empresarial. 1ra edicion. Universidad de la Sabana. Bogota, Colombia. 2010.
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cinco tipos de clima.

Clima rutinario: Caracteriza actividades fortuitas, sin rumbo, apaticas e
impersonales. Las relaciones estan marcadas por la hostilidad, la desconfianza
y la amenaza. Los trabajadores se dedican a sus tareas porque creen que el

trabajo no tiene significado y no vale la pena.

Clima orientado para la tarea: Se basa en el trabajo bien hecho desde la
primera vez. Se caracteriza por actividades de trabajo altamente sistémicas y
controladas, sus miembros se evallan constantemente buscando la eficacia, y
los lideres ejercen control sobre el momento y modo de hacer cada tarea
enfatizando la consistencia. Las personas que viven bajo este clima piensan
que tienen posiciones importantes y tienen una mayor satisfaccion al hacer un
trabajo bien hecho.

Clima de apoyo mutuo: Caracteriza el intercambio de amistad, simpatia y
preocupacion entre los miembros del grupo, mostrando una enorme
preocupacion por los sentimientos ajenos. Las actividades y los requisitos
tienen una importancia minima y, en general, las personas responden las unas
a las otras como iguales.

Clima préctico: Caracteriza la cooperacién y la sociabilidad. Mantiene las
relaciones a un nivel que permite a las personas negociar las unas con las
otras, y a hacer concesiones que dejan a la mayor parte sentirse bien y
haciendo un trabajo adecuado. Los conflictos los resuelve el mismo individuo, a
menos que afecte a gran parte de la organizacién, entonces trabajan en equipo
para solucionarlo.

Clima proposito: Caracteriza la actividad altamente dirigida de los miembros,
abierta a la evaluacion y la influencia. Los miembros tienen un sentido de
propésito comun y desarrollaran un compromiso fuerte con ese objetivo y con
relacion a los individuos. Los conflictos se consideran como oportunidades
para la complementacién, de tal forma que puedan crecer, en vez de evitarlos u
ocultarlos. Las personas pueden sentir mayor satisfaccion con la calidad de
sus relaciones como con la calidad de lo que producen conjuntamente.



29

(Antufiez, 2002, Pag., 56)*

Aqui se ve una clara diferencia entre los tipos de climas existentes dentro de
una organizacion, estos son importantes para ella; ya que de esta manera se
puede observar que tipo de clima se maneja, y asi poder actuar y/o invertir la
situacién si es necesario, para el progreso de la empresa.

1.4.5. ANALISIS E IDENTIFICACION DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

De acuerdo con Rodriguez el diagndstico es el proceso para conocer el
funcionamiento de los departamentos y de los recursos humanos que se

encuentran dentro de una organizacion.

A través del diagndstico descubrimos los aspectos en cada area que requieren
mantenerse, modificarse o cancelarse. Incluye recopilacion de informacion

pertinente cambios y aprovechando el potencial de la organizacion.

Diagnostico del clima organizacional es un proceso para entender cémo las
organizaciones estan funcionando y dan la informacion necesaria para disefiar
cambios. El diagnostico efectivo provee el entendimiento sistematico de la

organizacion, necesario para el desarrollo apropiado de las intervenciones.

Las Intervenciones de Desarrollo Organizacional se fundamentan en el
diagnéstico y éstas incluyen acciones especificas tendientes a resolver los

problemas para la optimizacién del funcionamiento organizacional.

Para realizar el diagnéstico del clima organizacional existen varios modelos que
buscan estructurar el estudio de la organizacién. El modelo es basicamente
una vision del funcionamiento de la organizacion, de sus elementos centrales y

de las formas de relacién entre estos elementos.

Un modelo se encuentra formado por un conjunto de variables y conceptos

20 = .« P PR T "
Antunufiez Serafina “Claves para la organizacion de centros escolares” Editorial Bracamonte, Barcelona, Espania,

2000.
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interrelacionados de tal forma que permiten dar una explicacion coherente del

clima organizacional. (Rodriguez, 2008:68)**
1.4.6. TRABAJO LABORAL

Chiavenato, define el trabajo laboral como aquellas acciones o
comportamientos observados en los empleados que son relevantes para los
objetivos de la organizacion, y que pueden ser medidos en términos de las
competencias de cada individuo y su nivel. El rendimiento y desempefio de los
empleados de una organizacion tienen que ver con los conocimientos,
destrezas, motivacion, liderazgo, sentido de pertenencia y el reconocimiento
sobre del trabajo realizado que permita contribuir con las metas empresariales.
Asimismo, la empresa por su parte, debe garantizar buenas condiciones de
trabajo, donde las personas puedan ser medidas respecto a su desempefio
laboral y saber cuando aplicar los correctivos adecuados. (Chiavenato,
2007:56)%

De acuerdo con estas formulas, el desempefio es el producto de la habilidad
multiplicada por la motivacion, la habilidad es el producto de la aptitud
multiplicada por el entrenamiento y recursos, y la motivacion es el producto del

deseo y el compromiso.
1.4.7. ESTRUCTURA

De acuerdo con Hampton la estructura es una herramienta de que se valen los
gerentes para permitirle a la organizacion realizar debidamente su estrategia.
El uso eficaz de esta herramienta supone una comprensién muy completa de la
estrategia. Pero requiere ademas que la estructura este bien adecuado a la
tecnologia y ambiente de la organizacion. Una buena eleccién de la estructura
exige conocer las ventajas especiales de los diversos tipos de estructura:

funcional, por producto, geografica, orientada al cliente y matricial.

2t Rodriguez, D. “Diagnéstico Organizacional”, Grupo Editor Alfa omega S.A. de C.V. Buenos, Aires, Argentina, 2008.
2 Chiavenato Idalberto “Administracion de los Recursos Humanos”, 8va edicién; The McGraw-Hill; México; 2007.
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La estructura funcional, es particularmente util para orientar a los
empleados a su especialidad técnica, pero tiende a favorecer poco la
cooperacion interdepartamental. Cuando la productividad y la innovacion se
basan en esa colaboracién, la estructura funcional puede ser una fuente de

obstaculo.

La estructura por producto, contribuye a poner de relieve los resultados
globales del negocio y distinguirlos de los puramente fisicos. Da mejores
resultados cuando las lineas de productos se han multiplicado y han

resultado estructuras funcionales.

Las estructuras geograficas y las orientadas al cliente, se asemejan a la
estructura por producto, sélo que se centran en unidades territoriales o en
determinados clientes. A semejanza de la estructura por producto, este tipo
de organizacién apoya el pensamiento de negocios en un ambiente
particular. Es la estructura preferida por empresas que consiguen una
decisiva ventaja estratégica al adaptarse a las condiciones regionales. Los
sistemas orientados al cliente con frecuencia se usan en compaiiias cuyo
éxito depende especialmente de satisfacer a unos cuantos clientes
importantes. (Hampton, 2006:45)*

Las estructuras matriciales han adquirido gran popularidad a medida que las

organizaciones intentan sortear las condiciones rapidamente cambiantes,

complejas e inseguras del mundo actual.

1.4.8. COMUNICACION

La comunicacion es uno de los elementos y ambitos importantes para la

organizacién, ya que ayuda a mantenerla unida, pues proporciona medios para

transmitir informacion necesaria para la realizacion de las actividades y la

obtencion de las metas y objetivos de la organizacion. (Martinez y Nosnik,
2008:39).%

La comunicacion se puede definir como un proceso por medio del cual una

2 Hampton, D. “Administracién”, México, Editorial McGraw- Hill. Interamericana de México S.A. de C.V., 2006.

4 Martinez, A. y Nosnik, A. “Comunicacion Organizacional”, Editorial Trillas, México D.F. 2008.
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persona se pone en contacto con otra a través de un mensaje, y espera que
esta Ultima dé una respuesta, sea una opinién, actitud o conducta. En otras
palabras, la comunicacidbn es una manera de establecer contacto con los
demas por medio de ideas, hechos, pensamientos y conductas, buscando una
reaccion al comunicado que se ha enviado, para cerrar asi el circulo.

1.4.9. MOTIVACION

La motivacién son todos aquellos factores capaces de provocar, mantener y
dirigir la conducta hacia un objetivo. La motivacién por el trabajo, al decir de
Trista citado por Arias, es la manifestacion activa de las necesidades del
trabajador, la satisfaccion por tanto se refiere al bienestar que se experimenta
cuando son satisfechas la necesidad y la motivacién al impulso y esfuerzo para
hacerlo y no necesariamente tiene que existir un relacidon positiva entre
motivacion y satisfaccion, un individuo muy motivado puede estar insatisfecho y
viceversa; pero lo que le queda claro a nuestro autor es que en todos los casos
el nivel de satisfaccion puede y de hecho conduce a la accion y por tanto afecta
el comportamiento y los resultados.(Arias, 2007:65).%°

1.4.10. PARTICIPACION

La participacion en las asociaciones no se improvisa, ni se produce de forma
repentina. Es algo que se construye y se desarrolla. Sus miembros son
diferentes entre si y tienen distintos niveles de motivacién y distintas
capacidades y niveles de formacién, también participan de distinta manera y

con distinta intensidad.

