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RESUMEN
Las Aldeas Infantiles S0S, es una organizacidén no gubernamental
dedicada a brindar un hogar permanente y un entorno social
estable a nifios y adolescentes, permitiéndoles crecer con amor,
respeto y seguridad.
El objetivo principal de esta investigacidén es disefiar un “PLAN
ORIENTADO A FORTALECER EL CLIMA ORGANIZACIONAL” gue ayude a
crear en la institucidén un ambiente de armonia y familiaridad,
mejorando asi el desempefio laboral del personal.
La primera fase de 1la investigacidén se enfocd, en recopilar
informacidén bibliogrdfica necesaria para la estructuracién del
marco tedrico; luego se realizdé la investigacidén de campo,
utilizando para ello el cuestionario en combinacién con la
entrevista y observacién directa.
Para la elaboracién de la investigacidén fue necesario contar con
la colaboracién del ©personal de la Oficina Nacional de
Coordinacién de las Aldeas Infantiles S80S, Aldea Infantil de
Santa Tecla y Aldea de San Salvador, conformado por 30 personas,
las que constituyeron la muestra a estudiar. De esta manera se
obtuvo informacidén que permitidé diagnosticar la situacidn que
actualmente se vive en esta institucidn.
En general el diagnéstico reveld deficiencias en los siguientes
elementos: organizaciédn, relaciones interpersonales,

prestaciones, motivacidén, comunicacidén y liderazgo. Las cuales
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deben de superarse para mejorar la situacidén actual de esta
institucién.

Entre las principales conclusiones se pueden mencionar la falta
de conocimiento en cuanto a la distribucidén de los niveles
jerdrquicos; la comunicacidén y las relaciones interpersonales
que se dan entre los miembros son desfavorables; dentro de 1la
organizacién no se fomenta el trabajo en equipo, perjudicando
sus logros institucionales. Las Aldeas Infantiles SOS cuentan
con un manual de evaluacidén del desempefio, gque no estédn siendo
utilizados adecuadamente; por lo que se recomienda utilizar
formularios para actualizarlo y redefinir peridédicamente las
funciones de <cada puesto, incluyendo un procedimiento para
realizar la evaluacidén del desempefio, asi como politicas
relativas a ambos elementos investigados. También se disefié un
Plan de Beneficios Sociales, en el cual se establecen beneficios
asistenciales, recreativos % supletorios que vendran a
satisfacer necesidades del personal vy a influir en su
motivacidén. Finalmente, en cuanto a la capacitacidén se elabord
un formulario para detectar necesidades de capacitacidén y todas
las actividades necesarias para programar futuras
capacitaciones. Una de las recomendaciones més relevantes que se
puede mencionar es la implementacién del Plan orientado a
fortalecer el Clima Organizacional, gque sirva como base para

superar las debilidades encontradas en los elementos evaluados.
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INTRODUCCION

El presente trabajo estd orientado a disefiar un plan de Clima
Organizacional para mejorar el ambiente laboral de los
empleados de las Aldeas Infantiles S0S, con la finalidad que
sirva como una herramienta administrativa para identificar 1los
factores o elementos que 1inciden en el comportamiento vy
actitudes del personal que labora en la institucidn.

La investigacidén que se presenta a continuacidén, estd enfocada a
mejorar el ambiente laboral de la Oficina Nacional de
Coordinacidn y de las Aldeas Infantiles SOS a nivel nacional;
la cual consta de tres capitulos, que estédn estructurados de la
siguiente manera:

En el Capitulo I, se presentan los aspectos generales de las
Aldeas Infantiles SOS y de la Oficina Nacional de Coordinacidn,
como antecedentes, organizacién, misidén, visidn, objetivos vy
valores; ademéds se presentan los fundamentos tedricos acerca del
plan de clima organizacional, importancia, caracteristicas,
elementos de evaluacidén, etc.

El Capitulo II, contiene la investigacidén de campo, con la cual
se diagnosticé la situacidén actual del clima organizacional en
la institucidén. En este capitulo se describe la metodologia
empleada para realizar 1la investigacidén, identificando 1los

factores que estédn afectando el normal desempefio de 1las
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actividades diarias; y seguidamente se presentan los resultados
mediante un andlisis de la informacién recolectada con el
instrumento de investigacidén, directamente de los 30 empleados
de la institucidén. Ademds, con base a dichos resultados se hace
una descripcidén de la situacidén actual, y se establecen las
conclusiones pertinentes, vy finalmente se presentan algunas

recomendaciones para solventar la problemdtica diagnosticada.

En el Capitulo III, se ha disefiado la propuesta de un plan
orientado a fortalecer el clima que se adapte a las necesidades
de las Aldeas Infantiles SOS y que ayude a mejorar el desempefio
de su personal; en este capitulo ademds se ©presenta el
correspondiente plan de implementacidn.

Finalmente, se detalla la bibliografia consultada para llevar a

cabo la investigacidén y los respectivos anexos.



CAPITULO I
ASPECTOS GENERALES DE LA OFICINA NACIONAL DE COORDINACION DE LAS
ALDEAS INFANTILES SOS Y FUNDAMENTOS TEORICOS SOBRE EL CLIMA

ORGANIZACIONAL.

A. Generalidades sobre las Aldeas Infantiles SOS

1. Antecedentes
La primera Aldea Infantil SOS de El1 Salvador fue fundada el 5 de
abril de 1972 en la ciudad de Sonsonate, cuya apertura se
concretd luego de diversas gestiones de un grupo de salvadorefios
altruistas que en aquella época fungieron como un comité de
fundadores. En 1982 se funddé la Aldea Infantil de Santa Tecla,
en medio de grandes necesidades de atencidén a la nifiez,
derivadas del conflicto armado.’
La expansidén territorial de SOS ocurrid progresivamente. En 1986
se 1inauguré la Aldea Infantil de Santa Ana, para ampliar la
cobertura del servicio hacia la zona occidental del pais.
Entre 1995 y 1998 se cosecharon varios logros, con la apertura
de la Aldea Infantil de San Miguel y el Centro de Desarrollo
Infantil (CDI), el cual abridé sus puertas a la comunidad para
ofrecer atencién pre-escolar de calidad a familias y madres

solteras de escasos recursos; y la apertura del Centro Social

1 ONC de E1 Salvador, “Informe CATANI”, Octubre 2003



SO0S de Sonsonate, que ademads de Dbrindar el servicio de
guarderia, ensefilanza pre-escolar y atencién pedidtrica vy
odontolbégica a nifios de familias residentes en zonas marginales
o que subsisten del subempleo, brinda oportunidades de
desarrollo a decenas de mujeres e impartiéndoles instruccidn
formal en talleres vocacionales.

En octubre del 2003 se 1inicié 1la construccién de 1la Aldea
Infantil y el Centro Social SOS de San Vicente, ambos proyectos
como resultado de un protagdnico acercamiento y apoyo de Aldeas
Infantiles SOS a la comunidad vicentina afectada por 1los
terremotos de enero y febrero de 2001. La apertura de la Aldea
Infantil permitird que éstos nifios recobren el derecho de gozar
de afecto, atencién y un hogar estable, sin tener que
desarraigarse de su lugar de origen.

El mayor reto de Aldeas Infantiles es lograr una labor cada vez
mas integral, destinado a la prevencién del abandono infantil;
esto quiere decir que no estard dedicado exclusivamente a
atender a la nifez, sino abrirse a la comunidad aun méas,
mediante un rol sistemdtico de fortalecimiento a las familias y

apoyo al desarrollo comunitario.

2. Organizacién de las Aldeas Infantiles SOS

La Asociacién Nacional se encuentra organizada asi:



= Junta Directiva. Colabora con la planificacién a largo plazo
de la Asociacidén Nacional, estableciendo una clara direccidn
para el desarrollo de las actividades en las Aldeas Infantiles
SOS. Revisa vy aprueba el presupuesto anual y los planes.
Confirma la contratacidén del Director o de la Directora de
Aldea, vy donde sea necesario aprobar la finalizacidén de
servicios.

= Director Ejecutivo de la Asociacién Nacional. Ademéds de ser el
Director Ejecutivo de la Asociacidén Nacional es el superior
directo de todos los directores y directoras de Aldea. Crea
oportunidades para los Directores de las aldeas contribuyendo
al desarrollo de las politicas nacionales, planes y
prioridades, los que comparte con el Director o la Directora
de la aldea, especialmente acerca de aquellas que la afectan.
Ayuda a la Directora o el Director de aldea a asegurar que el
plan de la aldea sea coherente con esos planes y prioridades.
Se asegura que los servicios especializados y el apoyo
administrativo sean provistos a la aldea por la Oficina

Nacional.

La organizacién de la Oficina Nacional de Coordinacién de las
Aldeas Infantiles SOS esta distribuida de la siguiente manera:
= Directora Nacional. Es la responsable de planificacién,

implementacidén, evaluacién y control del cumplimiento de los



objetivos de la instituciédn. Coordina actividades de
informacidén entre la Junta Directiva y 1la Oficina Nacional de
Coordinacidn.

Contador General. Planifica su trabajo de acuerdo a las
actividades que indica el manual de finanzas, manual de
presupuestos y manual de organizacidédn, procesa datos contables
a fin de generar informacidén financiera de la Asociacidén de
Aldeas.

Coordinador Psicopedagdégico. FE1 Coordinador vela por la
implementacién de los planes relacionados al area
psicopedagdgica. Coordina las actividades en el personal de
las A&reas para que asi se cumpla con los objetivos de la
Asociacidén SOS.

Secretaria administrativa. Bajo supervisidén directa, asiste
técnica y administrativamente el funcionamiento de los hogares
S0S, en particular y de la Aldea Infantil SOS en general,
velando por el Dbuen wuso de los recursos econdmicos,
financieros y materiales asignados al proyecto SOS; de acuerdo
a las normas y procedimientos establecidos. Supervisa vy
orienta el mantenimiento de las instalaciones y equipos.
Mensajero / Cobrador. Realiza diferentes actividades generales
de envio de correspondencia de las oficinas, efectuando cobros
a Padrinos nacionales, llevando depdésitos de fondos a 1los

bancos y realizando pagos de recibos.



Conductor. Lleva una bitédcora, la cual es donde organiza las
distintas rutas a visitar en las diferentes aldeas, sirviendo
de apoyo a la coordinacidn general y al contador. Entre otras
actividades, transporta encomiendas, bienes y productos de los
proyectos SOS.

Coordinador Administrativo y Financiero. Bajo supervisidn
general, coordina las actividades de carédcter financiero-
contable de la Asociacién Nacional asegurando la planificacién
y supervisidén de las estrategias, procesos y procedimientos
con base en las normativas del manual de finanzas de SOS
Kinderdorf International y las normas de control interno de la
Asociacién Nacional.

Coordinador Aldeas Infantiles. Bajo supervisidén general,
coordina las estrategias, programas y proyectos de Aldeas
Infantiles SOS con base en los estandares del manual de
organizacién de Aldeas Infantiles SOS. Guia y asesora a los
proyectos SOS en el establecimiento de los programas
orientados al desarrollo familiar vy a la formacidén e
independizacidén de los nifios, nifias y jdévenes que viven en la
Aldea Infantil y proyectos juveniles SOS.

Coordinador de Mercadeo y Comunicaciones. Bajo supervisién
general, coordina las estrategias, programas y proyectos de
promocidén y recaudacidédn de fondos orientados a lograr el

posicionamiento, vy el autofinanciamiento de la Asociacién



En

se

Nacional. Guia y asesora a los ©proyectos SOS en el
establecimiento de los programas de recaudacidén de fondos, y
en el desarrollo de las acciones estratégicas de los mismos.
Coordinador de Prevencién de Abandono Infantil. Bajo
supervisidén general, coordina las estrategias, programas vy
proyectos de prevencién del abandono infantil en el pais. Guia
y asesora a los proyectos SOS en el establecimiento de 1los
programas de prevencién del abandono y en el desarrollo de las
acciones estratégicas de los mismos.

Coordinadora de Recursos Humanos. Bajo supervisién general,
planifica, coordina 'y facilita el desarrollo de las
actividades relacionadas con la gestidén del recurso humano en
el pais, con el objetivo de integrar un equipo de
colaboradores comprometidos con la filosofia SOS y con un alto
rendimiento en el cumplimiento de sus responsabilidades.
Secretaria Traductora. Traduce la correspondencia e
informacién de padrinos y ahijados S0S; con el fin, de
facilitar la comunicacién y comprensién de la documentacidn

SOS.

las diferentes Aldeas Infantiles SOS y Centros Juveniles SOS
cuenta con la siguiente distribucidén de puestos.
Asistente de Director. Bajo supervisidén general y por

delegacién del Director de la Aldea Infantil S0S; coordina



todas las actividades administrativas asi como las actividades
recreativas, culturales y deportivas de la Aldea Infantil SOS.
Conserje Misceldneo. Asiste a los colaboradores de la oficina
de aldea con la limpieza y atencidén a las visitas.

Director de la Aldea Infantil. Dirige el desarrollo integral
de la Aldea Infantil SOS promoviendo 1los vwvalores de la
organizacidén, definiendo objetivos Jjunto con su equipo de
trabajo y garantizando que se ofrezcan servicios de apoyo a
las familias SOS. Guia a todos 1los colaboradores vy las
colaboradoras y juega un papel crucial en la orientacién vy
promocién del desarrollo profesional de las madres SOS.
Garantiza el desarrollo de cada una de las familias SOS de la
aldea y les ayuda a vivir una vida sencilla, bien estructurada
y llena de alegria, contribuyendo a su arraigo con la
comunidad.

Profesor de reforzamiento. Contribuye al desarrollo pedagdgico
de los nifios, nifias y adolescentes SOS.

Psicdélogo. Asesora y apoya a la Directora, contribuyendo a
mejorar la estabilidad emocional tanto individual como grupal
de los nifios, nifilas y jdévenes de la aldea, para lo cual debe
organizar, coordinar y aplicar todo el proceso de evaluacidn
psicoldégica, dar recomendaciones y brindar seguimiento de las

mismas. También apoyar al desarrollo y vinculacidén con sus



familias Dbioldgicas vy la actualizacidén de los expedientes
psicosociales.

= Responsable de mantenimiento. Contribuye al desarrollo de las
familias 508, brindando un buen mantenimiento a la
infraestructura de los hogares, instalaciones, mobiliario vy
equipo en general, sistema eléctrico y pluvial del proyecto.

= Trabajadora Social. Bajo supervisién general, organiza,
coordina y supervisa todo el proceso de ingreso, permanencia y
egreso de los nifios y adolescentes; vela por su desarrollo
integral y vinculacién con sus familias bioldgicas. Elabora,
administra % actualiza los expedientes psicosociales.
Participa en el reclutamiento vy brinda acompafiamiento vy
supervisidén en el desempefio cotidiano de las funciones de las
madres y tias SOS.
El organigrama que se presenta a continuacién muestra la forma
de organizacidén de la Asociacidén Nacional de las Aldeas
Infantiles S0OS, asi como también, de la Oficina Nacional de
Coordinacidén; donde se muestra una organizacidén de linea
jerdrquica descendente visualizédndose como maxima autoridad a
la Asamblea General, y asi sucesivamente descienden 1los

distintos departamentos.?

2 SOS Kinderdorf Internacional, Oficina Regional para América Central, México y El Caribe, “Manual
descriptivo de puestos”.2001



Estructura de la Asociacién

Nacional

SOS Kinderdorf
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Coord. De Coord. De Coord. De Coord. De Coord. De
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Contable del Centro de pedagbgico para del Club de
Formacidn proyectos soc. Amigos
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Misceléneo/a J
conductor cobrador
Fuente: SOS Kinderdorf Internacional, Oficina Regional para América Central,

México y El Caribe,

“Manual descriptivo de puestos” 2001
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3. Filosofia de la institucién
Las Aldeas Infantiles SOS se centra en dar un hogar permanente y
un entorno social estable a nifios que han perdido a sus padres o
que, en todo caso, no pueden seguir viviendo con ellos. Esta
estructura cuasi-familiar de la Aldea Infantil SOS esté
determinada por cuatro elementos esenciales: la madre, 1los
hermanos, la casa y la aldea. Cada nifio recibe wuna llamada
"madre de Aldeas Infantiles S0OS", la cual se convierte en la
persona de referencia permanente del nifio en sustitucién de sus
padres naturales. La madre vive en una casa junto con los nifios
que le han sido encomendados, organiza con ellos la vida
cotidiana de la familia, crea relaciones sélidas y de confianza
y les transmite la seguridad vy el amor de un hogar.
Tradicionalmente, el oficio de madre SOS lo ejercen mujeres
solteras que han pasado por una intensa fase de formacidn

profesional. La edad de acogida de nifios va desde la lactancia.

a. Misién
Segin las Aldeas Infantiles SOS Kinderdorf Internacional, su

misién se encuentra expresada de la siguiente manera:’

® Oficina Regional para México, Centroamérica y Panama; “Manual de funcionamiento para los Centros
de Formacion SOS Hermann Gmeiner de la Region”, 2002



11

“Cada nifio pertenece a una familia y crece con amor, respeto y

seguridad.”

b. Visién
La visidén para todas las Aldeas Infantiles SOS alrededor del
mundo se encuentra expresada de la siguiente manera:*

(Lo que queremos para las nifias y nifios del mundo)
Ofrecemos una familia a los nifios en riesgo social, les ayudamos
a moldear su propio futuro y contribuimos al desarrollo de sus
comunidades.

= (Ofrecemos una familia a los nifios en riesgo social
= TLes ayudamos a moldear su propio futuro

= Contribuimos al desarrollo de sus comunidades

Cc. Valores
Para la labor SOS Kinderdorf 1Internacional, sus valores se
encuentran expresados asi:

= Valor: Nuestros corazones nos llevan a la acciédn.

= Compromiso: Mantenemos nuestras promesas.

= Confianza: Creemos en los demés.

= Responsabilidad: Somos socios confiables.

* Oficina Regional para México, Centroamérica y Panamé ; “Manual de funcionamiento para los Centros
de Formacion SOS Hermann Gmeiner de la Region”, 2002



12

B. Marco teérico de la planeaciédén

1. Proceso Administrativo

Cuando hablamos de administracidén nos referimos a una de las
principales actividades que marca una diferencia en el trabajo
que hacen las personas en las organizaciones; por lo tanto la
podemos definir como aquella que propicia condiciones para que
las personas en grupo logren los objetivos de la organizacién,
de ahi la necesidad de considerar al proceso administrativo como

la accidén préactica de la administracidn.

a. Conceptos.

Son muchos los autores qgue han definido el proceso
administrativo como un conjunto de etapas que permiten dar
direccidén a las organizaciones.