Todos los miembros deben poder participar, en la medida de sus capacidades,
en todos los ambitos y niveles asociativos que sea posible y deben tener la
oportunidad de desarrollar esas capacidades personales para poder

incrementar su participacion de acuerdo con su motivacion. (Reyes, 2007:11)%°

2 Arias, F. “Administraciéon de Recursos Humanos”,Editorial Bacon, Barcelona, Espaia, 2007.

2 Reyes, A. “Administracién de Empresas Teoria y Practica: primera parte”,EditorialLimusa, México, 2007.
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En muchas asociaciones es habitual que siempre sean lIos mismos 0 mismas
quienes acuden a las reuniones con la Administracion publica (quienes "tienen
tiempo"”, "hablan mejor, tienen mas experiencia), por eso es importante
fortalecer la participacion de todo el personal para que sean parte de la

empresa.
1.4.11. LIDERAZGO

La capacidad de ofrecer orientacion y direccion para coordinar las actividades
de los subordinados es una habilidad directiva que suelen poseer los buenos

gerentes y de la cual carecen los que no son eficientes.

Otras habilidades que estan ligadas, aunque con menor firmeza al éxito
gerencial son la inteligencia, la seguridad en si mismo y la determinacion.
Algunos estudios revelaron la existencia de las siguientes cualidades: El lider
se caracteriza por un fuerte impulso de responsabilidad y terminacion de la
tarea, por el vigor y la persistencia en la obtencién de las metas, por la osadia y
lo originalidad en la solucién de problemas, por el deseo de tomar la iniciativa
en situaciones sociales, por la seguridad en si mismo y por la sensacion de
identidad del personal, disposicion a aceptar las consecuencias de la propia
decisién y accién. (Hampton, 2006:78)%’

1.4.12. CAPACITACION

Existen muchas definiciones por parte de muchos autores con respecto a la

capacitacion. Una de ellas dice:

La capacitacion es la ayuda que se proporciona para que el trabajador
perfeccione, domine y amplié técnicamente esa destreza o habilidad. Se refiere
a crear o desarrollar habitos en el empleado, pero sobre todo en el jefe;

habitos, morales, sociales, de trabajo, etc. (Betancourt, 2006:73)*

27 Hampton, D. “Administracién”, México, Editorial McGraw- Hill. Interamericana de México S.A. de C.V., 2006.

28 Betancourt, Samuel. Romero “Plan de capacitacién su Aplicacién Practica en la Empresa Moderna” 22 Edicién,

Editorial C.E.C.S.A. México. 2006.
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La capacitacion proporciona al trabajador conocimientos, habilidades, y
aptitudes que le permita tener un desempefio optimo en su puesto de trabajo
para que de esa manera se auto realicé, logrando una elevacion de su nivel de

vida
1.4.13. RECOMPENSAS

La compensacion (sueldos, los salarios, prestaciones, etc.) es la gratificacion
que los empleados reciben a cambio de su labor.) Los sistemas de
recompensas, el sueldo, asi como la promocion, tienen gran importancia como
factores de influencia y de determinacién de la satisfaccion laboral, ya que
satisfacen una serie de necesidades fisioldgicas del individuo; son simbolos del
"status”, significan reconocimiento y seguridad; proporcionan mayor libertad en
la vida humana; y, por medio de ellos se pueden adquirir otros valores.
(Werther, 2010:77)%

Compensacién econ6mica que recibe un colaborador por los servicios
prestados a una determinada empresa o institucion, y esta destinada a la

subsistencia del trabajador y de su familia.
1.4.14. CONDICIONES DE TRABAJO

Los tres factores mas importantes de las condiciones fisicas de trabajo son: la

iluminacién, el ruido y las condiciones atmosféricas.

1. lluminaciéon. - La mala iluminacion causa fatiga a la vista, perjudica el
sistema nervioso influye en la mala calidad del trabajo y es responsable de
una buena parte de los accidentes de trabajo. Un buen sistema de

iluminacion debe poseer las siguientes condiciones:

2 Werther William Administracion de Personal y Recursos Humanos Edicién. Editorial Mc. Graw Hill Interamericana.
México 2010.
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a) Ser suficiente de manera que cada foco luminoso proporcione toda la

cantidad de luz necesaria para cada tipo de trabajo.

b) Ser constante y uniformemente distribuida para evitar fatiga en los

0j0s.

2. Ruido. - Es considerado generalmente como un sonido indeseable la

influencia de ruido sobre la salud del empleado y su audicion es poderosa.

3. Condiciones Atmosféricas. - Principalmente la temperatura y la
humedad, asi mismo la ventilacion, la composicion del aire, las condiciones

téxicas y corriente de aire. (Palma Carrillo, 2006:59)*

Las condiciones ambientales son imprescindibles para lograr que el personal
de la empresa YPFB transporte S.A. distrito Chuquisaca tengan un adecuado

ambiente donde desarrollar sus funciones.
1.4.15. MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES INTERNOS (EFI)

David Fred R indica que la Matriz de evaluacién de factores internos (EFI) es
un instrumento para formular estrategias resume y evalla las fuerzas y
debilidades méas importantes dentro de las areas funcionales de una empresa y
ademas ofrece una base para identificar y evaluar las relaciones entre dichas
areas. (David Fred, 2003)%

Al elaborar una matriz EFI es necesario aplicar juicios intuitivos, por lo que el
hecho de que esta técnica tenga apariencia de un enfoque cientifico no se

debe interpretar como si la misma fuera del todo contundente.

30 Palma Carrillo, Sonia “Motivacién y clima laboral en personal de entidades universitarias”. Lima. Perd. 2006.

*! David Fred R. Conceptos de Administracion Estratégica. 2003.



36

CAPITULO I
DIAGNOSTICO SITUACIONAL

2.1. SITUACION DE YPFB TRANSPORTE S.A. DISTRITO CHUQUISACA

YPFB Transporte S.A. desarrolla todos los afios programas en Salud
Ocupacional, Seguridad Operativa, Medioambiente y Relacionamiento Social
(SSMS) de una forma sistemética con la finalidad de transportar los

hidrocarburos con responsabilidad laboral, social y medioambiental.

Para efectos de gestionar adecuadamente los impactos de sus actividades en
la sociedad y el medioambiente, YPFB Transporte cumple con todas las
normativas, procedimientos y regulaciones SSMS que rigen a nivel

internacional para las empresas petroleras.

YPFB Transporte S.A. dispone de una certificacion desde el afio 2001 para su
Sistema Integrado de Gestion basado en normas ISO 9001, ISO 14001 y
OSHAS 18001.

2.1.1. CARACTERISTICAS DE LA GESTION DE YPFB TRANSPORTE S.A.
DISTRITO CHUQUISACA

e Salud Ocupacional

Para YPFB Transporte S.A., cuidar la salud de sus trabajadores es un proceso
de mejora continua a través de la implementacién de Programas de Salud
Ocupacional, enmarcados en los requisitos de la Norma OHSAS 18001 y
Estdndares Internacionales de la Industria.

El lugar de trabajo demanda de las capacidades fisicas y psiquicas de los
trabajadores y los expone a una variedad de factores externos que pueden

afectar la salud de forma negativa.

El trabajo puede ser causante de enfermedades ocupacionales como

consecuencia de la actividad laboral. De igual manera, algunas condiciones
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pre-existentes de salud pueden ser deterioradas por factores relacionados con
el trabajo.

Los objetivos del Sistema de Gestion de Salud Ocupacional son:

e Proteger la salud de los trabajadores, contratistas y publico vecino de
agentes peligrosos para la salud que pudieran estar asociados a su

trabajo o presentes en su medio ambiente laboral.

e Promover la salud de los trabajadores a través de actividades que

mejoren las condiciones de salud y su calidad de vida.

e Cumplir los requisitos legales conforme a la normativa de salud del
Estado Plurinacional de Bolivia.

El Sistema de Gestion de Salud Ocupacional de YPFB Transporte S.A
incorpora la evaluacién de riesgos para la salud en el ambito laboral y la
implementacion de medidas de control para mantener los riesgos en niveles

“"tan bajo como sea razonablemente practicable” (ALARP).
e Seguridad

La Seguridad Industrial es el conjunto de procedimientos y normas de
naturaleza técnica, legal y administrativa, orientado a la proteccion del
trabajador y a la reduccion de los riesgos contra su integridad fisica, asi como a
mantener la continuidad del proceso productivo y la intangibilidad patrimonial
del centro de trabajo de acueo con la Ley 16998 de Higiene y Seguridad

Industrial.

La Politica de Desarrollo Sostenible de YPFB Transporte S.A. tiene un enfoque
sistematico referente a la administracion de la Seguridad Operativa, Salud
Ocupacional, Medio Ambiente y Relacionamiento Social (SSMS) que le ha
permitido a la empresa convertirse en una empresa de clase mundial gracias a

su desempefo en este campo.
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Bajo este concepto, la Jefatura de Seguridad Operativa tiene el compromiso de
lograr que se mantengan las metas y objetivos de Seguridad en todas las
actividades de la empresa, lo que va mas alla de aplicar mecanicamente un
sistema gerencial, puesto de requiere un conjunto de actividades y procesos

conducentes a:

e Concienciar a los trabajadores de la empresa sobre la importancia de

ser un Trabajador Intrinsecamente Seguro (TIS)

¢ Involucrar a todo el personal (de arriba hacia abajo) para promover la

mejora continua.

e Mover el paradigma de “Aplicar SSMS en el trabajo” hacia “Aplicar
SSMS en la vida”.

e Medio Ambiente

YPFB Transporte S.A. es una empresa comprometida con la preservacion del
medio ambiente, dando cumplimiento al derecho fundamental que consagra la
Constitucion Politica del Estado en su articulo 33 que sefiala: “Las personas
tienen derecho a un medio ambiente saludable, protegido y equilibrado. El
ejercicio a este derecho debe permitir a los individuos y colectividades de la
presente y futuras generaciones, ademas de otros seres vivos, desarrollarse de
manera normal y permanente”. Este derecho esta reflejado en la Politica de

Desarrollo Sostenible de YPFB Transporte S.A.

La gestion ambiental de la empresa prioriza la prevencion y mitigacion de los
impactos socio-ambientales y gestiona sus emisiones, descargas y residuos,
dando cumplimiento a la Ley de Medio Ambiente (Ley 1333) y su
reglamentacion vigente, desde la formulacion de los proyectos de expansion,

hasta su ejecucion y actividades operativas y de mantenimiento.

YPFB Transporte S.A. cuenta con un equipo de profesionales con certificacion

internacional para actuar de manera oportuna y eficaz en las contingencias por



39

derrames de hidrocarburos que puedan afectar el medio ambiente y las

poblaciones vecinas a nuestras instalaciones.

e Relacionamiento Social

El relacionamiento social es transversal a todas las operaciones y proyectos

que ejecuta YPFB Transporte S.A., con el fin de:

Minimizar los potenciales impactos negativos de nuestra actividad en las
comunidades que estan dentro de nuestra area de influencia y generar

condiciones favorables para el trabajo operativo que realizamos.

Maximizar los potenciales beneficios de nuestra actividad para las
poblaciones vecinas, en la medida de nuestras posibilidades y rol como

empresa regulada.

Minimizar los posibles impactos sociales negativos en nuestras

operaciones.

El relacionamiento social se desarrolla través de varios programas:

Educacion en Seguridad e Informacién General Se imparten charlas
informativas a la poblacion vecina y autoridades locales sobre las
actividades de la empresa, la operacion, el cuidado de los ductos y
recomendaciones de seguridad en caso de contingencias. Con esto se
busca principalmente evitar situaciones que pudieran poner en riesgo la
vida de las personas o el medio ambiente. Actualmente se pone énfasis
en ofrecer estas charlas a los gobiernos municipales y a sus contratistas
para evitar dafios ocasionados por mantenimiento o apertura de calles y

caminos.

Atencion a Solicitudes, Quejas y Otras Comunicaciones El objetivo de
este programa es asegurar que todas las solicitudes, quejas y otras
comunicaciones recibidas de comunidades vecinas tengan una

respuesta coherente, equitativa y oportuna. Las solicitudes de apoyo se
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atienden siguiendo criterios de vecindad, necesidad basica,
sostenibilidad, participacion local y beneficio comunal, respetando y
valorando las funciones y responsabilidades de todos los actores (por €j.
organizaciones de base, gobiernos municipales, instituciones locales,
etc.), todo esto para alcanzar un desarrollo local sostenible. Las quejas
se atienden en coordinacién con las gerencias correspondientes para
tomar las medidas adecuadas y corregir el problema cuando
corresponda hacerlo. También se atienden otras comunicaciones como

invitaciones y solicitudes de informacién.

Inversibn Social en Comunidades Vecinas Este programa tiene la
finalidad de atender los requerimientos de apoyo e iniciativas de
desarrollo local de las comunidades vecinas que estan en nuestra area
de influencia, para lo cual se sigue un proceso de evaluacion de las
solicitudes recibidas. Las solicitudes e iniciativas que se atienden son las
gue cumplen con todos o varios de estos criterios especificos: beneficio
comunal, necesidad basica, sostenibilidad, desarrollo productivo y
amplia participacion. Este programa de inversion social es posible
gracias a las alianzas que consolidamos con los actores locales:
organizaciones comunales, como gobiernos municipales, instituciones y

otros.

Relacionamiento Comunitario en Proyectos de Expansiéon YPFB
Transporte S.A. lleva adelante un programa de relacionamiento
comunitario en el area de influencia de cada proyecto de expansion de
ductos, con el fin de informar a los actores sociales de las comunidades
vecinas, sobre las caracteristicas, alcances y beneficios del proyecto.
Antes de iniciar una obra se toma registro de los aspectos
socioeconomicos de los predios. Del mismo modo, se atienden todas las
inquietudes que se susciten durante la construccion de una obra y el
cierre de un proyecto. Este programa se desarrolla mediante visitas a los
predios y charlas a propietarios y autoridades locales. También se

acompafa a la consultora encargada de la elaboracion de los EEIA
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(Estudio de Evaluacion de Impacto Ambiental) para garantizar que los
estudios se ajusten a las normas de responsabilidad social de nuestra

empresa.

2.1.2. CULTURA Y CLIMA ORGANIZACIONAL EN LA EMPRESA YPFB
TRANSPORTE S.A DISTRITO CHUQUISACA

La cultura organizacional se debe caracterizar por evidenciar los siguientes

elementos:
e Respeto por el ser humano
e Responsabilidad
e Integridad
e Orientacion a resultados
e Orientacion al cliente y al mercado
e Aprendizaje en equipo

YPFB Transporte S.A motivaba y promovia un ambiente laboral competitivo,
motivante y gratificante, para lo cual desarrollaba actividades recreativas,

deportivas y de reconocimiento al trabajo.

Actualmente esta en proceso la fusion de YPFB Logistica, YPFB Transporte
S.A. Trans Sierra y GTB en una sola empresa de transporte de hidrocarburos,
la medida forma parte de los cambios para reducir gastos ante la caida de
ingresos por los bajos precios del crudo, estas cuatro subsidiarias administran
el transporte de hidrocarburos por tramos y su fusion es una de las primeras
medidas para mejorar la eficiencia en el manejo administrativo y financiero de

Yacimientos Petroliferos Fiscales Bolivianos.

2.1.3. CULTURA Y CLIMA ORGANIZACIONAL EN LA EMPRESA YPFB
INDICADORES DE PRODUCTIVIDAD EN YPFB TRANSPORTE S.A.
DISTRITO CHUQUISACA
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El Sistema de Gestion de Negocios (SGN) de YPFB TRANSPORTE S.A. es el
instrumento de direccion utilizado en la empresa para la gestion de calidad,
salud, seguridad, medio ambiente y aspectos sociales acorde con la Politica de
Desarrollo Sostenible; en el cual se define la estructura organizacional,
actividades, responsabilidades, practicas, procedimientos, procesos y recursos
necesarios para asegurar la eficiencia, eficacia y transparencia de sus

operaciones.

YPFB Transporte S.A. tiene certificado su SGN por IBNORCA / AFNOR acorde
a las normas internacionales de Gestion de Calidad (ISO 9001: 2008), Medio
Ambiente (ISO 14001: 2004), Seguridad y Salud Ocupacional (OHSAS 18001:
2007) y Gestion Vehicular (NB 512004:2009).

El SGN se encuentra consolidado y es adoptado como parte de la cultura de la

empresa y reconocido como base para la mejora continua.

El Modelo del Sistema de Gestidbn de Negocios de YPFB Transporte S.A.
establece los procesos y las actividades asociadas al Transporte de

Hidrocarburos dentro de una jerarquia estructurada.

Los procesos incorporados en este modelo representan las actividades
principales del negocio de la empresa: el Transporte de Hidrocarburos; la
Operacién y Mantenimiento de Ductos y Estaciones; el Disefio, Construccion,
Modificacion o Abandono de Estaciones y Ductos; y los procesos de Gestion y

Soporte.

YPFB Transporte S.A. ha adoptado el enfoque de procesos para la gestién de
sus negocios, lo que permite realizar una identificacion sistematica
estableciendo la secuencia e interaccion de los procesos de la empresa. Este
enfoque es utilizado como un medio para identificar y utilizar las oportunidades

de mejora.

Los procesos de la empresa han sido identificados y son documentados a
través de Procedimientos e Instructivos, los cuales definen el propdésito, los
objetivos, las responsabilidades y los controles para cada proceso. La
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evaluacion y analisis del desempefio de los procesos se monitorea a traves de
los indicadores de desempefio, que identifican oportunidades de mejora en la

prestacion del servicio.

2.1.4. ORGANIGRAMA GERENCIAL DE LA EMPRESA YPFB TRANSPORTE
S.A.

Se presenta el organigrama de la empresa YPFB Transporte S.A. a nivel

gerencial.

FIGURA N° 3
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Fuente: YPFB, 2016



2.1.5. ORGANIGRAMA
CHUQUISACA

DISTRITAL  YPFB

TRANSPORTE

Se presenta el organigrama de YPFB Transporte S.A. a nivel distrital.

FIGURA N° 4

YPFB TRANSPORTE S.A.
DISTRITO CHUQUISACA
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2.2. RESULTADOS DE LA RECOPILACION DE INFORMACION PRIMARIA

La encuesta se aplicé a todo el personal de la empresa YPFB transporte S.A.
Distrito Chuquisaca, la misma que estéd formada por 68 trabajadores, en la que
cada pregunta tiene 5 alternativas donde cada trabajador selecciondé una
respuesta de cada pregunta. Se aplic6 un cuestionario con la escala de Likert
para medir el clima organizacional en funcion a 8 areas: Estructura,
comunicaciéon, motivacion, participacion, liderazgo, capacitacion, recompensas
y ambiente laboral. De la misma forma se presenta los resultados de la
entrevista realizada al Jefe Operativo Distrital quien es la maxima autoridad
después del Gerente de Operaciones para los asuntos relacionados con el
personal.

A continuacion, se presentan los resultados de la encuesta:
2.2.1. ESTRUCTURA

Se toma en cuenta la estructura para medir el conocimiento del personal en
relacion a las metas, objetivos y actividades en la empresa YPFB transporte
S.A, distrito Chuquisaca.