Chiavenato plantea que el proceso administrativo es un medio que
integra diferentes actividades para poner en marcha la
estrategia empresarial.’

Muchos autores definen hasta seis etapas para realizar una
eficiente vy eficaz administracién; sin embargo, en nuestro

estudio nos interesa la planeacidn.

% Chiavenato, Idalberto. Administracion de recursos humanos. .5% edicién. Mc Graw Hill. Colombia 2000.
Pag.132
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La Planeacién
"Planear es el proceso para decidir las acciones que deben

realizarse en el futuro, generalmente el proceso de planeacidn

consiste en considerar las diferentes alternativas en el curso

de las acciones y decidir cual de ellas es la mejor"®

La etapa de la planeacidén es el proceso de decidir de antemano

que se hard y de qué manera. Incluye determinar las misiones

globales, identificar los resultados claves y fijar objetivos

especificos, asi como politicas para el desarrollo, programas y

procedimientos para alcanzarlos.’

En la planeacién se fijan:

— Los objetivos, gque son condiciones deseadas que la empresa
pretende alcanzar, representan un contexto futuro, justifica
las actividades de la situacidén misma y permiten comparar y
evaluar el éxito de la empresa, es decir su eficiencia vy
rendimiento.

— Las politicas, que son guias genéricas que delimitan la acciédn
y establecen lineas de orientacién y limite para la
implementacidén de los planes.

— Las estrategias, las cuales son acciones para guiar y orientar

a la empresa a largo plazo, frente a su ambiente externo.

& www.monografias .com; Proceso administrativo. Gonzales Rios Arturo
" Kast/Rosenzwig. Administracién en la Organizaciones. Un enfoque de sistemas y de contingencias. 4
Edicion.McGraw Hill. Pag.76
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— Los procedimientos, son planes relacionados con métodos, que
constituyen la secuencia de pasos que se deben seguir para
ejecutar los planes.

— Los presupuestos, que representan planes operacionales
relacionados con dinero, manejado en un periodo determinado.

— Los planes relacionados con tiempo, denominados programas.

- Y las reglas, que constituyen planes operacionales
relacionados con el comportamiento exigido a las personas en

determinadas situaciones.

El resultado del proceso de planeacidédn son los planes que pueden
definirse como: “disefios o esquemas detallados de lo que habra
de hacerse en el futuro, y las especificaciones necesarias para

realizarlos”.®

cC. Marco tedérico del Clima Organizacional.
1. Generalidades del clima organizacional.
a. Generalidades

El clima organizacional se refiere al ambiente que percibe cada
una de las personas que trabajan dentro de una determinada
institucidén, lo que lleva a decir que cada organizacién tiene su
propio clima; ya que cada individuo responde de manera distinta

a cada una de las situaciones que se dan dentro de la empresa,

& www.itlp.mx.
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creando caracteristicas especiales del clima. El Clima
Organizacional no se ve ni se toca, pero tiene una existencia
real que afecta todo lo que sucede dentro de la institucién y a
su vez, el clima se ve afectado por casi todo lo que sucede
dentro de ésta; es decir, por la cultura organizacional, los
estilos de liderazgo, las caracteristicas ©propias de las
personas, la naturaleza de la empresa y el ciclo de vida de 1la
misma, entre otros.

Algunos autores aseguran dque el clima organizacional esté
intimamente ligado al grado de motivacién que pueda tener un
empleado, vya dque, cuando existe una gran motivacién el clima
organizacional es méas favorable al logro de los objetivos
institucionales y se establecen relaciones de &nimo, intereses,
responsabilidades, colaboracidén etc. entre los empleados lo que

hace que el clima organizacional sea un ambiente agradable.

b. Definicién
Para Gonzalves, el clima organizacional parte de las
percepciones que tengan cada uno de los trabajadores, de los
factores estructurales; creando un ambiente qgque determina el
comportamiento del personal.’
Otros autores, coinciden en que el clima organizacional es el

ambiente que percibe el trabajador en forma directa o indirecta

® www. Calidad.org; Gonzalvez, Alexis
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el cual determina su comportamiento y la forma de hacer cada una
de sus actividades dentro de la empresa. En el ambiente laboral
existen factores que pueden afectar el desempefio del trabajador,
por lo que éste debe asumir cierta responsabilidad en sus
actividades, al hacerlo genera confianza, motivacidén y deseo de
colaboracién entre las personas que lo rodean, de esta manera se
cambia el ambiente negativo, a la vez que satisface las
necesidades del grupo como las de la organizacidn.

De acuerdo a las definiciones anteriores, se puede formular 1lo

A\Y

siguiente: el clima se refiere al ambiente de trabajo propio
de la organizacidén, dicho ambiente ejerce influencia directa en
la conducta y el comportamiento de sus miembros; en tal sentido
se puede afirmar que el clima organizacional es el reflejo de la
cultura més profunda de la organizacidén, por lo que el clima
determina la forma en que el trabajador percibe su trabajo, su

rendimiento, su productividad y satisfaccién en la labor que

desempefan”.

c. Importancia
Para Brunet (1999), un clima organizacional estable, es una
inversidén a largo plazo. Los directivos de las organizaciones

deben percatarse de que el medio forma parte del activo de la
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empresa y como tal deben valorarlo vy prestarle la debida
atencioén.?.

La necesidad de crear un clima organizacional propicio es de
suma importancia para cualquier entidad, ya que de ello depende
que se puedan alcanzar con mayor facilidad 1los objetivos
institucionales.

Asi mismo, si existe un clima organizacional desagradable los
empleados no pueden identificarse ©plenamente, 1lo que hace
dificil que contribuyan de una forma efectiva al logro de los
objetivos de la empresa; lo gque deja al descubierto la
importante funcidén que cumple el ambito cultural, vya que a
través de ésta se elaboran y transmiten simbolos de identidad
individual y social, y puede utilizarse como un instrumento de
andlisis y comprensidén que permita la construccidén de un clima
de identidad en las organizaciones.

En fin, un buen clima organizacional fortalece el sentimiento de

posesidén y pertenencia del empleado hacia la empresa.

d. Objetivo del Clima Organizacional
En si, lo que se busca especialmente al hacer una evaluacidén del
clima organizacional es contribuir al mejoramiento de la calidad

de wvida en el trabajo, ademds lograr un alto grado de

 Brunet L (1999). “El Clima de Trabajo en las Organizaciones: Definiciones, diagnéstico y
consecuencias” México: Editorial Trillas
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compromiso e identificacién de los miembros y asi conseguir un

nivel significativo en el desempefio de sus tareas.

Dichos resultados permiten hacer recomendaciones puntuales que

inciden en la mejora continua de la calidad en el servicio

prestado.
e. Politicas del Clima Organizacional

Existen lineamientos generales que guian el logro de los

objetivos que persigue el clima organizacional, estos son:'’

— Potenciar 1la participacién del personal. Es necesaria la
colaboracién de los trabajadores de la empresa, en la
evaluacién del clima organizacional; de esta manera se obtiene
un panorama completo del ambiente gue rodea el que hacer
laboral de una institucidn.

— Ser coherentes con la misién. La intencién debe ser la de
ayudar a mantener un ambiente agradable, esto debe quedar en
evidencia con el sentir y actuar de cada trabajador de una
empresa.

— Decidir sobre la base de datos Para incidir en la motivacién
del personal de una empresa, deben partir de los resultados,
objetivos que se han obtenido en la evaluacidén realizada.

— Pasar siempre del buen deseo a la accién. Caso contrario, se

tendran buenas intenciones que no se realizardn mas, Yy se

! Urias Gonzalez, Miriam Cristela. Disefio de un Modelo de Evaluacion del Clima Organizacional del Hospital
Nacional Zacamil, Caso Préctico Area Administrativa, 2001. UES.
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crearan falsas expectativas; lo que desmejorard la calidad de

vida de los empleados de la empresa.

£. Estrategias del Clima Organizacional

Muchas empresas recurren al uso de estrategias de clima
organizacional para lograr una buena administracién del mismo,
estas son:

— Reorientar la empresa hacia la nueva misién definida y
comprometida. Todos los esfuerzos deben estar encaminados a
lograr un ambiente de trabajo estable.

— Mantener una comunicacién transparente a todos los niveles
basados en actos reales. De esta manera se asegura que los
procesos grupales funcionen adecuadamente.

— Entender la empresa como un todo. No deben efectuar cambios, y
si los hubiera, se pueden hacer de manera aislada para generar
un cambio de cultura en toda la organizacidn.

— Definir, comprometer y alcanzar objetivos claros a corto,
mediano y 1largo plazo. El <clima organizacional tiene wuna
duracién relativamente prolongada por lo que se debe asignar
indicadores de progreso que faciliten las metas alcanzadas.

Ya que las organizaciones son siempre uUnicas; cada una posee su

propia cultura, sus tradiciones y métodos de accidén, que en su

totalidad constituyen su propio clima; por lo que sus patrones

se perpetlan en cierta medida.
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El <c¢lima influye en la motivaciédn, el desempefio y la
satisfaccién en el empleo; ya dque los empleados esperan
recompensas por las diferentes acciones que tomen, y lo hacen
basdndose en las percepciones que tienen del clima en la
organizacidn.

Asi pues, el clima organizacional busca evaluar el impacto que
tiene el trabajo en las actitudes, conductas y valores de 1los
trabajadores. Y poner de manifiesto tanto las fortalezas como
las debilidades de la fuerza laboral, para tomar acciones que

mejoren la calidad de vida en el trabajo.

g. Caracteristicas del Clima Organizacional ?
El clima organizacional tiene <ciertas —caracteristicas que

repercuten sobre la motivacién de los miembros de la

organizacidn y sobre su manera de comportarse. Este
comportamiento genera una gran variedad de efectos
(Productividad, satisfacciédn, rotacidn, adaptacién. etc.).

Algunas de estas dimensiones que explican el clima existente en

una empresa determinada son:

— Estructura. Representa el concepto que tienen los miembros de

la organizacién acerca de la cantidad de reglas,

12 Koontz Harold, Administracién, 9° Edicién, Editorial Mcgraw Hill, México, 1990
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procedimientos, tramites, etc. a que se enfrentan en el
desarrollo de su trabajo.

Responsabilidad (Empowerment). Es el sentimiento que tienen
los miembros de la organizacidén acerca de su autonomia para
tomar decisiones relacionadas a su trabajo; es decir, el
sentimiento de ser su propio jefe y no tener necesidad de que
otra persona haga un chequeo en su trabajo.

Recompensa. Es la percepcién de los miembros sobre la
adecuacidén de la recompensa recibida con base al desempefio. Es
la medida en que la organizacién utiliza més el premio que el
castigo.

Desafio. En ella se promueve la aceptaciédn de riesgos
calculados a fin de lograr los objetivos propuestos.
Relaciones. Es la percepcidédn por parte de los miembros de la
organizacidén acerca de la existencia de un ambiente de trabajo
grato y de buenas relaciones sociales tanto entre compafieros
de igual nivel como entre jefes - subordinados.

Cooperacién. Sentimiento de los miembros de la organizacién
sobre la existencia de un espiritu de ayuda de parte de los
jefes y de otros empleados del grupo. El énfasis esta puesto
en el apoyo mutuo, tanto en niveles inferiores como

superiores.
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— Estandares. Es la percepcién de los miembros de 1la
organizacién acerca del énfasis que pone la empresa sobre las
normas de rendimiento.

— Conflictos. Es el grado en que los miembros de la
organizacidén, tanto inferiores como superiores, aceptan las
opiniones discrepantes y no temen enfrentar y solucionar los
problemas tan pronto surjan.

— Identidad. Es el sentimiento de pertenencia a la organizacién
y la sensacidén de ser un elemento valioso dentro del grupo de
trabajo, es compartir los objetivos personales con los de la

organizacidn.

h. Funciones del Clima Organizacional.®®

Entre algunas funciones del <clima organizacional se pueden

mencionar:

— Desvinculacién. Se logra que los empleados que “no estan
vinculados” con la tarea, se comprometan.

— Obstaculizacidén. Permite que los empleados que tienen el
sentimiento de estar agobiados con tareas de rutina que

consideran inutiles; se vuelvan uUtiles.

3 Koontz Harold, Administracién, 9° Edicién, Editorial Mcgraw Hill, México, 1990
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— Alejamiento. Se refiere a un comportamiento administrativo
caracterizado como informal. Describe una reduccidén de la
distancia “emocional” entre el jefe y sus subordinados.

-~ Enfasis en la produccién. Describe al comportamiento
administrativo caracterizado por una supervisidén estrecha. La
administracidén es sensible a la retroalimentacidn.

— Consideracién. Este comportamiento se caracteriza por la
inclinacidén a tratar a los miembros de la organizacidén como
seres humanos y hacer algo para ellos en términos humanos.

— Estructura. Se ven las opiniones de los trabajadores acerca
de las limitaciones que -existen, en cuanto a reglas,

reglamentos y procedimientos dentro de la organizacidn.

i. Niveles de Clima Organizacional.!

Existen tres niveles en que se pueden clasificar el <clima

organizacional:

— Clima organizacional en el nivel superior. En este nivel se
muestra un clima aceptable ya que estédn bien estructuradas las
normas de la organizacidén, pero en las empresas se da poco,
porque los gerentes de nivel medio casi siempre estdn en
desacuerdo con la mayoria de normas, politicas y

procedimientos administrativos de la organizacidn; no obstante

¥ www.gestiopolis.com. Lépez Adrizada, Adriana. 2003
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esto se puede controlar dependiendo de las cualidades vy
habilidades del gerente general o en su defecto el de mando
superior.

Clima organizacional en el nivel Intermedio. En este nivel el
clima se muestra regularmente tenso, debido a los jefes que
ocupan cargo de nivel medio (jefes de departamento) pueden
tener alglin tipo de enfrentamiento con sus subordinados al no
poder controlar una situacidén o problema gque se esté dando
entre el personal.

Clima organizacional en el nivel inferior. En este nivel se
considera bajo o inferior en el rango de estructura
organizativa; es decir, que aqui es donde se encuentran las
bases principales de la organizacidén y en el cual descansa la
carga laboral de la empresa.

Por lo general en este nivel el ambiente es muy tenso debido a
que las expectativas de sueldos, prestaciones, etc. son pocas
seguras, y en muchos casos las condiciones del ambiente
laboral no son las adecuadas para desarrollar las tareas con
normalidad, por ejemplo: maquilas, fabricas, restaurantes de

comida réapida, etc.

J. Administracién del Clima Organizacional
1) Cultura Organizacional

2) Desarrollo Organizacional



25

1) . Cultura Organizacional
a).- Generalidades

Cuando hablamos de cultura organizacional nos referimos al
conjunto de creencias (inventadas, descubiertas o desarrolladas
por un grupo, a medida que aprende a afrontar sus problemas de
adaptacién externa y de integracidén interna); que ha funcionado
suficientemente bien para ser juzgada valida v,
consiguientemente, para ser ensefiada a los nuevos miembros como
el modo correcto de percibir, pensar y sentir sobre estos

problemas.*’

b) .- Concepto

Segun Stephen Robbins, la cultura organizacional se refiere a
“un sistema de significados compartidos por parte de los
miembros de una organizacidén y que distingue a una organizacidn
de otras”. '°

Por otra ©parte, la cultura es wuna mezcla de rasgos vy
distintivos, que caracterizan a una sociedad o grupo social en
un periodo determinado, y es todo aquello que comparten todos o
casi todos los integrantes de un grupo social, y las relaciones

entre los miembros estdn determinados por los wvalores,

creencias, actitudes y conductas.

5 Rodriguez Porras, José Ma. El Factor Humano en la Empresa. 12 Edicion. Deusto. Espafia- Pag. 174
16 Robbins Stephen, Comportamiento Organizacional, 7° Edicion, Editorial Prentice Hall, México, 1996.
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De acuerdo a las definiciones anteriores se puede decir que: “la
cultura organizacional son aquellas particularidades que
caracterizan a cada institucidén, dentro de las cuales trabajan
y viven las personas; en donde se comparten creencias,
expectativas y valores, distinguiendo a wuna organizacidén de

otra.”

c) .- Caracteristicas de la cultura organizacional.'’

Las caracteristicas principales donde se encierra la esencia de

la cultura organizacional son las siguientes:

— La identidad de los miembros. Es el grado en que los empleados
se identifican con la organizacidén, no sbdélo con su tipo de
trabajo o campo de conocimiento, si no como un todo.

- Enfasis en el grupo. Identificar el grado en que las
actividades laborales se organizan en torno a grupos y no a
personas particulares.

— El enfoque hacia las personas. Grado en que las decisiones de
la administracidén toma en cuenta las repercusiones que 1los
resultados tendran en los miembros de la empresa.

— La integracién en wunidades. Establece el grado en que se
fomenta que todas las unidades de la organizacidén coordinen

sus funciones y actien interdependientemente.

7 www.monografias.com; Diagnostico de clima organizacional. Palma Carrillo, Sonia
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— El1 control. Consiste en el empleo de reglas, reglamentos vy
supervisidén directa para vigilar y controlar la conducta de
los empleados.

— Tolerancia al riesgo. Es el grado en qgque se fomenta en 1los

empleados la agresividad, la innovacidén y el riesgo.

d).- Funciones de la cultura Organizacional '®
La cultura tiene una serie de funciones dentro de una

organizacién, siendo éstas:

Desempefia un papel que define limites; es decir, que sefiala

las diferencias que existen entre una organizacién vy las

demés.

— Confiere a la organizacidén un sentido de identidad; a través
de la cultura una organizacién se identifica con sus miembros.

— La cultura facilita gque se genere el compromiso con algo
superior al interés personal de un individuo.

— Refuerza la estabilidad del sistema social; es decir, que la

cultura es el pegamento social que mantiene unida a la

organizacidén, ofreciendo los estandares de lo que deben hacer

y decir los empleados.

18 www.monografias.com; Diagnostico de clima organizacional. Palma Carrillo, Sonia
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— Sirve como mecanismo de control y de ldégica, que guia y da
forma a las actitudes y conducta de los empleados; es decir,

la cultura es la que define las reglas del juego.

2). Desarrollo Organizacional
a).- Generalidades

El Desarrollo Organizacional valora el crecimiento humano vy
organizacional, los procesos participativos y de colaboracidn, vy
un espiritu de investigacidén. Las instituciones hoy en dia
operan en un ambiente mucho més predecible, en donde nacen
nuevas formas de organizacidén. Las empresas son mas orgéanicas vy
adaptables al medio; éstas se caracterizan por tener estructuras
mas flexibles de <climas, estilos de liderazgo abiertos vy
democréaticos.
b) .- Concepto

El desarrollo organizacional tiene diferentes significados para
diferentes autores.