GRAFICO N° 1

CONOCIMIENTO SOBRE OBJETIVOS Y METAS DE LA EMPRESA
YPFB TRANSPORTE S.A. DISTRITO CHUQUISACA

40%
N\

H Siempre/Si

E Muy poco

60%

Fuente: Elaboracion propia, 2016
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Segun los resultados el 60% del personal de la empresa YPFB Transporte S.A.
Distrito Chuquisaca, mencionaron que si conocen los objetivos y metas de la

institucion, el 40% indicaron que muy poco.

De acuerdo con los datos la mayoria del personal si conocen los objetivos y
metas de la institucion, pero existe un porcentaje significativo del personal el
40% que tienen dificultades porque conocen muy poco y de forma especifica

los objetivos y metas de la empresa afectando el desarrollo de su trabajo.

GRAFICO N° 2
CONOCIMIENTO SOBRE ACTIVIDADES
QUE DEBE DESEMPENAR EN LA EMPRESA
YPFB TRANSPORTE S.A. DISTRITO CHUQUISACA

8%

48%

E Siempre/Si

i Casi Siempre

i Algunas veces

® Muy pocas veces
E Nunca/No

Fuente: Elaboracion propia, 2016

Segun los resultados el 48% del personal si conocen sobre las actividades que
deben desempeiiar en la empresa, el 20% indicaron que casi siempre, el 16%
mencionaron que algunas veces, el 8% contestaron que muy pocas veces Y el

8% nunca.
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Si bien la mayoria del personal si conocen sobre las actividades que deben
desempeniar en la empresa YPFB Transporte S.A. Distrito Chuquisaca existe
un porcentaje considerable de personal que desconoce a profundidad lo cual
afecta el trabajo que desempefian porque no cumplen con las metas

establecidas dando paso a un bajo rendimiento laboral.
2.2.2. COMUNICACION

Se muestra los resultados para determinar la comunicacion que tiene el

personal con su inmediato superior y con sus compaferos.

GRAFICO N° 3
COMUNICACION FLUIDA DEL PERSONAL
CON EL JEFE INMEDIATO

20%

36%

M Siempre/Si
12% i Casi Siempre
H Algunas veces

# Muy pocas veces

Fuente: Elaboracion propia, 2016

De acuerdo con los resultados, el 40% del personal mencionaron que, si tienen
una fluida comunicacion con su inmediato superior, en cambio el 32%
contestaron que casi siempre, el 20% indicaron que muy pocas veces y el 12%

respondieron que algunas veces.

Sumando los porcentajes, se puede ver que la mayor parte del personal de la

empresa YPFB Transporte S.A. Distrito Chuquisaca no cuentan con una buena
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comunicacién fluida con su inmediato superior ya que la relacion se basa
Unicamente en aspectos de trabajo, muy pocas veces existe afectividad y

cooperacion entre ambos para resolver problemas.

GRAFICO N° 4
COMUNICACION DEL PERSONAL
CON SUS COMPANEROS DE TRABAJO
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16% 28%

H Siempre/Si
H Casi Siempre
M Algunas veces

H Muy pocas veces

52%

Fuente: Elaboracion propia, 2016

Segun los resultados el 52% del personal de la empresa YPFB Transporte S.A.
Distrito Chuquisaca indica que casi siempre tienen una buena comunicacion
entre personal, en cambio el 28% indicaron que siempre, el 16% mencionaron

algunas veces, el 4% contestaron muy pocas veces.

La mayor parte del personal mencionan que casi siempre la comunicacion es
buena entre personal porque existen dificultades en la relacion entre
compafieros de trabajo debido a que se forman grupos y se alejan a los que no

son parte de los mismos.
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2.2.3. MOTIVACION

Es importante medir la valoracién que recibe el personal y las actividades que

se realizan.

GRAFICO N° 5
VALORACION DEL TRABAJO QUE REALIZA EL PERSONAL DE LA
EMPRESA YPFB TRANSPORTE S.A. DISTRITO CHUQUISACA

44% 12%

i Siempre/Si

® Casi Siempre

H Algunas veces
8% | M Muy pocas veces
i Nunca/No

Fuente: Elaboracion propia, 2016

El 44% del personal indica que nunca se valora el trabajo que realiza en la
empresa YPFB Transporte S.A. Distrito Chuquisaca, en cambio el 20%
mencionan gue muy pocas veces, el 16% responden que siempre y el 12%

indican que casi siempre y el restante 8% respondieron que algunas veces.

El personal considera que no se valora el trabajo que realizan en la empresa
debido a las experiencias que tuvieron en el desempefio de sus funciones, lo
cual determina que estan insatisfechos y se convierte en un clima desfavorable

gue afecta el desarrollo de su trabajo porque se sienten desmotivados.
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GRAFICO N° 6
IMPLEMENTACION DE ACTIVIDADES
PARA MOTIVAR AL PERSONAL DE LA EMPRESA
YPFB TRANSPORTE S.A. DISTRITO CHUQUISACA

12%
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i Algunas veces
 Muy pocas veces
E Nunca/No

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Segun los resultados el 72% del personal de la empresa YPFB Transporte S.A.
Distrito Chuquisaca, indicaron que no existen actividades para la motivacion del
personal el 12% mencionaron que muy pocas veces, el 8% respondieron que

algunas veces y el 8% contestaron que casi siempre.

La mayor parte del personal el 72%, mencionan que no se aplica actividades
de motivacion porque no ven las mismas y sienten en el desarrollo de su
trabajo y de acuerdo a su experiencia identifican que no existen acciones
especificas ni interés para motivar al personal siendo una dificultad que
ocasiona la existencia de un clima desfavorable que afecta el desarrollo del

trabajo.
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2.2.4. PARTICIPACION

Se toma en cuenta la participaciéon del personal en la toma de decisiones, en la
planificacion y realizacion actividades en la empresa YPFB Transporte S.A.

Distrito Chuquisaca.

GRAFICO N° 7
PARTICIPACION DEL PERSONAL
EN LA TOMA DE DECISIONES
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12%
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Muy pocas veces
i Nunca/No

Fuente: Elaboracion propia, 2016

Segun los resultados el 36% del personal indican que algunas veces participa
en las decisiones junto al inmediato superior, el 32% mencionaron que muy
pocas veces, el 12% contestaron que casi siempre, el 4% respondieron que

nunca.

Se observa que el 68% del personal no participa en la toma de decisiones
empresariales, puesto que el jefe inmediato no hace participe al personal
debido a la escasa comunicacion que existe entre ambos, lo cual se convierte
en un clima desfavorable que afecta el trabajo que realiza el personal porque

no se toman en cuenta las opiniones y sugerencias que tienen.
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GRAFICO N° 8
PARTICIPACION DEL PERSONAL
EN LA PLANIFICACION Y ACTIVIDADES
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Fuente: Elaboracion propia, 2016

El 40% del personal mencionaron que no participan en la planificacion y la
realizacion de actividades, el 20% indicaron que muy pocas veces, el 20%
respondieron que algunas veces, el 12% contestaron casi siempre y el 8%

siempre.

El 60% del personal de la empresa YPFB Transporte S.A. Distrito Chuquisaca
participa muy poco o no patrticipa en la planificacion y realizan de actividades
debido a que los jefes inmediatos proponen pocos espacios y con poca

frecuencia para que los trabajadores participen de forma activa.

Es importante que el personal tenga mayor participacion con el fin de que
fortalezcan el desarrollo del trabajo que realizan aportando al cumplimiento de
los objetivos y metas de la empresa YPFB Transporte S.A. Distrito Chuquisaca.
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2.2.5. LIDERAZGO

Es importante realizar un andlisis sobre el desempefio del jefe al momento de

brindar ayuda al personal y recibir sugerencias.

GRAFICO N° 9
AYUDA QUE BRINDA EL JEFE AL PERSONAL
CUANDO TIENEN PROBLEMAS EN EL TRABAJO

12% 8%
N 1%

24%

i Siempre/Si

i Casi Siempre

H Algunas veces
Muy pocas veces
E Nunca/No

Fuente: Elaboracién propia, 2016.

Los resultados muestran que el 40% del personal menciona que algunas veces
el jefe ayuda al personal cuando tienen problemas en el trabajo, en cambio el
24% indican que muy pocas veces, el 16% contestaron casi siempre, el 12%

nuncay el 8% siempre.

La mayor parte del personal un 64% indica que algunas veces recibe la ayuda
del jefe cuando tienen problemas, pero en la mayor parte de las veces no

reciben la ayuda necesaria segun sus necesidades.
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GRAFICO N° 10
SUGERENCIAS E IDEAS QUE TOMA
EN CUENTA EL JEFE DEL PERSONAL
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Fuente: Elaboracion propia, 2016

Segun los resultados el 32% del personal de la empresa YPFB Transporte S.A.
Distrito Chuquisaca, indicaron que muy pocas veces el jefe toma en cuenta las
ideas y sugerencias del personal, en cambio el 24% mencionaron que algunas
veces, el 20% respondieron casi siempre, el 16% respondieron que nunca y

solo el 8% indicaron que siempre.

Los jefes inmediatos muy pocas veces toman en cuenta las decisiones y
opiniones del personal, prefieren tomar decisiones en solitario o en su defecto

Gnicamente muestran autoridad y no liderazgo ante el personal.

Un 56% del personal indica que la falta de liderazgo de los jefes inmediatos
ocasiona que exista un clima desfavorable que afecta la relacion de trabajo
porque no se incentiva el desarrollo profesional del personal, por tanto, los
mismos se sienten desmotivados porque no se sienten parte de la empresa y

gue no son importantes en la misma.
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2.2.6. CAPACITACION

Se muestran los resultados sobre los conocimientos que tienen el personal y

las caracteristicas de la capacitacion que reciben.

GRAFICO N° 11
CONOCIMIENTO PARA DESARROLLAR SU TRABAJO
QUE TIENE EL PERSONAL
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Fuente: Elaboracion propia, 2016

La encuesta realizada, muestra que el 32% del personal menciona que si tiene
conocimiento para desarrollar su trabajo, el 24% indicaron que algunas veces,
el 20% respondieron que casi siempre, el 16% contestaron muy pocas veces,

el 8% indicaron que no tienen conocimiento para desarrollar su trabajo.

La mayor parte del personal demuestra que tienen conocimientos para
desarrollar su trabajo, pero existe un porcentaje que aun tienen dificultades y
requieren de ayuda para desarrollar su trabajo en condiciones favorables

debido a la falta de capacitacion segun sus necesidades.
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GRAFICO N° 12
CAPACITACION QUE RECIBE EL PERSONAL
SEGUN SUS NECESIDADES
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Fuente: Elaboracion propia, 2016

Segun los resultados el 32% del personal de la empresa YPFB Transporte S.A.
Distrito Chuquisaca indican que muy pocas reciben capacitaciéon segun sus
necesidades, de la misma forma el 24% mencionaron que algunas veces, el
16% respondieron casi siempre, el 16% indicaron que siempre y el 12%

mencionaron nunca.

El 56% del personal no esta satisfecho con la capacitacién que reciben debido
a que la misma no es de acuerdo a sus necesidades ya que la capacitacion
gue recibe mayormente esta enfocada en aspectos relacionados con seguridad
y muy poco en temas laborales que permitan al personal mejorar el desarrollo
de su trabajo por lo tanto no se sienten capacitados al 100%
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2.2.7. RECOMPENSAS

Es importante tomar en cuenta las recompensas que recibe el personal de la

empresa YPFB Transporte S.A. Distrito Chuquisaca por el trabajo que

desarrollan.
GRAFICO N° 13
SATISFACCION CON LA RECOMPENSA
SALARIAL QUE RECIBE EL PERSONAL
12%
24%
/ 12%

H Siempre/Si

E Casi Siempre
H Algunas veces
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Fuente: Elaboracion propia, 2016

Los resultados muestran que el 32% del personal de la empresa YPFB
Transporte S.A. Distrito Chuquisaca mencionan que alguna vez tienen
satisfaccion por la recompensa salarial que reciben, debido a que se
encuentran insatisfechos, en cambio el 24% indicaron que no porque son los
que tienen menor insatisfaccion por las recompensas que reciben, el 20%
indicaron que muy pocas veces, el 12% contestaron casi siempre y el 12%
respondieron siempre. En general la mayor parte del personal se encuentra
insatisfecha con la recompensa salarial que reciben por el trabajo que realizan
ya que no se valora el esfuerzo que realizan y no reciben un sueldo adecuado

con el desarrollo de sus funciones.
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GRAFICO N° 14
RECONOCIMIENTO MEDIANTE FELICITACIONES, CARTAS Y OTROS
POR EL TRABAJO QUE REALIZA EL PERSONAL
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Fuente: Elaboracion propia, 2016

Los resultados muestran que el 40% del personal menciona que no recibieron
el reconocimiento mediante felicitaciones, cartas y otros por el trabajo que
realizan siendo un motivo para que tengan bajo incentivo para el desarrollo de
su trabajo, por otro lado, el 20% indicaron muy pocas veces, el 16%

respondieron alguna vez, el 16% contestaron casi siempre.

El personal de la empresa YPFB Transporte S.A. Distrito Chuquisaca reciben
muy pocas recompensas por el trabajo que realizan mayormente verbales, pero
no reciben otro tipo de distinciones como cartas, memorandum y otros que
incentiven para que siga realizando un trabajo eficiente en el desarrollo de sus
funciones. Al contrario, la ausencia de recompensas ocasiona que el personal

trabaje con desanimo Unicamente por cumplir.



59

2.2.8. AMBIENTE LABORAL

Se muestra los resultados del ambiente laboral donde trabaja el personal de la
empresa YPFB Transporte S.A. Distrito Chuquisaca y las necesidades que

existen.

GRAFICO Ne° 15
ILUMINACION, ESPACIO ADECUADO
Y COMODIDADES QUE TIENE EL PERSONAL
PARA DESARROLLAR SU TRABAJO

8%
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Fuente: Elaboracion propia, 2016

Segun los resultados el 32% del personal de la empresa YPFB Transporte S.A.
Distrito Chuquisaca, mencionan que, si cuentan con buena iluminacién, espacio
adecuado y comodidades para el desarrollo de su trabajo, sin embrago existen
otros trabajadores como el 28% que indican casi siempre, el 12% respondieron

algunas veces y el 8% indicaron que muy pocas veces.

En general existen las condiciones ambientales de forma favorable para el
desempenfo laboral del personal, aunque existen necesidades que deben ser

cubiertas para mejorar el ambiente laboral donde trabajan.



60

GRAFICO N° 16
EQUIPO Y MATERIALES NECESARIOS
QUE CUENTA EL PERSONAL PARA
DESARROLLAR SU TRABAJO
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Fuente: Elaboracion propia, 2016

Segun los resultados el 40% del personal de la empresa YPFB Transporte S.A.
Distrito Chuquisaca mencionaron que se cuentan con equipos y materiales
para desarrollar su trabajo, en cambio el 20% indicaron que casi siempre, el
12% contestaron que algunas veces y el 8% respondieron que muy pocas

veces.

Se puede ver que la mayoria del personal afirman que, si existe equipos y
material que sirven en el desarrollo de sus funciones ya que la empresa YPFB
Transporte S.A. Distrito Chuquisaca realiza acciones para equipar algunas
areas, pero otras se encuentran con mayor necesidad de equipamiento. Por tal
motivo aun falta fortalecer y mejorar con mayor equipamiento para satisfacer a

la totalidad del personal.
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2.3. RESULTADOS DE LA ENTREVISTA REALIZADA AL JEFE OPERATIVO
DEL DISTRITO CHUQUISACA

La entrevista fue realizada al Jefe Operativo Distrital.

Respecto a la primera pregunta, el Jefe indica que el clima organizacional se
refiere a los diferentes climas que existen al interior de la organizacion y que
afectan el desarrollo del trabajo del personal. Es una definiciébn que indica que

el Jefe si conoce sobre el clima organizacional.

Por otro lado, el Jefe indica que el clima organizacional en la empresa YPFB
Transporte S.A. Distrito Chuquisaca es bueno, sin embrago reconoce que
existen algunas dificultades por la poca comunicacién entre el personal con sus
inmediatos superiores y por la escala salarial lo cual genera una desmotivacion

en el personal.

Segun los resultados de la entrevista, el jefe indica que el personal si conocen
los objetivos, misién, misidn, metas y fines de la empresa YPFB Transporte
S.A. Distrito Chuquisaca, pero también se debe destacar que no la totalidad del

personal cumple con dichos obijetivos.

De acuerdo con el jefe la comunicacién entre personal y autoridades es buena,
aunque solo es de trabajo y no se brinda espacios para una comunicacién
fluida, de la misma forma la comunicacion entre personal es buena, pero se
forman grupos y Unicamente hablan entre los integrantes de los grupos y no

entre todos.

El Jefe indica que se motiva al personal mediante felicitaciones, pero reconoce

también que no existen actividades especificas para la motivacion.

Los resultados también muestran que el personal participa en las decisiones de
los inmediatos superiores, segun la version del jefe, pero no todos los

inmediatos superiores toman en cuenta al personal para la participacion.

El liderazgo, segun el jefe, se asume mediante la autoridad que controla cada

seccion de su departamento logrando el cumplimiento de los objetivos
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institucionales, sin embargo, se debe tomar en cuenta que no todos cumplen

con esta determinacion.

La capacitacion que se brinda es de acuerdo con las necesidades del personal,
pero el jefe reconoce que la capacitacion mayormente esta dirigida a temas

relacionados con la seguridad.

De acuerdo con el jefe las recompensas que se brinda al personal esta
relacionado solo con felicitaciones, pero no se realizan otro tipo de acciones o

actividades para recompensar a al personal.

Segun el jefe, existen las condiciones ambientales que favorecen el trabajo del
personal porque cada departamento cuenta con buena iluminacién, materiales
y otros que ayudan el desarrollo del trabajo, aunque también recalca que se

debe seguir mejorando.
2.4. CONCLUSIONES DEL DIAGNOSTICO
Se presentan las conclusiones del diagndstico.

v' El personal en general si conoce los objetivos, metas y actividades de la
empresa YPFB Transporte S.A. Distrito Chuquisaca, existe un

porcentaje poco relevante que tiene deficiente conocimiento.

v’ La comunicacién entre personal y los inmediatos superiores es
mayormente de trabajo, por otro lado, la comunicacién entre personal de
distintas areas también es especificamente laboral, por lo tanto, a nivel
general no existe con una comunicacion fluida por falta de
comparierismo puesto que la mayor parte del personal se limita a tener

una comunicacion estrictamente laboral.

v El personal no siente que se valora el trabajo que desarrollan, por tanto,
se sienten desmotivados y trabajan Unicamente por cumplir y no de
acuerdo con los objetivos institucionales, tampoco se llevan a cabo

actividades para motivar al personal.
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El personal participa muy poco en la toma de decisiones de los
inmediatos superiores y no se toma en cuenta las opiniones que realizan
debido a la falta de espacios donde tengan mayor participacion y

aporten con ideas y sugerencias que sean tomadas en cuenta.