“Desarrollo Organizacional (DO) es una respuesta al cambio, una
compleja estrategia educativa, cuya finalidad es cambiar las
creencias, actitudes, valores y estructura de las
organizaciones, en tal forma que éstas puedan adaptarse mejor a
nuevas tecnologias, mercados 'y retos, asi como al ritmo

vertiginoso del cambio mismo”.'’

19 \www.itld.mx
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Segn Robbins?’, desarrollo organizacional es el conjunto de
intervenciones para el cambio ©planeado, <construidas sobre
valores humanistas-democréaticos, que tratan de mejorar la
eficacia organizacional y el bienestar de los empleados.

De acuerdo a las definiciones anteriores el desarrollo

A\Y

organizacional es una forma que facilita los cambios y el
desarrollo: en las personas, en tecnologias, en 1los procesos y

en las estructuras organizacionales”.

c).- Objetivos del Desarrollo Organizacional. #

1-E1 nivel de apoyo vy confianza entre los participantes,

desarrollando comunicaciones abiertas y auténticas.

2—- La confrontacidén abierta de problemas organizacionales y de
situaciones en que la autoridad de posicién se esfuerza con la

autoridad basada en la experiencia y el conocimiento.

3- La franqueza % autenticidad de las comunicaciones

organizacionales.

4- Aumentar el entusiasmo personal y el autodominio.

20 Robbins, Stephen, Comportamiento Organizacional, 7° Edicién, Editorial Prentice Hall, México, 1996.
%! Robbins, Stephen, Comportamiento Organizacional, 7° Edicién, Editorial Prentice Hall, México, 1996.
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d).- Caracteristicas del Desarrollo Organizacional?®?

El desarrollo organizacional es una estrategia educativa que
se adopta para llevar a cabo algin cambio organizacional
planeado.

Los cambios qgque se buscan se relacionan directamente con la
exigencia o demanda a la cual la organizacidén trata de hacer
frente como problemas de comunicacidén, conflicto intergrupal,
destino organizacional.

El esfuerzo que utiliza un agente de cambio que casi siempre
es un consultor de fuera.

El agente de cambio entra en una relacidén de colaboracidédn con
los miembros de la organizacidédn y trabaja directamente con
ellos.

El agente de cambio suele tener una filosofia social o un
conjunto de valores acerca de las personas y las

organizaciones.

e).- Valores que inciden en el Desarrollo
Organizacional
Respeto por las personas, se percibe a los individuos como
responsables y serviciales a los que se les debe de tratar con

dignidad y respeto.

22 Robbins, Stephen, Comportamiento Organizacional, 7° Edicién, Editorial Prentice Hall, México, 1996.
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— Confianza y apoyo, es decir que para que una organizacidn sea
eficaz vy saludable debe de &existir entre sus miembros
confianza, franqueza y un clima de apoyo mutuo.

— Igualdad de poder, para que una organizacién sea eficaz tiene
que poner énfasis en la autoridad y el control jerarquico.

— Confrontacidén, quiere decir que los problemas deben de
enfrentarlos abiertamente y no deben de ignorarse ni
esconderse.

— Participacién, esto refiere a que las personas que se veran
afectadas por un cambio deben de involucrarse plenamente en

las decisiones que se tomen sobre dicho cambio.

Para obtener éxito dentro de cualquier organizacidédn se tienen

que tomar en cuenta las siguientes estrategias:

— Recopilacidén de datos sobre las operaciones, aptitudes vy
comportamiento organizacional.

— Retroalimentacidén de los datos a las personas involucradas en
el cambio.

— Planeacidén en equipo de las soluciones que se daradn a los

problemas.
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£) .- Los métodos del Desarrollo Organizacional. 3

Reuniones de confrontacidén. Aqui lo gque se hace es gque se reunen
los gerentes para discutir los problemas operativos gque han
surgido como consecuencia de un cambio organizacional
importante, en donde se tratan temas como la necesidad de que
los miembros del grupo gerencial compartan la responsabilidad de
alcanzar las metas de la empresa, problemas entre el personal de
linea y staff, entre otros.

Adiestramiento de sensibilidad. Se le 1llama adiestramiento de
grupos “T”, esto viene de training (adiestramiento). Este
adiestramiento “T” es un desarrollo de administracidén gerencial,
en el que el primer paso es interactuar con las personas; luego
se hace una retroalimentacidén de parte del agente de cambio y
otros miembros del grupo, dando una opinién sincera y directa
sobre su conducta; aunque esto puede causar ansiedad vy
frustracidén personal, pero si se administra adecuadamente puede

generar una conducta de colaboracidén y apoyo.

2 Rodriguez Ortiz, Sonia Maricela. Diagnéstico y Propuesta de Programa de Clima Organizacional para la
Motivacion en el Desempefio Laboral del Instituto Salvadorefio de Fomento Cooperativo, INSAFOCOOP, 2002.
UES
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k. Elementos del Clima Organizacional
Algunos autores coinciden que dentro del clima organizacional
existen ciertos elementos que se deben tomar en cuenta. Entre
ellos mencionan:

1) La Organizacién
Para Reyes Ponce’!, la organizacién es la estructuracién técnica

de las relaciones que deben existir entre las funciones, niveles
y actividades de 1los elementos materiales vy humanos de un
organismo social, con el fin de lograr su maxima eficiencia
dentro de los planes y objetivos sefialados.

“Es un patrédn de muchas relaciones simultaneas entrelazadas por
medio de las cuales las personas, bajo el mando de los gerentes,
persiguen metas comunes.”?’

“Es un sistema de actividades <conscientemente coordinadas,
formados por dos o mds personas cuya cooperacidn reciproca es
esencial para la existencia de aquella.” ?*°

De acuerdo a las definiciones anteriores, se puede formular 1lo
siguiente: “La organizacidén, es la forma cbémo las personas se
encuentran coordinadas dentro de una determinada empresa, en

donde todas las actividades son reguladas por un gerente

permitiendo alcanzar objetivos comunes”.

 Reyes Ponce, Agustin. “Administraciéon de Empresas” 2° parte, editorial Limusa Grupo Noriega
editores México, 1992. Pag. 212

% Stoner, James A. F., “Administraciéon” 6a edicion, Editorial Prentice Hall, Estados Unidos, Pag. 344

% Chiavenato, Idalberto, “Administracién de Recursos Humanos”, 5* edicion, editorial Mac Graw Hill,
Colombia 2000, pag. 7
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2) Relaciones Interpersonales
Son las que se dan entre dos y mas personas que actlan de manera

interdependiente y unificada para el logro de metas comunes.
Las relaciones interpersonales, dentro vy fuera del trabajo,
tienen un lugar importante en la administracidén laboral. Aungque
la calidad de 1las relaciones interpersonales en si no bastan
para incrementar la productividad, si pueden contribuir
significativamente a ella. Algunos de los métodos de mayor
relevancia que se utilizan para que las relaciones
interpersonales sean efectivas dentro de una organizacién, se
pueden mencionar los siguientes:

— Reglas y procedimientos: este método es el mas sencillo vy
menos costoso para administrar las relaciones interpersonales,
ya que consiste en establecer por anticipado una serie de
reglas y procedimientos formalizados que especifican la forma
como deben interactuar los miembros entre si.

— La jerarquia: tiene como objetivo la coordinacién de tareas de
los miembros, logrando con esto canalizar los problemas que se
pueden dar al no respetar las reglas y procedimientos
establecidos por la organizaciédn.

- Planeacién: a través de la planeacidén se facilita Ila
coordinacidén entre grupos, ya que si cada uno tiene metas
especificas de las que son responsables, las tareas

interpersonales que crean problemas se resuelven en funcidn de
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las metas vy contribuciones de cada grupo gque conforma la

organizacioén.?’

3) Prestaciones
No existe una definicidén establecida para las prestaciones, sin

embargo podria decirse que son aquellos conceptos que otorga el
patrén al trabajador para mejorar su desempefio, fomentar un
mejor ambiente laboral, lograr el compromiso de los trabajadores

hacia el patrén. *°

Son los beneficios complementarios al sueldo que las
dependencias del sector otorgan a sus trabajadores, pudiendo ser
éstas de carécter econdmico y sociocultural, derivadas de las
relaciones laborales y contractuales. ?°

En fin, las prestaciones pueden definirse como cualquier
complemento al salario que se entrega a los trabajadores.

Para Wether, los sistemas de recompensas se refieren a la
gratificacién que los empleados reciben a cambio de su labor
(Sueldos, salarios, prestaciones etc.) 30

Las organizaciones proporcionan compensaciones como por ejemplo:

seguros, pago por dias festivos, vacaciones y sobresueldos; que

generalmente estan disponibles para todos los empleados.

2T \Werther, William. Administracion de Personal, 4° Edicién, Editorial Mc Graw Hill, México, 1999.

28 www.emprefiscal.com.mx , Maria Isabel Mundo Montoya, “Administracion de prestaciones laborales*
2% \www.oit.org.pe, glosario

% Werther, William, Administracion de Personal, 4° Edicién, Editorial Mc Graw Hill, México, 1999.


http://www.oit.org.pe/

36

4) Motivacién
a).- Generalidades

Es la voluntad de llevar a cabo grandes esfuerzos para alcanzar
las metas organizacionales, condicionada por la capacidad del
esfuerzo para satisfacer alguna necesidad individual. Cada
persona tiende a desarrollar ciertos impulsos motivacionales,
como un producto del medio visual en el que vive, y estos
impulsos afectan la manera en que los individuos ven su trabajo
y manejan sus vidas.

El significado que tiene la motivacién en los empleados de una
organizacién es de suma importancia puesto que es la razdn
animica que tiene para realizar una funcidén o tarea, de otro
modo es dificil que el trabajador de lo mejor de si mismo, pues

el hombre sbélo avanza movido por impulsos positivos.

b) .- Concepto
“La motivacién es, en sintesis, lo que hace que un individuo
actie y se comporte de una determinada manera. Es una
combinacidén de procesos intelectuales, fisioldgicos y
psicoldégicos que decide, en una situacidén dada, con qué vigor se

actlla y en qué direccién se encauza la energia.”’?

® Solana, Ricardo F. Administracién de Organizaciones. Ediciones Interoceénicas S.A. Buenos Aires,
1993. Pag. 208
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“Los factores que ocasionan, canalizan y sustentan la conducta
humana en un sentido particular y comprometido.”??

De acuerdo a las definiciones anteriores, la motivacidén “es
aquello que impulsa a una persona a actuar de determinada
manera, y para ello los administradores motivan a sus

subordinados, realizando una serie de actividades con las que

esperan satisfacer los impulsos y deseos de los empleados”.

c).- Motivacién y Motivadores
La motivacién del empleado es uno de los aspectos més
importantes para el desempefio laboral en una organizacidén, en la
mayoria de los casos, el rendimiento y cumplimiento de sus
obligaciones depende del estado emocional en que se encuentre el
empleado.

Los motivadores son las recompensas o) incentivos ya
identificados que intensifican el 1impulso a satisfacer sus
deseos; son también los medios por los cuales es posible
conciliar necesidades contrapuestas, destacar una necesidad para
darle prioridad a otra. Entre los motivadores se pueden

mencionar:

% Stoner, James; Freeman, R. Edward y Gilbert Jr, Daniel R. Administracién 6a. Edicién. Editorial
Pearson. México, 1996. Pag. 484
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— Dinero

Nunca se debe pasar por alto el dinero como motivador, la

mayoria de los economistas y administradores, ubican el dinero

en un nivel muy elevado en la escala de los motivadores,
mientras que los cientificos de la conducta lo ubican en un
nivel muy bajo. Pero se debe tener en cuenta que el dinero es un
medio rapido para alcanzar un estandar minimo de wvida, aunque
este nivel se hace cada vez mas alto conforme va aumentando la
riqueza de la persona; pero incluso en estos términos puede
afirmarse que el dinero es el motivador mas importante; ya gque
para algunos empleados el dinero siempre serd de mayor
importancia, mientras que para otros no.

— Incentivos

Los incentivos pueden ser:

— Incentivos generales. Son aquellos incentivos que se aplican a
los empleados por su vinculacién a la organizaciédn,
independientemente de su rendimiento. Contribuyen a 1la
incorporacién y la permanencia, ya que atraen y mantienen a
las personas si la comparacidén con las condiciones del mercado
le es favorable.

— Incentivos individuales y de grupo. La diferencia entre unos y
otros es la base de distribucidén. Acerca de ellos y su

eficacia existen varias opiniones.
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— Su objetivo principal es incidir en el rendimiento por encima
del minimo. Sin embargo, debe considerarse que el interés por
el dinero varia de unas personas a otras y que aquellas
personas que no estadn motivadas intrinsecamente un incentivo
econdmico no genera un aumento del rendimiento.

— Los incentivos individuales suelen ser mas eficaces que los
colectivos. En los primeros, la eficacia es muy alta, porque
la relacién entre el desempefio y el premio es directa y esté
ligada UGnicamente a la persona. En los segundos la eficacia se
difumina.

— Reconocimientos

El propdésito de los reconocimientos es conseguir la motivacién

de los trabajadores y satisfacer 1la necesidad que todas las

personas tienen de sentirse ganadoras. Los principales objetivos
son:

Recompensar a los empleados que hacen aportaciones

sobresalientes a la empresa para estimular un esfuerzo adicional

en favor de la mejora.
1. Demostrar el agradecimiento de la organizacidn.
2. Extraer los maximos beneficios del proceso de
reconocimiento mediante un sistema eficaz de comunicacidn.
3. Ofrecer varias formas de premiar los esfuerzos de 1los
empleados y fomentar la creatividad de la direccidén y de

los mandos.
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4. Mejorar la moral mediante un empleo adecuado del
reconocimiento.
5. Reforzar los patrones de conducta que la direccién desee

conservar.

Existen cinco clases de reconocimientos:

— Premios en efectivo, gque pueden ser tanto individuales como

grupales.
— Reconocimiento individual
— Reconocimiento publico
— Reconocimiento colectivo

— Reconocimiento privado.

Condiciones de trabajo
Conjunto de variables que definen la realizacidén de una tarea
concreta y el entorno en que ésta se realiza, en cuanto due

estas variables determinan la salud del operario.

- Recreacién
Es cualquier actividad que tiene como finalidad proporcionar un
descanso al individuo, apartéandolo de las actividades
rutinarias; realizando diversas actividades, fuera de las
normales diariamente, donde obtengan descanso, relajacibén vy

distraccién.
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d).- Técnicas Motivacionales
- Participacién
Esta técnica ha recibido un fuerte respaldo como resultado de la
teoria y la investigacién de la motivacidn.
Son pocas las personas que no se sienten motivadas cuando se les
consulta y se les da participacidédn en la solucién de 1los
problemas que les afectan.
Puede afirmarse que la mayoria de los empleados en el centro de
una operacién tienen conocimiento tanto de los problemas como de
las soluciones de los mismos.?’
- Calidad de vida en el trabajo. Se disefian puestos con objeto
de enriquecer las tareas de las mismas, combinando sistemas con
enfoques de administracidn.
- Enriquecimiento de los puestos. Se le da una mayor importancia

al cargo que se ocupa, abarcando ademas limitaciones y eficacia

de los mismos.

e).- Teorias sobre motivacién
Con la finalidad de profundizar en la motivacién de 1los
empleados, han surgido diferentes teorias entre las cuales
estéan: la piramide de las necesidades, la motivacién higiene,
teoria ERG, teoria de McClelland de 1las necesidades, entre

otras; pero para efectos de 1la investigacidén duUnicamente se

% \www.gestiopolis.com. Lépez Adrizada, Adriana. 2003
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tomaran en cuenta la teoria de la piramide de las necesidades vy
la teoria de la motivacidén-higiene.
Teoria de la piramide de las necesidades

Abraham Maslow citado por Chiavenato’!, precisa que el hombre es
un ser con deseos y cuya conducta estd dirigida a la consecucidn
de objetivos. Asimismo, postula un catdlogo de necesidades en
diferentes niveles que van desde las necesidades de orden
inferior hasta las de orden superior, en la organizacidén se
pueden aplicar en los diferentes elementos y principios
administrativos.

El autor de la presente teoria, especifica cada wuna de las

necesidades de la siguiente manera:

Categoria de las necesidades adecuadas a una empresa

_ Fisiolégicas. Sueldos y salarios, seguridad y comodidad en las
condiciones de trabajo.
_ Seguridad. Planes de salud y de pensiones, haciendo énfasis en
los medios de la carrera profesional dentro de la empresa.

Sociales. Organizacidén del trabajo que permita la interaccidn
con los colegas, facilidades sociales y deportivas.

Estima. Creacidén de trabajos con perspectivas de logros, de

autonomia, de responsabilidad y de control personal. (El1 trabajo

3 Chiavenato, Idalberto. Administracion de Recursos Humanos. .5% edicién. Mc Graw Hill. Colombia
2000. Pag. 71
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engrandece la identidad personal) retroalimentacidn y
reconocimiento para lograr un buen rendimiento (promociones,
"empleado del mes", recompensas).

Autorrealizacién. Incitacidén al compromiso total del

trabajador (El1 trabajo llega a tener una dimensidén més expresiva
en la vida del trabajador.)
Existen dos conceptos fundamentales en la teoria de Maslow, las
necesidades superiores no se vuelven operativas sino hasta que
se satisfacen las inferiores, una necesidad que ha sido cubierta
deja de ser una fuerza motivadora.

Teoria Motivacién / Higiene. La teoria de la piramide de las
necesidades de Maslow sirvidé de base para que Frederick Herzberg
creara la teoria Motivacidén-Higiene. Herzberg clasificdé dos
categorias de necesidades segun los objetivos humanos:
superiores y los inferiores, los factores de Higiene vy los
motivadores. Los factores de higiene son los elementos
ambientales en una situacidén de trabajo que requieren atencidn
constante para prevenir la insatisfaccién, incluyen el salario y
otras recompensas, condiciones de trabajo adecuadas, seguridad vy
estilos de supervisidén. Los factores motivacionales o factores
intrinsicos estan relacionados con el contenido del cargo o con
la naturaleza de las tareas que el individuo ejecuta, estan bajo

el control del individuo 'y abarcan los sentimientos de
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autorrealizacién, crecimiento individual % reconocimiento

profesional.

Clasificacién de las teorias de motivacidn

Las teorias sobre la motivacidén se pueden clasificar asi:
— Teorias de contenido, las cuales destacan la importancia que
tienen los impulsos o necesidades de las personas Ccomo

motivadores de sus acciones.

— Teorias de refuerzo, destacan como las acciones pasadas de las
personas afectan su comportamiento en el futuro. Es decir, que
explican como las consecuencias de una accidén pasada permitiré
que las personas se comporten de una determinada manera debido
a que aprendieron que en el pasado les trajo una experiencia

grata o no grata.