Los jefes no brindan mucha ayuda al personal cuando tienen problemas
debido a la poca comunicacion que existe entre ambos, por tanto, el
personal debe resolver las dificultades que tienen por si solos o

buscando ayuda en otras personas.

Por otro lado, no se evidencia un liderazgo fuerte de los inmediatos

superiores porque no existe mayor acercamiento con el personal.

La capacitacion que se brinda al personal es poca, esta relacionada con
temas referidos seguridad industrial y no se toma en cuenta las

necesidades del personal referidos a su campo laboral.

Unicamente se brinda felicitaciones como accion de recompensa al
personal, pero no se toma en cuenta otras acciones o actividades lo cual

ocasiona desmotivacién en el personal.

La empresa YPFB Transporte S.A. Distrito Chuquisaca cuenta con las
condiciones ambientales favorables para el desarrollo de trabajo del
personal.
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2.5. MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES INTERNOS (EFI) EN YPFB

TRANSPORTE S.A. DISTRITO CHUQUISACA

CUADRO N° 3
FORTALEZAS PESO | CALIFICACION VALOR
PONDERADO

Estructura: Conocimiento de objetivos, metas y actividades | 0.125 4 0.5
empresariales
Comunicacion: Fluida del personal con el jefe inmediato superiory | 0.125 4 0.5
entre compafieros de trabajo
Ambiente Laboral: El ambiente laboral en cuanto a instalaciones, | 0.125 2 0.25
equipos y maquinaria es el adecuado segun el personal.
SUBTOTALES 1.25

DEBILIDADES PESO | CALIFICACION VALOR

PONDERADO

Motivacién: No existe valoracion del trabajo realizado ni | 0.125 4 0.5
actividades que motiven el trabajo
Participacién: Existe escasa participacion del personal en la toma | 0.125 2 0.25
de decisiones y en la planificaciéon de actividades
Liderazgo: Los dependientes no se sienten apoyados por sus | 0.125 4 0.5
inmediatos superiores y sus opiniones no son tomadas en cuenta
Capacitacion: Si bien el personal en general tiene conocimientos | 0.125 4 0.5
para desarrollar su trabajo en cuanto a capacitaciones las mismas
no son acorde a sus necesidades.
Recompensas: El personal en general se siente insatisfecho con | 0.125 4 0.5
la recompensa salarial y con el reconocimiento por el trabajo que
realiza.
SUBTOTALES 2.25
TOTALES 1.00 3.50
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CAPITULO 1l
PROPUESTA DEL MODELO

3.1. PROPUESTA PARA MEJORAR EL CLIMA ORGANIZACIONAL DE LA
EMPRESA YPFB TRANSPORTE S.A. DISTRITO CHUQUISACA

El clima organizacional es un aspecto muy importante que se debe tomar en
cuenta en toda la empresa YPFB Transporte S.A. Distrito Chuquisaca ya que
indica la posibilidad que tiene el personal de desarrollar todo su potencial y
alcanzar su satisfaccion personal y desarrollar sus funciones de manera
adecuada.

A través de un estudio analitico que se realiz6 en la empresa, se pudo
evidenciar la dificultad que existe en el manejo de recursos humanos en lo que
se refiere al clima organizacional.

Para fortalecer el clima organizacional en la empresa, se propone la
implementacion de diversas estrategias con el fin de eliminar los climas
conflictivos y mejorar las relaciones al interior de la instituciéon que permita
llevar a cabo el cumplimiento de los objetivos institucionales segun la mision y
vision.

Por tanto, se propone realizar acciones para mejorar el clima organizacional de
modo que influya de forma positiva en el trabajo que realiza el personal de la
institucion.

También la propuesta esta enfocada para llevar cabo diferentes actividades
con el fin de motivar al personal y que tengan mayor participacion en la toma
de decisiones que la empresa lleva a cabo. De la misma forma se propone
acciones para mejorar el liderazgo de los jefes inmediatos, brindar capacitacion
segun las necesidades del personal e implementar actividades para
recompensar el buen desempefio laboral y mejorar las condiciones
ambientales.
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3.2. ESTRATEGIA GENERAL

En funcion al diagndstico y analisis de necesidades de la empresa en relacion

al clima organizacional, se plantea la presente estrategia:

Mejorar el clima organizacional en YPFB Transporte S.A. Distrito Chuquisaca a
través de los siguientes cinco componentes de la escala de Terry: motivacion,

participacion, liderazgo y capacitacion.

FIGURA N° 5

AREAS
ESTRATEGICAS

MOTIVACION PARTICIPACION LIDERAZGO CAPACITACION

Fuente: Elaboracién propia, 2016

Si bien en la Matriz EFI se determina como debilidad el tema de recompensas,
al ser el mismo un factor que involucra la decision de altos mandos en la
empresa YPFB Transporte S.A. a nivel nacional, la propuesta se limitara a dar

algunas recomendaciones en el siguiente capitulo.
3.3. OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Lograr en el periodo de un afio que el 90% del personal de YPFB
Transporte Distrito Chuquisaca siente que su trabajo es valorado.

e Incrementar la participacién del personal en un 100 % en cuanto a la
planificacion de actividades y toma de decisiones respecto a sus
funciones.

e Fortalecer en un 80 % el liderazgo de las jefaturas de area e inmediatos
superiores con relacién a sus dependientes.

e Lograr que el 100% del personal esté capacitado segin su area de

trabajo.
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De esta forma se establece el cuadro donde comprende todas las estrategias

para fortalecer la estructura, comunicacion, motivacién, participacion, liderazgo,

recompensas, y ambiente laboral del personal de la empresa YPFB transporte

S.A. distrito Chuquisaca.

3.4. PLAN DE ACCION MOTIVACION

CUADRO N° 4
OBJETIVO ACTIVIDAD TAREA RESPONSABLE ROLES DURACION | RECURSOS
Elaboracion de Gerente de Gerente de
Construccion e | instrumentos Jl?rlﬁ;:]% Jﬁ:ﬁga% 2 semanas
implementacién
~ de Revisién Gerente de Jefe
Instrumentos Correccié)rq Talento Operativo | 1Semana | gs. 1000.-
de motivacion Humano Distrital
L | (cartas, o acic
ograr en € memorando, | 'MPIEMENtACon | 00 4o Responsable
periodo de | ginlomas. etc ) de acuerdo al o Iy
N p , €1C. - Talento Oficina 1 gestion
un afio que el desempefio Humano Sucre
90% del laboral
per\s(grllzaBl de Organizacion Gerente de Gerente de
T de cronograma Talento Talento 2 semanas
ransporte actividad Humano Humano
S.A. Distrito
Chuquisaca | realizacion de Gerente de Jefe
siente que su | ,vivencias | Implementacion Talento Operativo 1 gestion
trabajo es (Agasajos dia Humano Distrital Bs. 2000.-
valorado. del trabajo, dia Gerente de Responsable bor
del petroleroy | Control de las pon actividad
actividad actividades Talento Oficina 1 Semana
deportiva ) Humano Sucre
S Gerente de Gerente de
Evaluacion final
- Talento Talento 2 semanas
y reflexion
Humano Humano

Fuente: Elaboracién propia, 2016

Se construiran instrumentos de motivacion como cartas de felicitacion por las

labores que realiza el personal. Memorandums cuando realice actividades

destacadas y tenga buen comportamiento, diplomas al final de cada mes al

mejor empelado y a los que obtuvieron buena conducta y demostraron buen

trato y asi sucesivamente se buscara otras alternativas de motivacion.
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CUADRO N° 5
OBJETIVO ACTIVIDAD TAREA RESPONSABLE ROLES DURACION | RECURSOS
Conformacion de
un consejo de Jefe
trabajo con dos | Jefe Operativo Operativo 1 mes
participantes que Distrital Igistrital
Implementacion | rotaran cada
de consejos de mes Bs. 300.-
trabajo para - _ para
incentivar la El Jefe inmediato Jefe fotocopias
participacion | superior acude a _ Inmediato
del personal los consejos de | Jefe Qp(_aratwo Superior de | 1 semana
trabajo para Distrital cada
realizar
Incrementar planificaciones. personal
la
participacion Dis_eﬁo de las Jefe Operativo Resppr]sable
del personal fichas de Distrital Oficina 1 semana
en un 100 % consulta. Sucre
en cuanto a Se presenta las
la fichas a la Jefe O fi Responsable
planificacién jefatura parasu | “° eD_ [tJ(_atre} Vo Oficina 1 semana
de revision y Istrita Sucre 2 paquetes
actividades y aprobacion. de hojas
toma de o tamafio
decisiones Distribucion de _ Responsable bond, total
Disefio e las fichas a cada | Jefe Operativo Oficina 1 semana Bs. 56.-
respectoa | piementacion |  jefe de cada Distrital 4 botes de
sus de fichas de area. Sucre tinta color
funciones. consulta . negro de 20
Se emplean las Inn\wjgd?ato ml, total
fichas para Jefe Operativo Superior de una vez al Bs.80.-
consultar al Distrital q mes Total costo
personal. cada Bs.136.-
personal
Se analiza al Jefe
final de cada Inmediato
mes la cantidad | Jefe Operativo Superior de una vez al
de fichas para Distrital mes
ver la cada |
produccion. persona

Fuente: Elaboracién propia, 2016

Es importante tomar acciones para fortalecer la participacion del personal, por

tanto, se propone la realizacién de dos estrategias.
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La conformacién de los consejos de trabajo se realiza con el fin de dar mayor
cabida al personal para que participen con sus ideas y sugerencias en las
planificaciones y actividades que se realiza en la empresa YPFB Transporte

S.A. Distrito Chuquisaca.