5) Comunicacién
a).- Generalidades

La comunicacién es en si, el intercambio de pensamientos e
informacién entre uno o varios individuos, gque ayudan a tener
buenas relaciones humanas, fomentando la motivacidén al aclarar
lo que se debe de hacer, lo bien que lo estadn desarrollando y lo
que se puede hacer para mejorar el desempefio si éste se

encuentra por debajo del promedio.
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b) .- Concepto

Segin Koont 'z, la comunicacidén es un proceso dgue ocurre entre
dos personas en donde la informacidén debe ser concreta vy
oportuna, intentando que no exista ninguna interrupcién.®

Para Jones, Gareth y Hill, es el proceso a través del cual se
transmite y se recibe informacién en un grupo social.>®

De acuerdo a las definiciones anteriores se puede decir que la
comunicacidén “es el proceso de transmisién de informacidn del
emisor al receptor, a través de datos, pensamientos, ideas vy
valores; compartiendo asi, sentimientos y conocimientos de una

persona a otra”.

c).- Importancia
La importancia de establecer una comunicacidén eficiente dentro
de una organizacién es que contribuye al buen desempefio de las
actividades que realiza el personal de esta misma, ya que las
personas pasan la mayor parte de su tiempo en comunicacidn, vya

sea hablando, escribiendo, leyendo y escuchando.

% Koont'z Harold, Administracién, 9° Edicién, Editorial Mcgraw Hill, México, 1990
% Jones, Gareth y Hill, Charles. Administracién estratégica. McGraw Hill, Tercera Edicion
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d).- Funciones
Segin Stephen P. Robbins la comunicacién desempefia cuatro
funciones principales dentro de un grupo u organizacién:

control, motivacién, expresién emocional e informacién.?’

e).- Barreras de la comunicacién
Existen diferentes tipos de barreras de la comunicacidén, entre
los cuales se mencionan:?®
BARRERAS PERSONALES. Son las interferencias gue parten de las
caracteristicas del individuo, de su percepcidn, de sus
emociones, de sus valores, de sus deficiencias sensoriales y de
sus malos hébitos de escucha o de observacidén. Son el ruido
mental que limita nuestra concentracidén y vuelve muy selectiva
nuestra percepcidén e interpretacidn.
BARRERAS FISICAS. Son interferencias que ocurren en el ambiente
fisico donde se desarrolla la comunicacién.
Una barrera fisica muy comun es el ruido, otras son: la
distancia fisica, las paredes o la estédtica cuando nos
comunicamos a través de un aparato.
BARRERAS SEMANTICAS. Son aquellas que tienen gque ver con el
significado que se le da a una palabra que tiene varios

significados.

%" Robbins, Stephen, Comportamiento Organizacional, 7° Edicién, Editorial Prentice Hall, México, 1996.
% Chiavenato, Idalberto. Administracién de Recursos Humanos. .5¢ edicién. Mc Graw Hill. Colombia
2000. Pag.93
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La seméantica es la parte de la ciencia lingiistica que estudia
el significado de las palabras. Casi toda la comunicacidén es
simbélica, es decir wutiliza signos o simbolos gque sugieren
determinados significados.

Los simbolos con los cuales nos comunicamos, tienen varias
limitaciones y una de ellas son los significados multiples, vya
que un mismo simbolo tiene distintos significados vy si al
interpretar elegimos el significado errdéneo o simplemente
diferente al que eligié el emisor, podemos tergiversar el

mensaje.

Otras barreras de la comunicacién

= Filtracién. Se da cuando el emisor manipula la informacién
para que sea vista de manera més favorable por el receptor. La
filtracién es una funcidén de la elevacidn de la estructura y
la cultura organizacional. Mientras méds niveles verticales hay
en la jerarquia de la organizacidén habrd mayor posibilidad de
filtraciédn.

= Percepcién selectiva. En el proceso de comunicacidén, el
receptor mira y oye de manera selectiva y de acuerdo a sus
necesidades, motivaciones, experiencias, antecedentes y otras
caracteristicas personales, ademas proyecta sus intereses vy

expectativas al decodificar las comunicaciones.
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= El 1lenguaje. La edad, 1la educacién y 1los antecedentes
culturales son tres de los factores que més influyen en el
lenguaje de una persona y en la forma como interpreta las
palabras. Si supiéramos como modificamos el lenguaje cada uno
de nosotros, las barreras de la comunicacidén serian minimas.

= Las Emociones. En muchas ocasiones el estado de animo tanto
del que emite, como del que recibe, es una interferencia muy
poderosa que influye generalmente en la forma que se transmite
un mensaje, por ejemplo las emociones afectan el tono de voz,
los movimientos, la gesticulacién, afectando también en la
forma como se interpreta un mensaje. No se recibe ni
interpreta de igual manera, cuando se encuentra enojado,
distraido o temeroso, que cuando estd méds tranquilo y mejor

dispuesto para comunicarse.

6) Liderazgo
a).- Generalidades

El liderazgo es una parte importante de la administracidén, los
gerentes deben planear y organizarse; es el factor que ayuda a
un grupo a identificar hacia donde se dirige y luego lo motiva a
alcanzar sus metas, desarrollando su potencial humano. Es la

habilidad de influir en un grupo para que alcance las metas.?’

* Robbins Stephen(1996),Comportamiento Organizacional,7°edicién,Editorial Prentice Hall, México.



49

b) .- Concepto
El liderazgo se refiere a la manera de guiar a las personas para
realizar una tarea, con el fin de contribuir al logro de 1los
objetivos de la organizacidn.
Segun Harry Truman, el liderazgo es " la capacidad para
conseguir que hombres y mujeres, hagan lo que no les gusta y les
guste" *°
Robbins, hace énfasis en tres enfoques acerca del liderazgo, el
primero pretendia encontrar rasgos universales de personalidad
que los lideres tuvieran mads que los no lideres. E1l segundo
pretendia explicar el liderazgo en términos de la conducta que
observaba de una persona y el tercero recurria a los modelos de
contingencias. Para efectos de la investigacidén se analizaran
las teorias de la conducta y la de contingencias.®

A\Y

De acuerdo a las definiciones anteriores el 1liderazgo “es 1la
forma de influir en las personas para que logren las metas de la

organizacién, con buena disposicidn, entusiasmo y aportando su

mejor esfuerzo”.

c).- Importancia
La importancia se puede visualizar de varias investigaciones que

indican que existen seis rasgos que estidn constantemente

“0 UCA. “Administracion y empresa”. N° 47 UCA, Enero de 1991, UCA, El Salvador.
*! Robbins, Stephen. Comportamiento Organizacional. 62 Edicién. Prentice Hall. Pag. 316
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asociados con el liderazgo cuando las personas manifiestan este
ultimo; de donde la ambicidén y energia, el deseo de ser lider,
honestidad e integridad, confianza en si mismo, inteligencia vy
conocimiento adecuado para el puesto, son algunos de los rasgos

que se pueden apreciar.

d) .- Caracteristicas del Lider

= Inteligencia practica. Se trata de la capacidad de captar las
situaciones y encontrar los medios para resolverlas. Debe ser
superior a los miembros del grupo que lo rodea.

= Madurez social. La posee aquella persona a la que ni la
derrota lo anula, ni el triunfo lo excita para complacerse en
él.

= Motivacién interna. E1 lider actlia no por influencia de los
fenbmenos exteriores en forma principal, sino por su propia
tensidén interna. Al lograr algo su nivel de desear el triunfo,
se hace todavia mayor, no es complaciente con lo que logra.

= Actitud de relaciones humanas. El1 lider sabe tratar a cada
quién como lo necesita, no da un trato igual a todos en 1lo

accidental.
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e).- Estilos de Liderazgo

Harold Koont'z vy otros autores coinciden en que los lideres
tienen dos funciones importantes que se expresan en dos estilos

de liderazgo.*

Estilo de 1liderazgo orientado a las tareas: los gerentes due
tienen este estilo ejercen wuna supervisidén estrecha a 1los
empleados, para asegurarse que las tareas se efectlen de manera
satisfactoria. En este estilo se le da mas importancia a
terminar el trabajo que a la satisfaccidédn personal de los

empleados.

Estilo de liderazgo orientado a los empleados: este estilo de
liderazgo concede mayor importancia a la motivacién de los
subordinados que al control de estos. Pretende crear relaciones
amigables, confiadas y respetuosas con los empleados, los cuales
muchas veces, pueden participar en las decisiones que les

afectan.

*2 Koont'z Harold y otros. Administracién. Una perspectiva Global, onceava Edicién , México, Editorial
Mc Graw-Hill, 1998.
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Estilos de liderazgo, basados en el uso de la autoridad.
Lider Autocratico: impone y espera cumplimiento, es dogmético,
seguro y conduce por medio de la capacidad de retener u

otorgar premios y castigos.

Lider democratico o participativo: consulta a sus subordinados
respecto de acciones vy decisiones ©probables, alienta la
participacidén. Este estilo de 1liderazgo incluye desde la
persona que no emprende ninguna accidén sin el consentimiento
de sus empleados hasta aquella que toma acciones por si sola

pero antes de hacerlo consulta a sus subordinados.

Lider liberal o de "Rienda suelta'": Hace poco uso de su poder,
concede a sus subordinados un alto grado de independencia en
el desarrollo de sus obligaciones, depende en gran medida de
sus subordinados para el establecimiento de sus propias metas
y de los medios para alcanzarlos, concibe su funcién como de
apoyo a las operaciones de sus subordinados. El1 uso de un

estilo u otro dependerd de la situaciédn.
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CAPITULO II

DIAGNOSTICO DEL CLIMA ORGANIZACIONAL EN LA OFICINA NACIONAL

DE COORDINACION DE LAS ALDEAS INFANTILES SOS

El presente capitulo contiene la investigacién de campo,
objetivos, importancia, metodologia y técnicas que se utilizaron
para la realizacién del diagnéstico sobre el clima
organizacional de 1la Oficina Nacional de Coordinacién de las
Aldeas Infantiles SOS; con el propdsito de detectar
problemdticas existentes respecto al ambiente de trabajo, y de
esta manera recomendar alternativas de solucidédn gque vayan en
beneficio de la institucidén, y el fortalecimiento del desempefio

laboral de sus empleados.

A. IMPORTANCIA DE LA INVESTIGACION

La importancia de elaborar un diagnéstico acerca de la situaciédn
actual del <clima organizacional en la Oficina Nacional de
Coordinacién de las Aldeas Infantiles SOS tenia como finalidad
evaluar los distintos elementos que forman parte del clima
organizacional; en donde se puede conocer las fortalezas vy
deficiencias que posee la institucidén con respecto al tema en
estudio, donde se conocid el desarrollo de las actividades

laborales de los empleados dentro de la institucidén, tomando en
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consideracidén el &rea de trabajo a la que pertenecen, y las
condiciones ambientales, interpersonales en que se desenvuelven
cada uno de ellos.

De esta manera, se obtuvo informacién que permitidé diagnosticar
la situacidén que actualmente se vive en esta organizacidn,
permitiendo elaborar un plan de clima organizacional que
contribuya a fortalecer el ambiente laboral existente en la
empresa, logrando una mayor integracidédn y responsabilidad de sus
miembros, mejorando asi, sus actividades adgquiriendo de esta

manera la institucidén un mayor y mejor prestigio.

B. ALCANCES Y LIMITACIONES

1. Alcances

Se obtuvo la autorizacidén de la Coordinadora de Recursos Humanos
y de la Directora Nacional de las aldeas, para la realizacidn
del trabajo de investigacidén sobre una “PROPUESTA DE UN PLAN
ORIENTADO A FORTALECER EL CLIMA ORGANIZACIONAL EN LA OFICINA
NACIONAL DE COORDINACION DE LAS ALDEAS INFANTILES SO0S”, el cual
fue orientado al personal administrativo, conformado por 30
personas, con el propdsito de obtener informacidén necesaria para
el desarrollo de la investigacién; la que también servird para

las demés aldeas infantiles del pais.
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2. Limitaciones
En el desarrollo de la investigacidén de campo existieron varios
factores que interfirieron para la recopilacidén de la
informacién, entre ellos estéan: falta de colaboracidén por
algunos departamentos para contestar el cuestionario; ademas,
que varios empleados perdieron el formulario, lo gue provocd
pérdida de tiempo e interferencias, por lo que se les
proporcioné un nuevo formulario con el objetivo de que la
informacidén obtenida sea fidedigna y se ajusta al minimo margen

de error.

C. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION
1. Objetivos
a. Objetivo General

"= Tdentificar los elementos del <clima organizacional que
influyen en el desempefio laboral de 1los empleados de la

Oficina Nacional de Coordinacidén de las Aldeas Infantiles SOS.

b. Objetivos Especificos

= Obtener informacidén acerca del clima organizacional que se
vive en la Oficina Nacional de Coordinacidén de las Aldeas
Infantiles SOS, para elaborar un diagnéstico de la situacién

actual.
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= Determinar si el personal conoce cédmo estdn conformados las

diferentes lineas jerdrquicas de la institucidn.

" Evaluar el ambiente laboral y su incidencia en las actitudes,
valores, habilidades vy destrezas que los empleados poseen

dentro de la instituciédn.

®= Conocer como influye la motivacidén en el desempeifio laboral de

los empleados.

2. Métodos de investigacién

Los métodos que se utilizaron para la investigacidén fueron:

a. Analisis
Se aplicd este método, ya que mediante este se divide el todo en
sus partes, lo que permitidé tomar en cuenta la totalidad de
factores, caracteristicas y fendémenos que afectan el clima
organizacional de la Oficina Nacional de Coordinacién de las
Aldeas Infantiles SO0S; facilitando determinar las relaciones vy

dependencias de cada uno de los elementos.
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b. Sintesis
Se tomé cada una de las ©partes analizadas previamente,
reuniéndolas para establecer un diagndéstico que reflejara la
situacidén actual de la problemdtica investigada, para llegar al
objetivo de la investigacidn y lograr la integracién de las

diferentes &reas administrativas.

c. Observacién
Se utilizd el método de la observaciédn directa, para verificar y
ampliar los resultados obtenidos sobre informacién gque no se

logrdé recolectar en el cuestionario.

3. Tipo de investigacién
El tipo de investigacidén que se utilizd fue el descriptivo, vya
que se pretendia conocer como se puede fortalecer el clima
organizacional que tiene la Oficina Nacional de Coordinacién de
las Aldeas Infantiles SOS para mejorar el desempefio laboral;
verificdndose los elementos que estdn incidiendo en dicho clima,

su influencia en el rendimiento de los empleados.

4. Fuentes de informacién
Se utilizaron dos fuentes de informacidén para la recoleccidn de

los datos:
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a. Fuente primaria
Se refiere a la investigacidén de campo, fuentes que directamente
proporcionaron informacidén relevante sobre el clima
organizacional, brindada por los empleados de la institucidén a
través de encuestas y entrevistas distribuidas en las diferentes
dreas administrativas y aldeas convenientes para la realizacidn
del estudio.

b. Fuente secundaria
Esta se refiere a la informacidédn recolectada por medio de
libros, trabajos de investigacién, revistas, diccionarios, asi
como informacién publicada en la red mundial Internet, entre
otros; la cual sirvidé para ampliar cada uno de los elementos

relacionados con nuestro objeto de estudio.

5. Técnicas de recoleccién de datos
Las técnicas que se wutilizaron para la realizacidén de esta
investigacién fueron:

a. La entrevista
Esta fue dirigida a la coordinadora de recursos humanos de las
aldeas.

b. La encuesta
Se realizd para obtener informacidn més amplia sobre el ambiente
laboral que se vive en 1las aldeas, siendo dirigida a 1los

empleados administrativos que laboran en dicha instituciédn.
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Instrumentos que se utilizaron para la recoleccién de 1la

informacién
Para la recoleccién de la informacidén se wutilizaron los
siguientes instrumentos:

El cuestionario
Se elabordé un formulario de 25 preguntas, abiertas, cerradas vy
mixtas; el cual ayuddé a obtener informacidén del problema en
estudio. (Ver anexo N° 1)
Guia de entrevista
Esta fue dirigida a la coordinadora de recursos humanos, en
donde se utilizdé la misma guia de preguntas, que se distribuyd a
los empleados administrativos; permitiendo determinar la
situacidén actual que viven los empleados con respecto al
ambiente laboral.
Prueba piloto

Se realizé un andlisis preliminar que sirvid para determinar la
opinién de los empleados administrativos de las Aldeas
Infantiles SOS, tomando en consideracidén el 20% de la muestra en
estudio; obteniéndose una aceptacidédn y asimilacidén de 1las
preguntas realizadas.

7. Determinacién del universo
El universo lo constituyeron 150 miembros que laboran en las

diferentes Aldeas Infantiles SOS; siendo el objeto de estudio el
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personal administrativo conformado por 30 personas; por 1lo que

el universo que se investigd es finito.

8. Determinacién de la muestra

En relacién con lo antes mencionado, la muestra se constituye
por 30 personas las cuales estadn distribuidas de la siguiente
manera:
En la Oficina Nacional de Coordinacién dicha muestra la conformd
un total de 12 personas, distribuidas asi:

1 Auxiliar Contable

1 Directora Nacional

1 Contador General (Coordinador de administracidén vy

finanzas)

1 Motorista

1 Cobrador / mensajero

1 Coordinadora Psicopedagdbdgica

1 Secretaria administrativa

1 Coordinador de mercadeo y comunicaciones

1 Coordinador club de amigos

1 Directora de centro de formaciédn

1 Coordinador de padrinazgo

1 Coordinador de prevencién y abandono infantil
18 empleados distribuidos en las aldeas de Santa Tecla y San

Salvador.
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9. Tabulacién e interpretacién de datos

Para determinar la situacidén del clima organizacional en la
institucidén, se wutilizdé la encuesta, la entrevista vy la
observacidén directa, la informacidén obtenida fue procesada en
cuadros tabulares simples y de doble entrada, con su respectivo
grafico para que facilite su interpretacidén. Tomando como base
la frecuencia relativa y porcentual para el andlisis de cada una
de las alternativas contestadas por el personal encuestado; vy
considerando la informacidén obtenida a través de la observaciédn
directa, se realizdé posteriormente la interpretacidén de datos.