Los consejos estardn conformados por dos miembros de cada érea:
Administrativo, Financiero, RR.HH., Soporte y mantenimiento, etc. de esta
forma en cada area se tendra un equipo que coadyuvara para que se mejore la

productividad.

Los consejos de trabajo estaran conformados por dos trabajadores, los mismos
que participaran en el consejo por el tiempo de 1 mes luego del cual daran
paso a otros dos trabajadores de esta forma todo el personal de cada area

rotara durante todo el afo.

Es importante tomar en cuenta los consejos de trabajo ya que se abre un
espacio para que el personal desarrolle una mayor participacibn en la
planificacion y desarrollo de actividades relacionados con su trabajo y otros

aspectos de la empresa YPFB Transporte S.A. Distrito Chuquisaca.

De la misma forma se implementaran las fichas de consulta como una técnica
que tiene el objetivo de que exista mayor participacion del personal en la toma
de decisiones de la empresa YPFB Transporte S.A. Distrito Chuquisaca segun

las diferentes arreas que la componen.

Los jefes inmediatos superiores de cada area utilizaran las fichas de consulta
para brindar al personal y pedirles como su nombre indica consulta sobre
temas referidos a la institucion, de esta forma el personal tendra la oportunidad

de participar con sus opiniones, sugerencias que seran tomadas en cuenta.
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CUADRO N° 6
OBJETIVO ACTIVIDAD TAREA RESPONSABLE | ROLES |DURACION |RECURSOS
Realizar el .
o Gerente de Asistente
disefio de las Talento H de RRHH 2 semanas )
dinamicas alento Humano | de Se destina
un monto de
300 Bs por
Presentar las cada sesion
Implementacion dinamicas a las para compra
de dinamicas jefaturas de Gerente de Asistente 2 semanas d?
para fomentar area parasu | Talento Humano | de RRHH materiales.
i revision y En total de
el liderazgo. ) X
aprobacion destina un
monto de
Jefe 2 dias por 60@58362 >
Implementacion Inmediato dias p :
Fortalecer en de las Gerente de Superior dindmica sesiones.
un 80 % el dinamicas Talento Humano deF::ada durante 1
liderazgo de ersonal gestion
las jefaturas P
de areae
inmediatos Planificacién de
superllor_e§ r;eeunnslﬁgfess Jefe Operativo | Asistente 1 semana
con refacion . Distrital Operativo
asus mediante
dependientes cronograma
Realizacion de SfOtBs. para
reuniones Revision Yy Jefe Y OCOp(;aS
o iz ; por cada
|nd|V|du§Ies aprobacion del Jefe Operativo Inmedlato relnion x 12
entre los jefes | cronograma de Distrital Superior | 1 semana .
inmediatos y el reuniones de cada reuniones.
personal. mensuales personal Total 600
Bs. por afno.
Jefe 1 dia por
Realizaciéon de . Inmediato P
. Jefe Operativo . mes
las reuniones o Superior
Distrital durante 1
mensuales de cada .
gestién
personal

Fuente: Elaboracién propia, 2016

Es importante tomar acciones para fortalecer el liderazgo, por tanto, se propone

la realizacion de dinamicas y reuniones individuales. Para mejorar el liderazgo

se propone el disefio de dinamicas y la implementacion de las mismas en dos

sesiones dirigido a las Jefaturas de area e inmediatos superiores de cada area

con el fin de que se mejore la concepcién de liderazgo que deben tener. Las

dinamicas tienen el objetivo de mostrar en forma practica el papel del lider en la
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institucion de forma que exista un cambio en la actitud de las Jefaturas de area

e inmediatos superiores de cada &rea.

Las reuniones individuales son una estrategia que se utiliza para que los jefes

inmediatos superiores consulten al personal dependientes sobre asuntos

relacionados a su area, de esta forma se incentiva una mayor participacion

sobre diferentes problemas que se presentan en la institucién. El aporte que

brinde el personal servira como forma de consulta. Por otro lado, las reuniones

individuales serviran para mejorar la comunicacion y tratar de hacer ver la

importancia de la opinion del personal.

3.7. PLAN DE ACCION CAPACITACION

CUADRO N° 7
OBJETIVO | ACTIVIDAD TAREA RESPONSABLE | ROLES |DURACION| RECURSOS
Deteccion de Jefe 1.250 Bs pago
necesidades Gerente de Inmed|§1to 1 vez por al
Superior o itor340
de Talento Humano de cada | 9€stion ‘?X{OOS"[QV
capacitacion personal Y Og?zpcl)as X
bolivianos en
total 68 Bs.68
Lograr que | Realizar certificados
el 100% Talleres de L para los
del capacitacion | Fregramacion Gerente de | Asistente participantes x
personal de temas .de . Talento Humano | de RRHH 2 semanas 5 Bs. cada
esté relacionados | ¢@Pacitaciones uno en total
capacitado con las 340 Bs.70
segun su | necesidades refrigerio para
area (.je del Ejecucion de Gerente de Asistente | 2 veces al perso_nal,
trabajo personal. | canacitaciones | Talento Humano | de RRHH | afio expositor y
ayudante por
10 Bs. en total
700 Bs.Costo
total 2.358 Bs.
Jefg X 2
Evaluacion de Gerente de Irémed|_ato 5 capacitaciones
capacitaciones | Talento Humano duperlor SEManas | istal 4.716 Bs.
e cada
personal

Fuente: Elaboracién propia, 2016
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Es importante tomar en cuenta que la capacitacion que se brinde al personal de
la empresa YPFB transporte S.A. distrito Chuquisaca estara de acuerdo a sus

necesidades, por ello se implementara la siguiente metodologia.

1.- Deteccidon 2.- Programacién 3.- Ejecucion 4.- Evaluacion
de necesidades

Deteccion de necesidades

En primer lugar, se realizard una evaluacion de deteccion de necesidades del
personal. Para la evaluacidbn se disefiara una encuesta estructurada con

diferentes preguntas que tendran opciones de respuesta.

Posteriormente se solicitar4 al personal que se retnan en el auditorio de la
institucion para que respondan a la encuesta en un tiempo de 40 minutos.
Luego, se realizara el analisis respectivo de los resultados de la encuesta y en

relacion a los mismos se procedera a planificar el taller de capacitacion.
1. Programacion

Una vez que se tenga los resultados de la evaluacion se procedera con la
programacion del taller de capacitacion. El Jefe de Recursos Humanos quien
en coordinacion con el Jefe de Administracion Financiera realizara la
planificacion apoyados en el Servicio Nacional de Administracion de Personal
(SNAP) para apoyar en la capacitacion ya que al ser una empresa publica debe

sujetarse a lo dispuesto en la Ley Safco.

En primer lugar, se procedera mediante solicitud, el apoyo del Servicio
Nacional de Administracion de Personal (SNAP) para que proporcione material

que sirva para planificar el taller de capacitacion.

Posteriormente el Jefe de Recursos Humanos junto al Jefe Administrativo
Financiero coordinard para desarrollar el taller de capacitacion, que luego de
ser elaborado, se presentara al personal para que den su visto bueno y se

aprueba el mismo para su ejecucion.
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2. Ejecucidn

Para la ejecucion del taller de capacitacion se programara un fin de semana
donde no se tenga actividades laborares para no perjudicar el desempefio de
funciones del personal. Se implementa las siguientes estrategias: debate,
Phillis 77, lluvia de preguntas y respuestas, andlisis de casos, y otros todo con
el fin de lograr que el taller sea més participativo y no tanto tedrico.

3. Evaluacion

Por otra parte, toda capacitacion debe desembocar en una evaluacion objetiva
de los resultados de la misma. Es que la capacitacion responda a una necesidad
detectada y, mediante la evaluacion, lo que se busca es saber la medida en que

dicha necesidad es satisfecha.
Esta evaluacion se realiza en los siguientes niveles:

e Evaluacibn del personal sobre conocimientos

§ Z alcanzados y habilidades desarrolladas.

\S g e Evaluacién a los eventos de capacitacion y a los
§ g instructores.

%5 e Evaluacién del impacto de los beneficios de la

capacitacion.

Al final de la capacitacion se realiza una encuesta para identificar los
conocimientos adquiridos por el personal también para determinar los logros y
debilidades sobre la implementacion del taller de capacitacion con el fin de
realizar ajustes y empezar otro ciclo de implementacion del taller de

capacitacion.

3.8. PRESUPUESTO

Se presenta el presupuesto total de las estrategias determinadas por la Matriz
EFI para mejorar el clima organizacional en YPFB Transporte S.A. Distrito

Chuquisaca



CUADRO N° 8

(En Bs. por afio)
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ESTRATEGIAS En Bs.
ESTRATEGIA PARA LA MOTIVACION
Construccién e implementacion de instrumentos de motivacién
(cartas, memorando, diplomas, etc.) 1.000
Realizacion de convivencias (Paseos, actividades deportivas, etc.) 2000
ESTRATEGIA PARA LA PARTICIPACION
Implementaciéon de los consejos de trabajo para incentivar la
participacion del personal. 300
Disefio e implementacion de fichas de consulta 136
ESTRATEGIA PARA EL LIDERAZGO
Implementacion de dinamicas para fomentar el liderazgo. 600
Realizacion de reuniones individuales entre los jefes inmediatos y el
personal. 600
ESTRATEGIA PARA LA CAPACITACION
Realizar Taller de capacitacion sobre atencién y relaciones publicas y
otros temas relacionados con las necesidades del personal. 4.716
Total 9 352

Fuente: Elaboracién propia, 2016

El presupuesto total de las estrategias para mejorar el clima organizacional en

la empresa YPFB transporte S.A. distrito Chuquisaca es de 9.352 Bs. que sera

inscrito en el POA para su respectiva aprobacion ejecucion.