La tabulacidén e interpretacién de los datos contribuyd a
elaborar el diagnéstico sobre el clima organizacional que existe
actualmente en esta institucidén, vy desarrollar un plan que

contribuya a mejorar el clima organizacional. (Ver anexo N° 2)

D. SITUACION ACTUAL DE LA OFICINA NACIONAL DE COORDINACION DE

LAS ALDEAS INFANTILES SOS

ELEMENTO 1: ORGANIZACION

De acuerdo a los datos obtenidos en la investigacidn, se
evaluaron ocho aspectos relacionados con la organizacidn, se
determinan los niveles de descripcidén de puestos y la forma como

estas unidades estdn integradas en la institucidén. Los aspectos
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que se analizaron son los siguientes: misién, valores,
especializacién del trabajo, departamentalizacién, cadena de

mando, tramo de control, centralizaciédn.

De lo anterior se analizan los siguientes indicadores:

- El 53.33% de los empleados encuestados de las aldeas conocen
los wvalores de la institucidén y sienten un compromiso por
cumplirlos, ya que por ser un ente cuya funcidén principal es
brindar ayuda humanitaria, se sienten en la obligacién de
cumplirlos; el 40.00% opina que los conoce poco, lo dgue
significa que dichos valores no son  tomados con la
importancia que éstos ameritan; y un 6.67% no los conoce, por
lo que seria conveniente colocar en lugares visibles placas u
otros instintivos que identifiquen, este dos Ultimos
fendémenos ocurren especialmente en la Aldea Infantil de Santa
Tecla, afectando la plena identificacién de los miembros con

la institucidén. (Elemento 1,Pl, cuadro No. 1)

- En cuanto al conocimiento e identificacidén que tienen los
empleados sobre la misidén el 66.67% expresa estar de acuerdo
e identificarse con ella, ya que lo consideran importante
para el cumplimiento de sus objetivos individuales vy
organizativos; el 23.3% estd totalmente de acuerdo en

conocerla, y sélo un 10% estd en desacuerdo, lo que demuestra
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el desinterés de dichos empleados en la ejecucidn de sus
actividades, esto se observa méds que todo en la Aldea

Infantil de Santa Tecla. (Elemento 1, P2, cuadro No. 3)

El 53.33% considera que las funciones que desempefian estan
relacionadas al puesto, por lo que se puede decir, que existe
coordinacidén por parte de los Jjefes en el momento de asignar
actividades a cada wuna de las &reas que conforman esta
entidad; lo que significa que se realiza una evaluacién
técnica por parte de la entidad de recursos humanos sobre las
funciones realizadas por los empleados; el 43.33% manifiesta
que estd totalmente de acuerdo con las funciones gque estédn a
su cargo y un minimo de 3.33% opina estar en desacuerdo con
las funciones que realiza por no estar acorde al puesto dque

se le ha asignado. (P3, cuadro No. 3)

Segin el cuadro No. 4 el 80% de los empleados conocen como
estidn distribuidos los niveles Jjerdrquicos de la instituciédn;
pero un 20% opinan lo contrario. Es importante que todo el
personal conozca la distribucidédn de los niveles que conforman
la Oficina Nacional de Coordinacidén ya que facilita una mayor
coordinacién de esfuerzo para lograr los objetivos que

persigue la institucién.
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Los datos obtenidos en el cuadro No. 5, reflejan que el 60%
de los empleados de las aldeas infantiles no estd facultado
para tomar decisiones, un 23.33% lo hacen ocasionalmente; vy
un 16.67% opindé no tener autoridad. La mayoria de los
empleados, que afirmd no tener autoridad para tomar
decisiones en la institucidén corresponden a los empleados gque
poseen los cargos de 1los niveles més bajos dentro de la
estructura organizacional; sin embargo, existe un pequefio
grupo de empleados que se encuentran en los niveles
intermedios, la mayoria pertenecientes a la Oficina Nacional
de Coordinacién de la institucidén que manifestaron no poder

tomar decisiones cuando sus Jjefes estdn ausentes.

El 83.25% de los empleados manifiestan que existe una
adecuada coordinacién de actividades laborales entre ellos vy
su Jjefe, y el &rea de trabajo al que pertenecen, lo que
facilita el logro de los objetivos institucionales, un 10%
consideran que a veces existe una adecuada coordinacidén y un
minimo porcentaje de 6.67% opinan lo contrario. (P6, cuadro

No.©6)

ELEMENTO 2: RELACIONES INTERPERSONALES

este componente se evalla la percepciédn gque tienen los

empleados acerca de la existencia de un ambiente de trabajo
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agradable para lograr las metas, asi como también el respeto vy
confianza que hay entre ellos, de 1lo que se obtuvo los

siguientes indicadores:

- El1 56.67% de 1los empleados expresaron que hay confianza vy
respeto entre compafieros de trabajo, y un 43.33% opina 1lo
contrario, por lo que se observa que en la institucidén no
existen tan buenas relaciones personales entre compafieros de

trabajo. (elemento 2 Pl cuadro 7)

- Segun el cuadro No. 8, el 56.67% del universo respondid estar
de acuerdo con el ambiente laboral que se vive en la empresa
para el desarrollo de las actividades; un 26.67% estédn en
desacuerdo con dicho ambiente; por otra parte el 16.67% opinan
estar totalmente de acuerdo con el clima. Por lo que se puede
decir que en esta organizacidén tiene que existir una
evaluacién constante sobre los factores que estédn incidiendo

en el rendimiento de los empleados para el logro de las metas.

- De acuerdo a los datos obtenidos en el cuadro No. 9 se puede
observar que el 70% de los empleados consideran que existe
respeto mutuo y confianza entre ellos y su jefe, un 20% opina
lo contrario; por lo que se puede decir que tanto Jjefes como

empleados les falta mucho gque mejorar para poder manifestar
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cualquier inquietud relacionada con su trabajo, vy un 10%
expresaron estar totalmente de acuerdo en que existe respeto y

confianza.

Del total de los empleados encuestados, el 46.67% opinaron que
se promueve el trabajo en equipo en la institucidén, el 43.33%
estd en desacuerdo; y un 10% consideran estar totalmente de
acuerdo que dentro de la empresa se fomenta el trabajo grupal.
Por lo que la institucidén tiene que interesarse en crear un
ambiente de cooperacién para que cada uno de sus miembros se
involucre en el logro de las metas propuestas. (Elemento 2,

P4, Cuadro No. 10)

Otro factor que no se puede aislar son los comentarios que
pueden afectar a terceras personas negativamente y se puede
observar en el cuadro No. 11, gque el 40% de los empleados
opindé que se dan muy frecuentemente este tipo de situaciones
que afectan directamente el ambiente interno de trabajo, asi
como, la dignidad e imagen del personal que labora en esta
institucidén, provocando hasta cierto punto distraccidn para
realizar sus actividades diarias; no obstante un 40% manifestd
que se dan pocos comentarios negativos, un 13.13% gue no son
frecuentes y un 6.67% opinaron gue no existen. (Elemento 2,

pregunta 5, cuadro 12)
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ELEMENTO 3: PRESTACIONES

En este componente se evaluaron los diferentes programas de
desarrollo, capacitacién, y servicios que la institucidén tiene
en ejecucidén, en funcidn del bienestar del personal.

- En el cuadro No. 12 se puede observar que un 73.33 % reciben
prestaciones adicionales a las de la ley, y un 26.67% no
cuentan con ellas, se pudo comprobar gque el personal que
cuenta con dichas prestaciones son los puestos
administrativos intermedios y altos, ya que realizan labores
que ameritan que se les proporcionen, éstas son en concepto
de: viaticos, transporte y alimentacidn.

- De la informacién obtenida en los cuadros No. 13 y cuadro No.
14, se determindé que el 60% de los empleados afirmaron que la
institucidén les ofrece capacitacién y de ellos un 73.33%
dijeron que estadn acorde al puesto que desempefian. Por otra
parte el cuadro No. 13, un 33.33% confirma que ocasionalmente
se les capacita y un 3.33% opinaron gque no la reciben;
finalmente, del cuadro No. 14, un 26.67% de los empleados
estd en desacuerdo de que dicha capacitacién esté acorde con

el puesto que desempefian.
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Segun la informacidén que muestra el cuadro No. 15 se
determiné que el 53.33% de los empleados manifestaron que
existe una persona encargada de la salud fisica y mental de
los trabajadores siendo estos datos obtenidos mas gque todo de
las aldeas de San Salvador y Santa Tecla, ya que en ellas
existen psicdélogos debido el trato directo con los nifios que
viven en dichas aldeas; de igual forma, un 43.33% opinaron
que no cuentan con un encargado y un 3.33% no saben. Lo que
significa que no existe un interés ©por parte de la
institucidén, en proporcionar programas de capacitacién en
salud mental que beneficie a los empleados, especialmente en

la Oficina Nacional de Coordinaciédn.

ELEMENTO 4: MOTIVACION
este elemento se evalud el estado de dnimo de los empleados

realizar sus actividades laborales.

En los datos que refleja el cuadro No. 16 se puede apreciar
que el 30% de los trabajadores reciben incentivos para
realizar mejor sus tareas, asi mismo, un 70% opinan gque no
los reciben, en cierta forma de los incentivos depende la
calidad de trabajo que realicen los miembros de la
institucidén. Es necesario que la empresa motive al personal a

través de estimulos para dque los empleados se sientan
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identificados con ella y tengan un mejor rendimiento en sus

labores.

— De acuerdo a 1los resultados obtenidos el 63.33% de los
empleados afirman que existe evaluacidén de desempefio dentro de
la dinstitucidén, y un 36.67% opinan gque ocasionalmente. La
evaluacidén del desempefio se realiza en la institucidn, aunque
por medio de la entrevista a empleados de la institucidn, se
llegd a conocer que para dicha evaluacidén del desempefio, no
existe un procedimiento bien establecido gque se adapte a las
necesidades de la institucidén. . (Elemento 4, pregunta 2,
cuadro 17)

— Segun la informacién que muestra el cuadro No. 18, se
determiné que el 96.67% de los empleados cuentan con los
materiales y equipos necesarios para realizar sus actividades
laborales, y un porcentaje minimo de 3.33% opina lo contrario;
por lo que se puede decir que la instituciédn provee a sus

empleados de todo lo necesario para desempefiar sus funciones.

ELEMENTO 5: COMUNICACION
En este elemento se evalué la comunicacidédn que se da en el

ambiente laboral, analizando si es clara, concreta y oportuna.
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Segun los datos obtenidos del cuadro No. 19 se determind que
un 43.33% de las personas afirman que la comunicacidén que se
da en la institucidédn tiene la caracteristica de ser concreta,
un 40% opindé que es clara, vy un 16.67% dijo que 1la
comunicacién es oportuna; esto significa gque los medios
utilizados por la empresa no son los mas efectivos ya que la

informacién no llega a tiempo a su destino, lo que puede

ocasionar atrasos, o conflictos.

En el cuadro No. 20 se presenta que un 76.67% de los empleados
respondieron que el medio més utilizado por la institucidn
para informar a sus empleados lo constituye el memorandum; un
46.67% dijeron que se utiliza otros medios; hoy en dia con la
tecnologia que se cuenta, prefiere mantenerse la comunicacidn
via correo electrdédnico, como una forma réapida para enviar
informacidén, este medio lo wutiliza 1la Oficina Nacional de
Coordinacidén para enviar informacién a las diferentes aldeas
del pais; igualmente, el 26.67% dijo que se manejan medios mas
sencillos como las circulares, de igual manera este porcentaje
lo tienen las reuniones; finalmente, un 16.67% respondieron
que los boletines son también uno de los medios utilizados. En
conclusién, la empresa prefiere utilizar los medios escritos
para comunicarse con el personal, especialmente en otros

departamentos, cuando puede utilizar medios méds efectivos
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como las reuniones; en donde se pueden expresar mejor las

ideas, y en el que la comunicacidén es més personalizada.

— Segln el cuadro No. 21 un 60% expresa que ocasionalmente la
institucién informa los logros alcanzados. El1 personal debe
conocer desde como estd la organizaciédn, su situacidn
financiera, hasta como estdn conformadas las relaciones
laborales asi como los futuros planes de la empresa; ya que al
tomar en cuenta a los empleados se puede lograr tener un
efecto motivador en los mismos, beneficiando con ello 1la
productividad. Para finalizar, un 30% expresdé que si se les

informan los logros alcanzados.

ELEMENTO 6: LIDERAZGO
En este elemento se evaludé la capacidad de influir en los
empleados, para determinar el tipo de liderazgo que existe en la

institucién.

— En la pregunta No. 1 del elemento del liderazgo se observa que
un 60% de los empleados estan de acuerdo en que el jefe tiene
los conocimientos necesarios para el puesto gque desempefia,
esto se debe a que los mandos directivos son capacitados en
forma constante, para la mejor ejecucién de sus funciones;

igualmente, un 30% estd totalmente de acuerdo sobre esta
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)

afirmacién; y solamente un 3.33% esta en desacuerdo.

(Elemento 6, P1l, Cuadro No. 22)

La informacidén obtenida en el cuadro No. 23 refleja que el
53.33% de los empleados afirmaron que las Jjefaturas poseen la
habilidad de influir en sus subordinados para la realizacidn
de las actividades laborales; mientras que un 46.67% dijeron
lo contrario, por lo que es necesario que los Jjefes
desarrollen esta capacidad demostrando que en realidad son
lideres, ya que el no influir adecuadamente en los subalternos
afecta en gran medida el desarrollo de las funciones
establecidas en la institucidén; por lo que se hace necesario
que los Jjefes influyan en su grupo de trabajo, mostrando
entusiasmo e interés al realizar las actividades diarias para
que exista una correcta realizacién de las labores, y se
puedan alcanzar las metas propuestas por la institucién; la
cualidad de liderazgo es vital para cualquier persona que se

desempefie como jefe dentro de una empresa.

El 43.33% de los empleados expresan que ocasionalmente el jefe
promueve la participacién de los miembros en las tareas que
realizan; asimismo, un 26.67% afirma que casi nunca la
promueven; al tomar decisiones que afecten al personal, debe

dédrseles 1la oportunidad de participar en las discusiones
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previas, para que expongan sSus criterios vy opiniones al
respecto; de esta forma, se conseguird que los empleados
apoyen voluntariamente la opinién de la mayoria con méas
firmeza, que si se tratara de wuna decisidén tomada sin
consulta. Finalmente, solo un 26.67% de los consultados afirmd
que si se fomenta la participacién. (Elemento 6 P3, cuadro No.

24)

En la pregunta No. 4 el 56.67% de los empleados afirman que el
jefe ocasionalmente wvalora las habilidades y destrezas que
demuestran, es decir, que sus necesidades de autoestima no son
tomadas en cuenta, generando falta de confianza en si mismos,
y en una forma desdnimo en sus actividades. También, un 23.33%
consideran que casi nunca se les valora; y solamente un 20%
afirma que siempre se valoran sus habilidades y destrezas, lo
que significa que no en todos los sectores de la organizacidn

son valoradas. (Elemento 6, P4, Cuadro No. 25)
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E. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES
Con base a los elementos investigados y 1los resultados del
andlisis de la situacidén actual sobre el clima organizacional en
la Oficina Nacional de Coordinacién de las Aldeas Infantiles

S0S, se concluye lo siguiente:

1. En la Aldea Infantiles SOS de Santa Tecla, los empleados no
conocen ni se identifican en su totalidad con los valores y la
misién de la institucidén, ya gque no se ha dado la debida

importancia de darlos a conocer.

2. Se determiné que en las Aldeas Infantiles SOS no todos los
empleados conocen la distribucidn jerdrquica de la
institucidén, observandose que dicho personal lo constituye el

que se encuentra en el area de servicios generales.

3. Se determindé que dentro de la institucidén no existe la
suficiente confianza de parte de jefes a empleados para poder
delegar autoridad en ausencia de ellos, esto sucede con 1los
empleados de la Oficina Nacional de Coordinacién, ocasionando
pérdida de tiempo y malos entendidos. Si bien es cierto que no

existe la confianza para que los empleados puedan ejercer
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autoridad, si existe una adecuada coordinacidén de actividades

laborales entre jefe y empleado, por que son planificadas.

. Con respecto a la confianza y respeto entre los compafieros de
trabajo se determindé gque no existen Dbuenas relaciones
laborales entre ellos, especialmente en la Oficina Nacional de
Coordinacidén; afectando asi el ambiente laboral que existe
dentro de la institucidén, perjudicando con ello el logro de
las metas; pero un alto porcentaje coincide que existen buenas

relaciones laborales entre jefe y empleado.

Se pudo determinar que dentro de la institucidén no se fomenta
el trabajo en equipo, perjudicando asi los logros
institucionales, y contribuyendo con esto a que se den
comentarios negativos entre los empleados, afectando 1la
dignidad e imagen de las personas y el desarrollo normal de

las actividades.

. En las Aldeas 1Infantiles con fin de proporcionar a sus
empleados comodidad, ventajas laborales vy servicios, les
ofrecen beneficios adicionales a los de la ley que consisten
especialmente en wvidticos, vy son brindados a los cargos

intermedios y altos que se encuentran en la Oficina Nacional
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de Coordinacidén, que son los que maés 1lo necesitan, ya que se

tienen que desplazar a las diferentes aldeas del pais.

Se determiné que en la Institucién el personal recibe
capacitacidén, que van enfocadas a las A&reas dgue necesitan
reforzarse, sin embargo no se cuenta con un Proceso
establecido para realizar las capacitaciones; es decir, no se
cuenta con un plan de capacitacién que diga como realizarla, y
los periodos en que deben proporcionarse. También existe en
las aldeas de ©San Salvador y Santa Tecla, wuna persona
encargada de la salud fisica y mental de los nifos, pero que
al mismo tiempo le brinda este servicio al personal de la
institucidébn, cosa que no ocurre en la Oficina Nacional de

Coordinacidn.

La organizacién carece de un programa de incentivos laborales
dirigido a todo el personal, gque motive a los empleados a
tener un mejor rendimiento en sus labores. Asimismo, en la
institucién la evaluacidédn de desempefio no se aplica a todo el
personal, solo a 1los que integran el &rea administrativa
dejando de lado al &rea operativa; ademéas, la evaluacidén al
personal administrativo no se realiza en el mismo intervalo de
tiempo, generando costos ya que se invierten en recursos como

tiempo y dinero, en la misma evaluacidén en distinto periodo.
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Finalmente, los empleados cuenta con los materiales y equipos
necesarios para el desarrollo de sus actividades, aunque
existen atrasos en la entrega de los mismos, en especial en
aquellas aldeas que se encuentra en los distintos

departamentos de nuestro pais.

El medio més utilizado para la comunicacidén en la institucidn
es el memorandum, seguido del correo electrdnico, con dichos
medios la comunicacién llega a ser concreta, pero no siempre
clara y oportuna, lo que constituye una barrera en la
comunicacidén, ocasionando que sea deficiente entre jefes vy
subalternos. La institucidén no informa a los empleados de
manera efectiva los logros alcanzados por ellos, lo que puede

ser un factor desmotivador para los empleados.

Se concluye que dentro de la institucién, la mayoria de los
jefes poseen los conocimientos necesarios de acuerdo al puesto
que desempefian; también, otro considerable porcentaje expresd
que existen jefes que carecen de la habilidad de influir en su
grupo de trabajo. Finalmente, se determindé que la mayoria de
los superiores no promueven la participacidén de los
subalternos en las tareas que realizan dentro del
departamento; por otra parte, demuestran poco interés en

detectar y valorar las habilidades y destrezas de 1los
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empleados, lo que limita su desenvolvimiento en otras &reas

dentro de la empresa.

RECOMENDACIONES
De acuerdo a la problemdtica encontrada con el anédlisis de la
situacién actual sobre el clima organizacional en 1la Oficina
Nacional de Coordinacién de las Aldeas Infantiles S0OS, se

presenta las siguientes recomendaciones:

1. Promover por parte de los superiores, misién, valores vy
principios que contribuyan a mejorar las actitudes vy
aptitudes del personal que laboran en la Aldea Infantil SOS
de Santa Tecla; ya que estos elementos son esenciales para
que exista una buena cultura y obtener un mejor clima

organizacional dentro de la instituciédn.

2. Revisar y dar a conocer las diferentes lineas Jjerarquicas
que posee el organigrama de la institucidén a todos los
empleados, para que comprendan como estd estructurada dicha

empresa.

3. Permitir a los empleados de los niveles intermedios de la
estructura organizacional que lo ameriten, cierto grado de

autoridad para evitar atrasos y agilizar asi los procesos,
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cuando los Jjefes estén ausentes; proporciondndoles a 1los
jefes las técnicas necesarias sobre manejo de personal vy

delegacidén de autoridad.

Realizar una evaluacidén sobre los factores gque estéan
influyendo en las malas relaciones laborales que existen
actualmente entre compafieros de trabajo especialmente en la
Oficina ©Nacional de Coordinacidén, para poder lograr una

mayor integracidén de los mismos.

El departamento de recursos humanos debe capacitar a 1los
jefes de la empresa a fomentar el trabajo en equipo en todas
las Aareas, para que de esta forma se puedan agilizar las
actividades en cada departamento, contribuyendo a tener
mayor productividad y al mismo tiempo obtener un ambiente

laboral adecuado.

Es necesario que en las Aldeas Infantiles para motivar al
trabajador 'y fortalecer su desempefio, se establezcan
estrategias en cuanto a Dbeneficios adicionales, y se
desarrolle un plan de beneficios sociales encaminado a
proporcionar al trabajador comodidad, ventajas y servicios

que satisfagan sus necesidades.
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Para apoyar las actividades relacionadas con la capacitacién
del personal, las Aldeas Infantiles SOS, deben establecer
politicas que permitan realizar una programacidén efectiva de
las actividades relacionadas con esta &rea, para ello es
necesario elaborar un plan de capacitacién, en el que se
definan los periodos, las areas y los empleados a capacitar;
por lo que hay que establecer instrumentos para detectar las
necesidades de capacitacién determinando las &reas criticas

a solventar.

Las Aldeas 1Infantiles SOS deben disefiar politicas de
incentivos laborales para todo el personal de la
institucidén, gque los motive a tener un mejor rendimiento;
utilizando ©politicas relacionadas con la evaluacién de
desempeiio, orientadas a detectar las necesidades de
capacitacién donde se pueda tener una mejor perspectiva al
momento de ascender al personal vy aplicar el plan de

beneficios sociales de la institucidn.

Para que la organizacidén pueda tener una mejor comunicacidn
entre todos sus empleados de aldeas de todo el pais, se
sugiere realizar reuniones programadas, en donde se pueda
intercambiar informacién de una forma méds clara y oportuna,

comunicando a los empleados los logros alcanzados por la
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empresa, pudiendo asi, expresar los distintos puntos de

vista de los miembros.

El departamento de Recursos Humanos debe proporcionar a los
jefes charlas sobre liderazgo, para que los mismos refuercen
sus cualidades de lider y puedan aplicarlos a su unidad de
trabajo; tomando énfasis en la necesidad de promover la
participacidén de los empleados, considerando las habilidades

y destrezas que éstos posean.
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CAPITULO III

DISENO DE UN PLAN ORIENTADO A FORTALECER EL CLIMA
ORGANIZACIONAL EN LA OFICINA NACIONAL DE COORDINACION DE

LAS ALDEAS INFANTILES SOS.

El presente capitulo contiene la propuesta de un Plan de Clima
Organizacional, adaptado a las necesidades de la Oficina
Nacional de Coordinacién de las Aldeas Infantiles SOS, el cual
estd encaminado a fortalecer el <clima organizacional en la
institucién, para lo cual se ha tomado como punto de partida,
los elementos que involucran al ambiente laboral; como se
determiné en el diagnbéstico, entre los cuales se pueden
mencionar: organizacién, relaciones interpersonales,
prestaciones, motivacidén, comunicacidén y liderazgo. E1l disefio de
este plan es para aplicarlo en forma permanente como una
herramienta administrativa que ayude a identificar las
percepciones que afectan a los empleados vy determinar sus
fortalezas y debilidades, lo que influye directamente en el

comportamiento de los miembros de la institucidn.

A. IMPORTANCIA DEL PLAN DE CLIMA ORGANIZACIONAL

La elaboracién de este plan servird como un instrumento técnico

administrativo orientado a fortalecer el clima organizacional en
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la Oficina Nacional de Coordinacién de las Aldeas Infantiles
S0S, en donde las condiciones laborales mejoraran, al igual que
la organizaciédn, las relaciones interpersonales serdn mas
integradas, mayor fluidez en 1la comunicacibén, mejoras en las
prestaciones, y por ende mayor motivacién de los empleados al
realizar sus funciones, permitiendo a la institucién imagen,

prestigio y responsabilidad de gquienes integran las aldeas SOS.

B. OBJETIVOS DE LA PROPUESTA

1. Objetivo General:

— Disefiar un Plan de Clima Organizacional que se adapte a las
necesidades de la Oficina Nacional de Coordinacién de las
Aldeas Infantiles S0OS, a fin de fortalecer el desempefio de

su personal.

2. Objetivos Especificos:

— Sugerir que el plan propuesto sirva como herramienta
técnica administrativa, para fortalecer el clima laboral

que se vive actualmente en la institucidn.
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Proponer una estructura organizativa gque permita a sus
miembros conocer en forma clara la distribucidén Jjerarquica
y departamentalizacién de las unidades en la instituciédn,

para que puedan definirse claramente las lineas de mando.

Fomentar la aplicacién del plan en las diferentes aldeas
que manifiesten dificultades en su clima organizacional,

para que exista un mayor rendimiento y estabilidad laboral.

Detallar las actividades necesarias para implementar el

plan de clima organizacional en las Aldeas Infantiles SOS.

CONTENIDO DEL PLAN DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Disefio de politicas generales para la aplicacién del plan

de clima organizacional.

Evaluacién, anédlisis y supervisidédn del clima organizacional

en la Oficina Nacional de Coordinacidn.

La Direccidén Nacional de Coordinacidén deberd utilizar 1los
canales adecuados de comunicacidén, para dar a conocer a
todos los empleados los instrumentos técnicos relacionados
con el desarrollo de las funciones que realiza el recurso

humano.
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— Evaluar todos aquellos resultados positivos después del

estudio del clima, para motivar y fortalecer al personal.

— El1 encargado de la implementacidén y supervisidédn del plan

serd el Departamento de Recursos Humanos.

- La revisién del plan se deberd efectuar cada afio, a fin de

superar las deficiencias del mismo.

- Lograr la participacién de los empleados de la Oficina
Nacional de Coordinacién, y de las demas aldeas, durante y

después de la implementacidén del plan.

— Contar con el apoyo de 1las autoridades de 1las Aldeas
Infantiles SOS en el desarrollo de 1las actividades; vy
lograr que se introduzca en su reglamento la ejecucidén en

el periodo propuesto.

2. Estrategias del Plan

» Obtener el compromiso de la Directora de coordinacidén de las
Aldeas para poder llevar a cabo la evaluacidén del clima

organizacional en el periodo establecido.
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Establecer un periodo adecuado para evaluar el clima y que
le permita a la institucidén mejorar con eficiencia y eficacia
su ambiente laboral.

Capacitar a los empleados tanto a nivel administrativo como
operativo sobre <clima organizacional, para mejoras en el

ambiente, y por consiguiente en la productividad laboral.

Determinar las actividades a realizar para la evaluacidén del

plan que agilicen el proceso.

Identificar las actitudes y percepciones del personal hacia su

trabajo e institucién.

Desarrollar planes especificos de accidédn gque permitan dar
continuidad al plan de evaluacidén de <clima de wuna forma

periddica.

Definir un procedimiento que permita realizar una evaluacidn
objetiva del «c¢lima definiendo las proyecciones para su
implementacidén, en la elaboracidén del presupuesto anual de las

Aldeas Infantiles SOS.

Revisar y modificar el reglamento interno de la institucidn,
introduciendo wun articulo relacionado con el c¢lima, su

ejecucidédn y tramite presupuestario.
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Objetivo: Conocer como estdn conformadas las Aldeas Infantiles

en relacidén a los procesos,

mando y tramo de

control;

facilitando

esfuerzos para obtener mejores resultados.

la

delegacidén de funciones,

unidad de

coordinacién de

El cuadro siguiente presenta los indicadores de evaluaciédn,

Asi como los porcentajes con los correspondientes criterios.

ALDEA:

DEPARTAMENTO / AREA A LA QUE PERTENECE:

NOMBRE DEL PUESTO:

de los valores

Indicadores a Critico Disminuido Promedio Destacado Optimo
evaluar 30% - 45% 46%-60% 61%-75% 76%-90% 91%-100%
Conocimiento

Conocimiento e
identificacidén
con la misidén

Funciones en
relacidén al
puesto que
desempefia

Conocimiento
de niveles
jerarquicos

Facultad de
tomar
decisiones

Coordinacidén
de actividades
entre jefe y
empleado

| Resultados

| Promedio

Si los resultados reflejan un promedio menor al 61%;

necesita mejorar.

esta é&rea
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b. Relaciones Interpersonales
Objetivo: Analizar el ambiente laboral vy las relaciones de
trabajo entre los miembros de la institucidn, observando la
integracién y cooperacidén, lo que les resulte desagradable,
evitando asi la rivalidad entre ellos.

El cuadro siguiente presenta los indicadores de evaluacidn, asi

como los porcentajes con los correspondientes criterios.

ALDEA:

DEPARTAMENTO / AREA A LA QUE PERTENECE:

NOMBRE DEL PUESTO:

Indicadores Critico Disminuido Promedio Destacado Optimo
a evaluar 30% - 45% 46%-60% 61%-75% 76%-90% 91%-100%

Confianza vy
respeto
entre
companeros
de trabajo

Ambiente
laboral
adecuado

Respeto
mutuo y
confianza
entre jefe y
empleado

Fomento del
trabajo en
equipo

Comentarios
negativos
entre
companeros

| Resultados H || || || ”

|__Promedio || | I I |

Si los resultados reflejan un promedio menor al 61%; esta Aarea
necesita mejorar.
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C. Prestaciones

Objetivo: Evaluar los diferentes programas de desarrollo,
capacitacidén y servicios que la institucidn proporciona a 1los
empleados, asi como los sistemas de recompensas que poseen en
funcién del bienestar del personal.

El cuadro siguiente presenta los indicadores de evaluacidn, asi

como los porcentajes con los correspondientes criterios.

ALDEA:

DEPARTAMENTO / AREA A LA QUE PERTENECE:

NOMBRE DEL PUESTO:

Indicadores Critico Disminuido Promedio Destacado Optimo
a evaluar 30% - 45% 46%-60% 61%-75% 76%-90% 91%-100%

Prestaciones
justas y
equitativas

Programas de

capacitacién
adecuadas y
oportunas

Adecuados
programas de
salud fisica

y mental

Resultados H || || || H

Promedio H || || || H

Si los resultados reflejan un promedio menor al 61%; esta &area
necesita mejorar.
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d. Motivacién

Objetivo: Evaluar el estado de é&nimo de los empleados al
realizar sus actividades laborales, mejorando asi su autoestima.

El cuadro siguiente presenta los indicadores de evaluacidn, asi

como los porcentajes con los correspondientes criterios.

ALDEA:

DEPARTAMENTO / AREA A LA QUE PERTENECE:
NOMBRE DEL PUESTO:

Indicadores Critico Disminuido Promedio Destacado Optimo
a evaluar 30% - 45% 46%-60% 61%-75% 76%-90% 91%-100%
Incentivos

para
realizacién

de tareas

Evaluacién
del
desempefio
del personal

Material y
equipo
necesario
[ Resultados || Il Il Il |

|__Promedio || | | I |

Si los resultados reflejan un promedio menor al 61%; esta Aarea
necesita mejorar.
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e. Comunicacién

Objetivo: Evaluar si la comunicacidén dentro de la institucidn es

clara, concreta y oportuna, para ayudar a la toma de decisiones.

El cuadro siguiente presenta los indicadores de evaluacidn, asi

como los porcentajes con los correspondientes criterios.

ALDEA:

DEPARTAMENTO / AREA A LA QUE PERTENECE:
NOMBRE DEL PUESTO:

Indicadores Critico Disminuido Promedio Destacado Optimo
a evaluar 30% - 45% 46%-60% 61%-75% 76%-90% 91%-100%

Comunicacién
clara,
concreta y
oportuna

Medios de
comunicacioén
oportunos

Informacidn
de logros
alcanzados

Resultados H || |I || “

Promedio || | | | |

Si los resultados reflejan un promedio menor al 61%; esta Aarea
necesita mejorar.

f. Liderazgo
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Objetivo: Conocer 1la capacidad de influencia que tienen las
jefaturas en sus empleados, e identificar el tipo de liderazgo

que existe en la institucidn.

El cuadro siguiente presenta los indicadores de evaluacidn, asi

como los porcentajes con los correspondientes criterios.

ALDEA:

DEPARTAMENTO / AREA A LA QUE PERTENECE:

NOMBRE DEL PUESTO:

Indicadores a Critico Disminuido Promedio Destacado Optimo
evaluar 30% - 45% 46%-60% 61%-75% 76%-90% 91%-100%
Calidad

académica

adecuada en
las jefaturas

Capacidad de
las jefaturas
de influir en
sus empleados

Fomento de
participacidén
de empleados
por parte del

Jjefe

Valoracidén de

habilidades y

destrezas del
personal

Resultados || ” ” || ”

Promedio || ” || ” |

Si los resultados reflejan un promedio menor al 61%; esta &rea
necesita mejorar.

D. PROPUESTA PARA FORTALECER EL CLIMA ORGANIZACIONAL
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El desarrollo de la propuesta, estd orientada a la aplicacién
del plan de <clima organizacional; con el fin de obtener
informacidén sobre los elementos analizados en el diagnéstico
enfocadndose en la organizacién, relaciones 1interpersonales,
prestaciones, motivacidén, comunicacidén y liderazgo, factores que
estan afectando negativamente el comportamiento del personal asi
como la variables ambientales internas de trabajo.

Por medio de la evaluacidén del clima organizacional se detectan
las percepciones que tienen los empleados y superiores acerca
del ambiente que perciben dentro de la institucién.

Para fortalecer el clima organizacional es importante realizar
evaluaciones peridédicas del desempefio para poder proporcionar
una descripcién exacta y confiable de la manera en que los
empleados llevan a cabo su trabajo; para esto los sistemas de
evaluacién deben estar directamente relacionados con el puesto,
ser practicos vy confiables, es decir que deben de ser
comprendidos por evaluadores y empleados.

La propuesta se dividird en dos partes: una guia administrativa
técnica-practica por cada elemento evaluado vy un plan de
implementacidén que estaréa compuesto por todas aquellas
actividades a realizar, presentacidn, reproduccidn, recursos Yy
mecanismos de control que contribuyan a enriquecer las unidades

o jefaturas de esta instituciédn.
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I. cuia PRACTICA TEORICA DE CADA ELEMENTO DE CLIMA
ORGANIZACIONAL.
1. ORGANIZACION.
El organigrama muestra cbémo la direccidén nacional, Jjefes de
departamento y coordinadores de Area estédn vinculados a lo largo
de lineas principales de autoridad. Estéa compuesto por
entegramas que describen el nombre de la unidad y &rea de
coordinacidn. A continuacién se presenta la estructura
organizativa de 1la Oficina Nacional de Coordinacién, el cual
difiere al organigrama actual que se presenta en el Capitulo I.
A la Coordinacidédn de recursos humanos, se le propone un auxiliar
de la misma; para agilizar los procesos, evitando atrasos en

ausencia de la coordinadora de recursos humanos.

La delegacién de autoridad es la concesidén de autoridad vy
responsabilidad por parte de un superior hacia un subordinado,
lo que permite a los jefes dedicarse a otras actividades de més
importancia, en las Aldeas Infantiles S0S debe existir
delegacidén unipersonal y responsabilidad compartida, motivando a
los subordinados a participar al logro de los objetivos de la
institucidén; logrando asi, que los subordinados indicados puedan
tomar decisiones importantes para la organizacién. Pero para

ello los jefes tienen que tener presente algunas recomendaciones
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para delegar autoridad a los empleados que lo ameriten, éstas

son las siguientes:

1. Delimitar claramente la autoridad y la responsabilidad
delegada, preferentemente ©por escrito, a fin de evitar
conflictos, duplicidad de funciones, fuga de autoridad, etc.

2. Especificar claramente, metas y objetivos de 1la funcidn
delegada.

3. Capacitar al personal a quien se va a delegar.

4. Establecer estédndares de actuacidén de tal manera dque se
fomente la iniciativa, creatividad vy lealtad hacia 1la
organizacidn.

5. Establecer las &reas o aspectos de tomas de decisiones que no
se pueden delegar.

6. E1 directivo deberd mostrar interés en el desempeio del
empleado, en relacidén con la funcidén que se le ha delegado.

7. Reconocer el buen desempeiio y confiar en los subordinados.

En la unidad de mando se determina un centro de autoridad vy
decisidén para cada funcidén, el cual debe de asignarse a un sdélo
jefe, es decir, los subordinados solo deben reportarse més que
a él. Por otra parte, el tramo de control, se refiere al nUmero
de empleados que son delegados a un Jjefe, y donde es
recomendable que el superior tenga un minimo de diez empleados a

Su cargo y un méximo de quince, para facilitar el control dentro



de la instituciédn,

la eficiencia del personal.