El modelo para mejorar el clima organizacional de YPFB Distrito Chuquisaca es

de mucha importancia porque contribuye a solucionar los diferentes climas

conflictivos que existian al interior de dicha empresa contribuyendo a la

estabilidad laboral del personal.
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Se disefaron diferentes estrategias para fortalecer cada una de las escalas del
clima organizacional segun el modelo empleado de Terry para darle una

solucion especifica a cada area donde existen dificultades.

De esta forma el modelo propuesto responde a las necesidades que tienen
YPFB Transporte S.A. Distrito Chuquisaca para mejorar las diferentes areas
donde se evidencio la existencia de problemas y se logré establecer estrategias
para mejorar la estructura, la comunicacién, motivacion, participacion,

liderazgo, capacitacion, recompensas y ambiente laboral.

De la misma forma se establece un presupuesto para llevar a cabo la
implementacion del modelo para mejorar el clima organizacional de YPFB
Transporte S.A. Distrito Chuquisaca que no es alto en comparacion de los
costos que realiza la empresa para realizar otras actividades, ademas se debe
tomar en cuenta que dicha empresa cuenta con los recursos necesarios para el
gasto de la implementacién del modelo propuesto ya que cuenta con partidas

presupuestarias para dicho gasto.

Por todos estos argumentos mencionados, se concluye que el modelo para
mejorar el clima organizacional de YPFB Transporte S.A. Distrito Chuquisaca
es viable de ser implementado y los resultados seran significativos porque se
soluciona los problemas existentes con el fin de mejorar los climas conflictivos
lo que influirh de forma positiva en el trabajo del personal de YPFB Transporte

S.A. Distrito Chuquisaca.
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CAPITULO IV
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

3.1. CONCLUSIONES
A continuacioén, se presentan las principales conclusiones de la investigacion:

e De acuerdo con la bibliografia revisada existen teorias que hablan sobre
el clima organizacional siendo el fundamento para realizar el presente
estudio, sin embargo, se tomo6 en cuenta mayormente la teoria de Likert
y el Modelo de Clima Organizacional de Terry para medir aspectos
relacionados con la organizacion como: la estructura, comunicacion,
motivacion, participacion, liderazgo, capacitaciéon, recompensas Yy

ambiente laboral que fueron tomados en cuenta para realizar el estudio.

e Los resultados del diagnostico del clima organizacional realizando en la
empresa YPFB Transporte S.A. Distrito Chuquisaca muestran la

existencia de climas desfavorables.

- No todo el personal conoce los objetivos, actividades, misidn y vision

de la institucion.

- La comunicacion entre personal y mandos superiores es de solo

trabajo y no se realiza una comunicacion fluida entre personal.

- El personal se encuentra desanimado debido a la falta de actividades

que motiven el desarrollo de su trabajo.

- El personal participa muy poco en el desarrollo de las actividades y

planificaciones.

- No existe un verdadero liderazgo de los jefes de la empresa YPFB
Transporte S.A. Distrito Chuquisaca porque no toman en cuenta las

opiniones y sugerencias de los trabajadores.
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- Se brinda muy poca capacitaciéon y la misma no responde a las

necesidades del personal.

- No se aplica actividades para recompensar el trabajo y esfuerzo que
realiza el personal, también existe insatisfaccion con el sueldo que

perciben.

- Existen buenas condiciones ambientales para el desarrollo del
trabajo del personal, pero se debe reforzar mediante la adquisicion

de mayor cantidad de mobiliario y equipamiento.
4.2. RECOMENDACIONES

A continuacion, se presenta algunas recomendaciones para tomar en cuenta

en el futuro:

e La propuesta es conveniente para ser aplicada porque se convierte en
una solucion ya que se establecen diversas estrategias con el fin de
fortalecer el clima organizacional de la empresa YPFB Transporte S.A.

Distrito Chuquisaca.

e Socializar la propuesta de estrategias para el clima organizacional con el
personal con el fin que den el visto bueno y tomen conciencia sobre la
importancia de mejorar los diferentes climas conflictivos y mejorar el

rendimiento laboral.

e Realizar diagnosticos del clima organizacional de forma peridédica
mediante una consultora externa de recursos humanos con el propdésito
de medir el clima laboral e identificar las dificultades para lograr

mantener un ambiente sano y productivo en la institucion.

e Implementar programas de reclutamiento e induccion para personal
nuevo y un plan de carrea en la nueva estructura organizacional para

mandos jerarquicos superiores.
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e Reconocimiento y premios

Entre las actividades que se proponen para los premios y reconocimientos

estan:

Cuadro de honor para reconocer a los tres mejores trabajadores que se
desempeiien en sus funciones. Para determinar a los mejores trabajadores, los
jefes de éarea brindaran una lista de nombres de un trabajador con una
calificacion individual sobre 100 puntos y los mejores puntajes seran
seleccionados entre el Jefe de Recursos Humanos y los jefes de cada area.
Este reconocimiento se hard una vez por mes durante todo el afio. A los tres
mejores trabajadores se otorgara un diploma respectivo y al final de afio se
reconocera con una plaqueta a los tres trabajadores que se destacaron en sus

funciones.
e Escalasalarial

Se propone la implementacion de una nueva escala salarial segun la valoracién de
puestos de cada trabajador con el fin de satisfacer las necesidades que tienen el
personal y se sienta satisfecho con el sueldo que recibe. Para la nueva escala
salarial se tomara en cuenta el disefio elaborado por la Controlaria General Del
Estado Plurinacional de Bolivia donde se establece el modelo de planilla mediante
valoracion de puestos. Debido a que, en la institucion, existen percepciones
negativas acerca de la distribucion de los salarios, es necesario llevar a cabo
un estudio de valoracién de puestos y andlisis de los salarios actuales, con el
fin de identificar la distribucién actual de los salarios y proponer una escala

salarial equitativa.
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ANEXOS



ANEXO N° 1
BOLETA DE CENSO

El presente cuestionario estd destinado al personal de la empresa YPFB
transporte S.A. distrito Chuquisaca y orientado a obtener informacion que

ayude a la elaboracion de tesis, a cerca del ambiente de trabajo y su puesto.

ESCALA A UTILIZAR

1 2 3 4 5
Siempre/SlI Casi Algunas Muy pocas Nunca/NO
Siempre veces veces
ESTRUCTURA 112|345

1 | ¢Conoce las metas y objetivos de la institucion?

2 | Conoce las actividades que debe desempefar en la
institucion?

COMUNICACION 112134

3 | ¢ Tiene una comunicacion fluida con su inmediato
superior?

4 | ¢;Usted tiene una buena comunicacioén con sus
comparieros de trabajo y en especial con los de su
oficina?

MOTIVACION 11234

5 | ¢Valoran el trabajo que realiza en la institucién?

6 | ¢Se implementan actividades para motivar al personal?

PARTICIPACION 112|314

7 | ¢Participa en las decisiones que su inmediato superior
debe tomar y le pide opiniones para resolver los
problemas de la institucion o del area que trabaja?

8 | ¢Usted participa en la planificacion y actividades que
realiza la institucion?

LIDERAZGO 11234

9 | ¢Tu jefe te ayuda a resolver los problemas que tienen




en el trabajo?

10

¢ Tu jefe toma en cuenta las ideas y sugerencias que le

presentas?

CAPACITACION

11

¢ Cuenta con los conocimientos necesarios para el

desarrollo de su trabajo?

12

¢, Recibe capacitacion en forma constante segun sus

necesidades para el desempefio de su trabajo?

RECOMPENSAS

13

¢, Se siente satisfecho con la recompensa salarial en

produccion a su trabajo?

14

¢, Recibe recompensas por el trabajo que realiza como:
felicitaciones, cartas, certificados, memorandum y

otros?

AMBIENTE LABORAL

15

¢ Cuenta con la iluminacion, espacio adecuado y las

comodidades suficientes para realizar su trabajo?

16

¢,Cuenta con el equipo y materiales necesarios para

realizar su trabajo?




ANEXO N° 2
ENTREVISTA A JEFE OPERATIVO DISTRITAL

La presente entrevista es para obtener informacién sobre el clima
organizacional en la empresa YPFB transporte S.A. distrito Chuquisaca, por
favor responda las siguientes preguntas con toda honestidad.

1. ¢Puede describir en que consiste el clima organizacional?

2. ¢Como considera que se encuentra el clima organizacional en la
institucion?

3. ¢Usted cree que el personal conoce los objetivos, mision, vision y
propositos de la institucion?

4. ¢Cbémo es la comunicacién que existe entre el personal y la

comunicacion entre personal y los jefes inmediatos superiores?



6. ¢El personal participan en la toma de decisiones, actividades u

otros planes?

7. ¢Puede describir como es el liderazgo que asume su persona y los

jefes superiores?



9. ¢Qué tipo de recompensas se brinda al personal por el trabajo que

realizan?

10. ¢Puede describir las condiciones del ambiente laboral (iluminacion,
materiales, infraestructura y otros) que existe para el desarrollo del
trabajo del personal