ORGANIGRAMA FUNCIONAL PARA LA OFICINA NACIONAL DE COORDINACION
DE LAS ALDEAS INFANTILES SOS

mejorando asi la optimizacién de recursos,

Director/a
Nacional
Encargado/a Secretaria
de padrinazgo Ejecutiva
Coord. de Coord. de Coord. de Coord. de
c s s 2 Coord. de iz
Administracién Recursos H os Desarrollo de prevencién de Mercadeo y
Finanzas Aldeas Infantiles abandono Infantil comunicacién
Auxiliar de L
Recursos Humanos
Auxiliar Director/a del Asistente Encargado de
Centro de pedagégico para .
Contable formacién proyectos sociales Club de Amigos

Autoridad de linea:

Chofer /
Conductor

Misceléaneo/a

Funciones de linea

Fecha de elaboracién:
Fuente:

agosto 2004
Elaboracién del grupo

2. RELACIONES INTERPERSONALES

Se considera en este elemento,
buenas relaciones entre el personal,

ambiente laboral adecuado,

Encargado de

Club de Amigos
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que tan importante es gque existan

que permita que exista un

y una cultura organizacional adecuada
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en donde exista integracién, un ambiente de armonia,
familiaridad, confianza y respeto entre compafieros de trabajo.

Para integrar vy mejorar las relaciones interpersonales, es
necesario que dentro de la institucidén se realicen, actividades
informales tales como: celebracidén de cumpleafios y actividades

recreativas, que proporcionan convivencia de grupo.

Como una forma de buscar fomentar buenas relaciones personales
en el lugar de trabajo, especialmente en la Oficina Nacional de
Coordinacidén, donde no se dan excelentes relaciones laborales
entre compafieros; la unidad de recursos humanos debe de colocar
carteles en lugares visibles, o bien enviar por correo
electrénico, mensajes que contengan recomendaciones para
enfrentar situaciones problemdticas dentro del lugar de trabajo,
que contribuyan a crear compafierismo y comprensién entre las
personas. A continuacidén se presentan el contenido de algunas

recomendaciones:

a. RECOMENDACIONES PARA AFRONTAR SITUACIONES
PROBLEMATICAS EN LUGAR DE TRABAJO.
— No debe darse importancia a las cosas que no la tienen, las

fricciones y fracasos pequefios son parte de la vida.



— "Tome

cosas
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su tiempo y actué friamente". Algunas veces cuando las

andan mal, es Util escapar de esa situacidn por algln

tiempo. No permita que sus emociones le dominen.

— "Ponte en el lugar del otro" no considere Unicamente su parte

en el

de la

— No te

habla

Existen

atenciodn

asunto, trata de ver el problema desde el punto de vista
otra persona.
encierres en tu frustracidén. Cuando algo te preocupe,

con alguien en quien puedes confiar.

ciertos aspectos en los cuales se debe poner més

ya que ellos contribuyen a mejorar en gran medida las

relaciones laborales en la institucidén, entre ellos podemos

mencionar:

Trabajo en grupo / integrado
Ampliacidén y enriquecimiento de tareas

Formacidén més amplia para tomar decisiones vy
formular propuestas

Capacitacién ligada al nivel de necesidad

M&s autonomia y coordinacién determinada por
las tareas en grupo

La unidad de recursos humanos debe contar con procedimientos que

les permitan resolver conflictos, como el siguiente:



b. PROCEDIMIENTO PARA RESOLVER CONFLICTOS

REUNIR A PARTES
INVOLUCRADAS

ESCUCHAR

PROCESO DE
CONFRONTACION

CAUSAS DEL
CONFLICTO

OPINIONES
ACTITUDES Y
SENTIMIENTOS

RETRO
ALIMENTACION

SOLUCION Y
EVALUACION

99
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3. PRESTACIONES

Este elemento comprende las comodidades, facilidades, ventajas y
servicios que la Oficina Nacional de Coordinacidén de las Aldeas
Infantiles SOS ofrece a sus empleados con el fin de retribuir su
desempefio; los cuales se transforman en beneficios sociales,
recreativos, supletorios o monetarios. Este elemento comprende
las prestaciones legales, aquellas exigidas por la ley, y 1los
beneficios que la empresa ofrece voluntariamente.

Algunos elementos que motivan a los empleados son: la
estabilidad laboral, aumentos por méritos de acuerdo a las
evaluaciones de desempefio realizadas, compensaciones, programas
de desarrollo y capacitaciones.

A continuacidén se presenta un programa de capacitacién vy
desarrollo que puede incentivar y motivar al personal de las

Aldeas Infantiles SOS:

a. PROPUESTA DE UN PROGRAMA DE CAPACITACION.

El diagnéstico realizado, refleja que las Aldeas Infantiles SOS
capacitan constantemente a su personal, por lo que la propuesta va
encaminada a consolidar todos los esfuerzos de capacitacidén en un
programa que brinde mayor calidad a las capacitaciones impartidas.

Para fortalecer el desempefio laboral en la Oficina Nacional de

Coordinacidén de las Aldeas Infantiles SOS, es necesario que el
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personal conozca bien las actividades a desarrollar en su puesto

de trabajo y desde luego las del area en la cual se desempefia.

1) .- PROGRAMA DE CAPACITACION DE LA OFICINA NACIONAL DE
COORDINACION NACIONAL DE LAS ALDEAS INFANTILES SOS

a) .- INTRODUCCION
Se presenta un programa de capacitacién para los empleados de
la Oficina Nacional de Coordinacién de las Aldeas Infantiles
SOS. El1 cual ha sido disefiado como un proceso educacional a
corto plazo que debe aplicarse sistematica y organizadamente a
fin que los trabajadores desarrollen actitudes y habilidades en

funcién de objetivos definidos.

b) .- OBJETIVO GENERAL
El objetivo del programa de capacitacién es proporcionar de
forma sistemdtica los conocimientos necesarios para preparar al
personal en la ejecucidén inmediata de las diversas tareas de la
institucién; identificando las areas que necesiten mayor
capacitacién, desarrollando habilidades en el personal para que
apliquen los conocimientos impartidos, proporcionando de esta

manera oportunidades para el continuo desarrollo del personal.

c) .- POLITICAS
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Todas las personas que laboran en las Aldeas Infantiles SOS
deben de recibir al menos una capacitacién anual para ejercer

las labores del puesto.

El personal encargado de impartir cualquier tipo de
capacitacién debe contar con los conocimientos y experiencia

necesaria en el A&rea.

Se evaluaréan los conocimientos impartidos en las
capacitaciones y su correspondiente aplicacidén en la préactica,
dicha evaluacidén no se aplicard exactamente al finalizar el
curso sino deben transcurrir al menos dos meses después de

impartida la capacitacién.

Buscar la manera de que todo el personal capacitado

participe activamente en la misma.

Hacer una evaluacidén anual para establecer aquellas 4&reas

que se necesiten capacitar.

La coordinadora de recursos humanos, se encargara de buscar
a los capacitadores mas iddbneos y que cumplan con el perfil

que se requiere para la capacitacidn.
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d) .- DETERMINACION DE NECESIDADES DE CAPACITACION.

Para la realizacién de una capacitacién efectiva es necesario
detectar las necesidades que presenta el personal, vya que de ellas
dependerd el é&rea y el contenido especifico a impartir; para
ello es primordial establecer los mecanismos mediante los cuales

se van a determinar dichas necesidades.

Las necesidades de capacitacidén se pueden determinar a través de
los resultados obtenidos con 1la evaluacién del desempefio,
determinando los puntos deficientes de los trabajadores en
relacidén a su trabajo. Ademas puede hacerse uso del
cuestionario, estructurado de tal forma que permita indagar si
los empleados necesitan mayor capacitacidén para el desempefio de

sus actividades y las &reas en las que lo necesitan.

A continuacidén se presenta un formulario para la deteccién de
necesidades de capacitacién en los empleados de los diferentes

niveles de la instituciédn:
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SOS @& E| Salvador

OBJETIVO

INDICACIONES

Nombre:
Departamento o Unidad:

Puesto que desempefia:

FORMULARIO PARA DETECCION DE NECESIDADES DE

CAPACITACION

Determinar necesidades de capacitacidén en el puesto de
trabajo para la programacién de futuras capacitaciones.

A continuacién se le presentan diferentes Areas
relacionadas con su puesto de trabajo, marque el grado
de dominio que considera que posee y complete segun

corresponda.

No

Grado de Conocimiento

Temas Observaciones

Avanzado | Intermedio | Basico

Area de Salud General.

Salud mental

Control de enfermedades en

Psicologia infantil

Area Administrativa.

Trabajo en Equipo

Planificacidédn Financiera

Presupuestos

Formulacién de Proyectos

Derechos del nifo

Area de Sustentacién
Técnica.

— Computacidn

— Contabilidad

- Inglés

Nota: si usted no ha recibido capacitacién en alguna de éstas dreas o no posee el conocimiento bdsico,
anotar en la columna de observaciones N /A, informando que ho aplica,
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Mencione otros temas en los cuales le gustaria ser capacitado que
ayuden al desempefio de su trabajo dentro de la institucidn:

2.

4.

6.
Fecha de Aplicacidn:
Encargado de Recursos Humanos Jefe de Departamento / Aldea

e).- PROGRAMACION DE CAPACITACION

Una vez se ha efectuado 1la deteccién de necesidades de
capacitaciédn, se procede a su programacidén tratando de

responder las siguientes preguntas:
;Quién debe capacitarse?
cEn qué debe capacitarse?

¢cCuanto tiempo debe capacitarse?

;Cuando debe capacitarse?
:Dénde debe capacitarse?
;Cémo se debe capacitar?

;Quién debe capacitar?
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La coordinadora de recursos humanos de la Oficina Nacional de
Coordinacidén de las Aldeas Infantiles SOS, para planificar la
capacitacidén puede seguir el siguiente esquema, que proporcione

una mejor visualizacidén de la programacidén de la capacitaciédn.

SOS '-iﬁ' El Salvador

PROGRAMACION DE CAPACITACION
Tema a impartir:
Objetivo:

Numero de Participantes: Fecha:
Lugar:
Impartido por:

DIA | HORAS CONTENIDO RECURSOS

Es decir, que se tiene que tomar en cuenta los siguientes
aspectos:

1. Determinar una necesidad especifica de capacitacidn.
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Definir claramente el objetivo que persigue con la
capacitacién.

Calcular la relacidédn Costo-Beneficio del programa.

Definir los recursos necesarios para la capacitacidn.
Determinar los requerimientos de capacitacién y evaluar la
oferta de contenido de la capacitacién, considerando los
aspectos de cantidad y calidad de la informacidn.

Eleccién de los medios de capacitacién, considerando la
tecnologia disponible, y el personal iddéneo para la misma.
Definir 1la poblacidén objetivo, considerando el nUmero de
personas y la disponibilidad de tiempo.

Destinar el local donde se efectuard la capacitaciédn.
Establecer la fecha de la capacitacién.

Controlar % evaluar los resultados, considerando la
verificacién de puntos criticos que requieran ajustes o

modificaciones en el programa para mejorar su eficacia.

£) .- EJECUCION DE LA CAPACITACION.

Una vez planificadas las actividades a realizar para una eficaz

programacién de la capacitaciédn a impartir, debe implementarse

dicha capacitacién en las fechas y términos programados. Para

ello debe tomarse en cuenta los siguientes factores:
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1. Adecuacidén del programa a las necesidades de las Aldeas
Infantiles SOS.

2. La calidad del material de capacitacién.

3. La cooperacién de los jefes de las Aldeas Infantiles SOS.

4. La calidad y preparaciédn de los instructores.

g) .- EVALUACION DE RESULTADOS

La etapa final de la capacitacidén es la evaluacidén de 1los
resultados obtenidos; sin embargo, este aspecto es dificil de
conocer, ya que lo gque se busca es determinar hasta que punto 1la
capacitacidén produjo en realidad las modificaciones deseadas en
el comportamiento de los empleados y demostrar si dichos

resultados presentan relacidén con los objetivos institucionales.

La coordinadora de recursos humanos, debera elaborar
previamente un “Test de Evaluacién” donde se indague 1los
aspectos bésicos del tema tratado, para conocer si el personal
capacitado ha asimilado la informacidén proporcionada, y si se
logrdé el objetivo con el cual se planificé y ejecutd dicha

actividad.
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Los resultados que las Aldeas Infantiles SOS lograradn a largo
plazo con una capacitacién bien planificada y ejecutada

eficientemente, son:

— Aumento de la eficacia organizacional.

— Mejoramiento de la imagen de la
_ institucidn.
A nivel . , . . .
. . . — Mejoramiento del clima organizacional.
institucional

— Mejores relaciones entre institucién vy
empleados.
— Aumento de la eficiencia.

— Reduccidén de la rotacidn de personal.
— Aumento de la eficiencia individual.
— Aumento de las habilidades personales.

A nivel del
personal

— Aumento de la productividad.

— Mejoramiento de la calidad de los
A nivel del puesto servicios.

— Reduccidén de tiempos.

— Optimizacién de los recursos materiales.

b. PROPUESTA DE UN PLAN DE BENEFICIOS SOCIALES

De acuerdo al diagnéstico realizado en la Oficina Nacional de

Coordinacién de 1las Aldeas 1Infantiles S0OS, se determindé la
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necesidad de implementar un plan complementario que ofrezca
servicios sociales que permitan compensar el desempefio de los
empleados, satisfaciendo asi sus necesidades y motivandolos a
ser mas eficientes y eficaces en sus funciones.

Por lo que se propone el siguiente plan de beneficios sociales,
el cual estd encaminado a dar al trabajador ventajas adicionales
que mejoren su calidad de vida y que coadyuven a fortalecer el
desempefio laboral en la institucidn.

Este plan debe darse a conocer a todos 1los niveles de la
institucidén; ademés debe revisarse constantemente y actualizarse
para asegurase que se estd ayudando a satisfacer necesidades

reales de los trabajadores.

1) .- PLAN DE BENEFICIOS SOCIALES PARA LA OFICINA NACIONAL
DE COORDINACION DE LAS ALDEAS INFANTILES SOS

a) .- Introduccién

El departamento de recursos humanos dard a conocer las
prestaciones y los beneficios sociales adicionales a las de la
ley, que ofrecen la institucidén y a las cuales tienen derecho

los empleados.

Todo lo anterior, para fortalecer el desempefio laboral y las
relaciones laborales internas, contribuyendo de esta manera al

logro de los objetivos institucionales.
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b) .- Objetivo
Establecer y dar a conocer las prestaciones y servicios sociales
que la Oficina Nacional de Coordinacién ofrece a sus empleados
para ahorrarles esfuerzos y preocupaciones, promoviendo en 1los
empleados los beneficios de 1los cuales gozan dentro de la
institucidn, tomando en cuenta sus necesidades y la
disponibilidad financiera de la institucidn, brindandole
confianza en lo dque respecta a su seguridad vy Dbienestar
personal, que permita ciertas ventajas que los motiven a
desempeflar mejor sus actividades.
c).- POLiTICAS:

— Ofrecer prestaciones adicionales a las de la ley para
mejorar el Dbienestar del empleado, actualizando anualmente
las necesidades del personal y la disponibilidad que tiene la
institucién de cumplirlas.

— Incrementar las ventajas vy servicios que la instituciédn
brinda a sus empleados, proporcionando al trabajador
condiciones de recreacidén e higiene mental, que ayude a

mantener una elevada motivacidn.

d) .- TIPOS DE BENEFICIOS SOCIALES

i) .- BENEFICIOS ASISTENCIALES:

Estos beneficios proporcionan al empleado y a su familia,
ciertas condiciones de seguridad y ©previsién en caso de

situaciones fortuitas.
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(a) .- Asistencia Médica
Toda institucidén requiere de asistencia médica gratuita para el
bienestar personal de los empleados, constituyendo un medio
importante para mantener la fuerza laboral. Se hard a través de un
convenio con el Centro Médico SOS Hermann Gmeiner de San Miguel,
donde los empleados podréan realizar gastos médicos hasta por un

monto de $ 125.00 anuales.

(b) .- Asistencia Financiera

Se mantendrd una politica que permita asistir financieramente a

los empleados:

— Anticipo a sueldo. Los empleados que necesiten anticipos de su
sueldo, podran solicitarlo al departamento de recursos humanos
siempre vy cuando el monto no exceda el 50% del salario
devengado y hayan pasado més de 5 dias hébiles después de la

ultima fecha de pago.

(c) .- Asistencia Educacional

Esta se constituira en paquetes de material educativo
proporcionados a precios simbdélicos a los empleados. Para ello
la institucidén determinard las necesidades de Utiles escolares
que tengan los empleados con hijos; estos se incluirdn junto con
el paquete total utilizado para los nifios de las aldeas, ya que
dichos materiales y uUtiles se obtienen a precios favorables o se

solicitan mediante donativos a las empresas fabricantes.
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ii) .- BENEFICIOS RECREATIVOS:
En este apartado se presentan los servicios y beneficios que
buscan proporcionar al empleado condiciones de descanso,

diversidén, recreacidédn, higiene mental u ocio constructivo.

(a) .- Areas de descanso

Dentro de la empresa debe existir un lugar donde los empleados
en los intervalos de trabajo, puedan descansar cédmodamente.

(b) .- Misica Ambiental
La institucidén debe programar misica en intervalos de trabajo
para contribuir a combatir el estrés de los empleados; que
busque relajar y no distraerlos, con volumen adecuado.

(c) .- Actividades Deportivas

Una o dos veces al afio, se puede organizar torneos de futbol u
otras actividades deportivas entre las diferentes aldeas del
pais, integrados por los miembros de la instituciédn.

(d) .- Celebraciones

Para crear compafierismo entre los empleados la coordinadora de
recursos colocard en el mural de la institucidn, los nombres de
los empleados que cumplan afios en cada mes. Ademés, se
otorgardn diplomas a los empleados gque tengan cinco afios de
estar en la institucidén, donde se haga énfasis en sus méritos.
(Ver anexo No. 4)

(e) .- Excursiones

Para reforzar las relaciones laborales entre los empleados de

los diferentes niveles (operativos, administrativos, directivos)
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y se conozcan entre si, debe de programarse una excursidén anual
en algun periodo de vacacién que les permita compartir otras

experiencias informales entre compafieros.

iiji) .- BENEFICIOS SUPLETORIOS

Estos son servicios y beneficios que buscan proporcionar a los
empleados ciertas facilidades, comodidades vy utilidades para
mejorar su calidad de vida dentro de la instituciédn.

(a) .- Transporte

Cuando por asuntos de trabajo el personal deba desplazarse a las
sedes departamentales, se proporcionard el transporte con
vehiculos de 1la institucidén, previa solicitud con un dia de
anticipacién; y cuando los vehiculos no se encuentren
disponibles, se deberd entregar viaticos de transporte vy
alimentacién, si lo amerita.

(b) .- Area de comida

Debe destinarse un 4area de comedor, equipada con una mesa,
sillas, un horno microondas, y articulos de limpieza como jabdén
para platos etc.

(c) .- Distribucién de Café

Se establecerdn horarios para tomar café a las 9:30 a.m. y a las
3:00 p.m. y el encargado de miscelédneos, 1lo servird a los
empleados que lo solicitan.

(d) .- Estacionamiento

Ya que en la Oficina Nacional de Coordinacidn, no cuenta con
estacionamiento privado dentro de la institucidn, es necesario

que la persona encargada de la vigilancia de la instituciédn,
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permanezca en alerta de los vehiculos de trabajadores vy

visitantes que estacionen sus autos fuera de las instalaciones.

4. MOTIVACION

La motivacidén es en sintesis, lo que hace que un individuo actue

y se comporte de una determinada manera. Es una combinacidén de

procesos intelectuales, fisioldégicos y psicolégicos, que

determina a actuar de cierta forma en una situacidén dada.

En fin, la motivacién es el proceso o una combinacidén de

procesos, que consiste en 1influir de alguna manera en la

conducta de las personas. La motivacién humana es mucho més
compleja vya que abarca tanto la parte econdémica como la
intelectual, espiritual, etc.; por lo que la institucién debe

contar con elementos motivadores que incentiven al personal a

realizar mejor sus funciones.

Existen diversos elementos que los Jjefes de las Aldeas

Infantiles SOS pueden llevar a cabo para fomentar la motivacién

de los trabajadores:

» Hacer interesante el trabajo. Es muy comin que nos encontremos
frente a personas que al ejecutar constantemente la misma
simple operacidén sin cesar, muestre réapidamente apatia vy
aburrimiento. E1 Jjefe debe Dbuscar la forma de hacer las
actividades de los cargos interesantes para los empleados.

» Proporcionar recompensas que sean valoradas, es decir buscar

qué tipo de retribuciones son mas apreciadas por el personal.
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Habitualmente se piensa que el pago es la Unica recompensa de
la cual se dispone, y gue no se tiene nada para decir con
respecto a las recompensas que se ofrecen. Sin embargo, hay
muchos otros tipos de recompensa que podrian ser realmente
apreciadas por el personal.

» Reconocer por escrito o verbalmente al empleado por un trabajo
bien hecho o por su participacién en el logro de 1los
objetivos.

» Alentar la participacidén y la colaboracién. La motivacidén de
la sincera participacién del empleado en alguna actividad es
siempre muy alta.

» Cuando existan plazas vacantes considerar como principal
candidato al personal interno indicado, representando esto
ascensos para los empleados.

» Ofrecer retroalimentacidén precisa y oportuna. Es adecuado
mencionarle de vez en cuando al empleado como va en su

desempefio.

a. INCENTIVOS
Los 1incentivos son pagos hechos por la organizacidédn a sus
trabajadores (salarios, premios, beneficios sociales,
oportunidades de progreso, estabilidad en el cargo, supervisidn
abierta, elogios, etc.), a cambio de contribuciones de parte del
trabajador; cada incentivo tiene un valor que varia de un

individuo a otro; lo que es 0Gtil para un individuo puede ser
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inGttil para otro. Los incentivos se llaman también recompensas o

estimulos.

Normas especificas para planes de incentivos eficientes

Para que un plan de incentivos funcione en forma adecuada en

cualquier empresa se deben cumplir las siguientes normas:

Asegurar que el esfuerzo y las recompensas estén directamente

relacionados.

El plan de incentivos debe recompensar a los empleados en
proporcidén directa a su aumento de productividad. Los
empleados deben también percibir que pueden realmente llevar a
cabo las tareas requeridas.

El plan debe ser comprensible y facil de calcular por los
empleados.

Los empleados deben ser capaces de calcular con facilidad las
recompensas que recibirdn por los diferentes niveles de
esfuerzo.

Establecer criterios efectivos.

Los criterios deben ser justos para los subordinados, deben
ser altos pero razonables, y la meta debe ser especifica.

Considerar y garantizar el criterio como un contrato con los
empleados, una vez que el plan funcione se debe ser precavido
antes de disminuir la magnitud del incentivo de cualquier

forma.
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1) .- PLAN DE INCENTIVOS.

En las Aldeas Infantiles SO0OS, se pueden aplicar los siguientes

planes de incentivos:

a).- Pago por méritos
Que constituye en un aumento salarial que se otorga a un

empleado de acuerdo a su desempefio individual, para ello es

necesario realizar en primer lugar una evaluacidén del desempefio.

i) .- EVALUACION DEL DESEMPENO
(a) .- poLiTICAS

» Aplicar la evaluacidén del desempefio al personal de la Oficina
Nacional de Coordinacidén, asi como, a las demds aldeas del
pais, de tal forma que las decisiones tomadas con base a la
evaluacidén aplicada, involucren al total de trabajadores de la
institucidn.

» Realizar evaluaciones en forma semestral para conocer el
desempefio de los trabajadores.

» Tomar como base la evaluacién del desempefio para cualquier
decisién, en lo que se refiere a necesidades de capacitaciédn,
ascensos, aumentos salariales, etc.

» Informar a los empleados sobre los resultados de la evaluacidén de

tal forma que se involucren en el mejoramiento de ellos mismos.
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Evaluar el desempefio del empleado sobre la base de las
funciones de su puesto.

La evaluacidén del desempefio del personal estard a cargo del jefe
inmediato bajo los lineamientos de la Coordinadora de recursos

humanos.

(b) .- ESTRATEGIAS

Establecer un periodo adecuado para evaluar el desempefio que

le permita a la institucidédn reducir costos.

Determinar las actividades a realizar para la evaluacidén del

desempefioc gue agilicen el proceso.

Definir un procedimiento que permita realizar una evaluacidn

objetiva del desempefio.



(c) .-

120

PROCEDIMIENTO PARA LA EVALUACION DEL

DESEMPENO.
Pag. 1 De 2
ALDEAS INFANTILES SOS
RESPONSABLE PASO N° DESCRIPCION

Coordinadora de Recursos 01 Planifica \% organiza la evaluacién del

Humanos desempefio de acuerdo a los objetivos
institucionales.

02 Determina métodos y técnicas a utilizar en la
evaluaciédn.

03 Envia propuesta de evaluacién del desempefio a
la direcciédén ejecutiva para su aprobacidn.

Directora Nacional 04 Recibe y analiza propuesta de evaluacidn.

05 Acepta o rechaza la propuesta enviandola a la
Coordinadora de recursos humanos.

Coordinadora de Recursos 06 Recibe 1la propuesta, realiza correcciones en

Humanos caso de rechazo y la envia nuevamente a la
directora Nacional, caso contrario sigue con el
proceso de evaluacién.

Jefe Inmediato 07 Notifica a los jefes inmediatos del personal a
evaluar la realizacién de la evaluacién
definiendo a quién se wva a evaluar, los
evaluadores, el método de evaluacién y la fecha
de aplicacién.

Jefe Inmediato 08 Recibe material a utilizar y aplica la

09

evaluacién al personal de las Aldeas Infantiles
SOS.

Envia los resultados de 1la evaluacidén a la
Coordinadora de recursos humanos.
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Pag. 2 De 2

ALDEAS INFANTILES SOS

RESPONSABLE PASO N° DESCRIPCION
Coordinadora de recursos 10 Recibe los resultados y elabora informe con sus
humanos respectivas recomendaciones sobre ajustes
salariales, promociones, traslados, etc. v
luego lo envia a la Directora Nacional.
Directora Nacional 11 Recibe informe, analiza y autoriza los ajustes
necesarios.

12 Envia autorizaciédn a la Coordinadora de
recursos humanos.

Coordinadora de recursos 13 Recibe autorizacidén y procede a efectuar los
humanos ajustes salariales, de promocidén o traslados si
es el caso.

14 Archiva resultados de evaluacidén para efectos
de control y registro en el expediente de cada
empleado.

15 Notifica a los jefes inmediatos los resultados
y medidas adoptadas como consecuencia de la
evaluacién aplicada.

Jefe Inmediato 16 Comunica los resultados de 1la evaluacidén al
personal a su cargo.

Elaborod: Revisé: Aprobd:

Fecha: Fecha: Fecha:
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(d) .- GUIA PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO EN LA OFICINA

NACIONAL DE COORDINACION DE LAS ALDEAS INFANTILES SOS

1- Criterios para evaluar el desempeiio del personal
administrativo, en las Aldeas Infantiles SOS

a) Asistencia. Consiste en presentarse a trabajar todos 1los

dias, segun contrato establecido entre la institucidén y el

personal.

b) Puntualidad. Representa desde el inicio de la jornada laboral

del dia, a la hora fijada en el lugar de trabajo, hasta la hora

establecida para la salida del personal, incluyendo los horarios

de los tiempos de descanso.

c) Higiene y apariencia. Requerimientos precisos de limpieza

personal, dependiendo del &rea a la que esté asignado el

empleado. Igualmente es el aseo permanente, y el cumplimento de

las deméds normas establecidas por la instituciédn.

d) Seguridad de Operacién.

Consiste en el conocimiento y aplicacidén total de las medidas

preventivas y correctivas sobre seguridad personal, en el manejo

de maquinaria, equipo y demas materiales, seguin las indicaciones

establecidas por la institucidn.

e) Disciplina. Consiste en el cumplimiento de todas las normas,

reglamentos y politicas, para mantener el orden y respeto en el

trabajo.
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f) Disponibilidad. Es la actitud permanente de cumplir todas las
normas, reglamentos vy politicas, para mantener el orden vy
respeto en el trabajo.

g) Adaptabilidad. Grado de integracién de la persona en el
puesto asignado, en su departamento y también con las diferentes
personas con las que se relaciona en sus labores.

h) Responsabilidad. Grado de conciencia puesta en practica, de
su compromiso con la institucidén resaltando la importancia de
realizar su trabajo con toda la dedicacidén y atencidn posible.

i) Comunicacién. Es el mantenimiento del flujo de informacidn,
entre los empleados y los representantes de la institucidn,
respecto a las labores cotidianas, de manera que exista
entendimiento claro y oportuno entre ambas partes.

j) Trabajo en Equipo. Capacidad del individuo para laborar en
conjunto con otras personas, y con los diferentes niveles
jeradarquicos dentro de la institucién.

k) Capacidad de aprendizaje. Habilidad de la persona para
adquirir nuevos conocimientos, variando en el grado de
profundidad de los mismos, y en el mayor o menor tiempo
requerido en la posicidén de trabajo.

l) Conocimientos del Puesto. Grado de dominio de 1las tareas,
actividades y deméds responsabilidades, requeridas en la posicidn

de trabajo.
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m) Cantidad de Trabajo. Capacidad del empleado para absorber
mayor o menor numero de tareas, considerando la profundidad de
las mismas.

n) Calidad de Trabajo. Grado de cumplimiento de las
especificaciones requeridas para cada una de las tareas vy

actividades del puesto de trabajo.

2- Criterios para calificar el desempeiio del ©personal
administrativo en la Oficina Nacional de Coordinacién de

las Aldeas Infantiles SOS

La calificacién de actuacidédn sirve para indicar el nivel de
satisfaccidén en el cual el empleado ha estado desarrollando sus

actividades.

A- Esta <calificacién refleja un nivel de actuacidén que
generalmente va mas alld de lo esperado. El empleado cumple vy
usualmente excede los estandares de desempefio esperados. Es una
muy buena calificacidén y normalmente se aplica a aquellos gque
han tenido la educacidén, entrenamiento y experiencia necesaria
que les permita trabajar de wuna manera eficaz, confiable vy

profesional. Le corresponde una escala de tres puntos.
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B- Esta calificacidén debe darse a aquellos empleados que han
demostrado que su actuaciédn claramente llena todos los
requisitos del puesto en cuanto a calidad y cantidad de

resultados. Le corresponde una escala de dos puntos.

C- Esta calificacién describe la actuacidén gque normalmente se
espera de un empleado, aunque se puede incurrir desviaciones
menores. En esta calificacidén la mayoria de las actividades vy
responsabilidades del empleado, son realizadas a nivel gue se

requiere.

D- Esta es la calificacién de actuacidédn de categoria més baja y
refleja un desempefio que estd muy por debajo de lo normal en
cuanto a calidad y cantidad de resultados minimos requeridos
para el puesto, no obstante que el empleado haya tenido una

supervisidén continua. Le corresponde una escala de cero puntos.
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(e) .- FORMULARIO PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO

SOS &% E| Salvador

FORMULARIO PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO

DATOS GENERALES

Nombre del trabajador:

Puesto que desempefa:

Nombre del encargado de la evaluacién:

Puesto:

Departamento:

Categorias de calificacién:

0 = Minimo

Factores a evaluar:

1= Regular 2= bueno

Asistencia

Puntualidad

Higiene y apariencia
Seguridad de operaciédn
Disciplina
Disponibilidad
Adaptabilidad
Responsabilidad
Comunicacién

Trabajo en equipo
Capacidad de aprendizaije
Conocimiento del puesto
Cantidad de trabajo
Calidad de trabajo

Suma:

3

Eficiente

Calificacién:
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Aspectos en que el trabajador requiere capacitacidn, para

mejorar el desempefio en su puesto:

Opiniones del trabajador:
De acuerdo ()

En desacuerdo ()

Comentarios u observaciones del trabajador:

Firma jefe inmediato Firma del trabajador

Firma del encargado de la evaluacidn

Los resultados obtenidos en el formulario se colocan en la
siguiente tabla para obtener el correspondiente indicador de 1la

evaluacién del desemperfio.
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(£) .- TABLA DE VALUACION
De acuerdo al resultado de la evaluacidén, la calificacidn se

definird por categoria.

3 INTERVALO DE ESCALA DE
CATEGORIA ) INDICADORES ,
MEDICION MEDICION
Desemperio
A De 37 a 42 (3) Eficiente
Excepcional
B De 25 a 36 Buen Desempefio (2) Bueno
Desemperio
C De 12 a 24 (1) Regular
Regular
Desemperfio
D Menos de 12 (0) Minimo
Inaceptable
(g) .- EVALUACION DE RESULTADOS

Liste los logros del empleado desde su Ultima evaluacidédn. Puede
hacerlo de varias maneras; puede listar los objetivos o tareas
acordadas previamente con el empleado vy comentar sobre el
cumplimiento de cada una, o puede listar actividades en orden de
prioridad vy luego comentar sobre puntos que no hayan sido
totalmente cumplidos. Usted y su empleado deben discutir esto y

ponerse de acuerdo en algun formato que les sea Util a ambos.
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(h) .- RESUMEN DE ACTUACION
Describa la actuacidén global del empleado, comente en términos
generales los resultados més significativos, asi como las 4&reas

que se deben mejorar.

5. COMUNICACION

Este elemento es de suma importancia porque de su aplicacidn
depende el logro de las metas propuestas por las Aldeas
Infantiles S0OS, ya que la comunicacidén comprende los sistemas
formales e informales en todas las jerarquias de la institucidn,
principalmente el conocimiento de las ingquietudes y necesidades
de los empleados por los Directivos, estimulando la confianza en
los grupos de trabajo.

La comunicacién tiene que fluir de manera descendente, pero
también de manera ascendente y horizontal entre los distintos
departamentos.

El evaluar este componente permitird a la Direccién de 1la

institucidén los siguientes objetivos:



130

— Utilizar los medios de comunicacidn oportunamente dentro de
la institucidn.

— Conocer las inquietudes y necesidades del personal.

— Promover la confianza en los grupos de trabajo.
La comunicacidén dentro de las Aldeas Infantiles SOS debe
seguirse de manera ascendente y cruzada para detectar si la
informacidén se captd como era la intencidén del emisor, ya que
esta sigue una linea que va de los subordinados a las jefaturas
y luego se dirige a la Direccidén Nacional vy todo este
intercambio de informacidén se puede dar a través de:
— Que exista dentro de la institucidén buzones de sugerencias

— Reuniones de grupo, pudiendo asi expresar con mayor claridad
las ideas.

— Explicando a través de reuniones las dudas que tengan los
empleados sobre lo expuesto en reuniones.

— Que exista una politica de puertas abiertas, que permita a los
empleados proponer sugerencias, tomando en cuenta sus
inquietudes e ideas.

Dando a conocer a todo el personal las decisiones, los acuerdos,

los nuevos proyectos que la direccidén pretende llevar a cabo

oportunamente, a través de una buena comunicacidén que acelere el
flujo de informacidédn para mejorar y coordinar esfuerzos para

lograr los objetivos, donde este tipo de comunicacidén le permita
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al personal entender con claridad lo expuesto y motivarlo a un

mejor desempefio.

a. Evaluacidén de la comunicacién.

Para evaluar si existe comunicacidn bilateral en la institucidn

se debe utilizar el siguiente formulario:

SOS@%l El Salvador
FORMATO DE COMUNICACION BILATERAL

Evaltle 1las caracteristicas de su Jefe de acuerdo a las

siguientes categorias y respectivas ponderaciones.

Categorias:
En extremo satisfactorio:
Muy satisfactorio:
Satisfactorio:

Poco satisfactorio:

N w O

Insatisfactorio:

Dirigido a:

(Nombre del Jefe Inmediato)

Nombre del puesto:

Si lo desea, anote su nombre:

Nombre del puesto del evaluador:
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Mi percepcidn personal sobre mi jefe en cuanto a:
1) Clara comunicacidn;
2) Comunicacidédn fluida;
3) Me transmite informacidén constantemente;
4) Comprensién al escucharme;
5) Apoyo y resolucidén de mis inquietudes;
6) Acepta mis opiniones y sugerencias;
7) Delegacidn de cantidad de trabajo;
8) Coordinacidédn con otros departamentos;

9) Deteccidn de posibles problemas;

Suma:
Comentarios del evaluador:
Recomendaciones:
Comentarios del trabajador:
Recomendaciones:
Firma jefe inmediato Firma del trabajador

Firma del encargado de la evaluacién

Luego de los resultados de la sumatoria se obtiene una
calificacién que se colocan en la siguiente tabla, para obtener

un indicador, que sirve para evaluar la comunicacién.
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Categoria Intervalo de Indicadores
Medicidén
A De 45 a 36 Comunicacidn
Excelente
B De 35 a 26 Comunicacidén muy
satisfactoria
C De 25 a 16 Comunicacidn
Satisfactoria
D De 15 a 6 Comunicacién
regular
E Menos 5 Mala
comunicacidn
Calificacién:
6. LIDERAZGO

Este elemento determina que dentro de las Aldeas Infantiles debe
haber un liderazgo participativo,
responsabilidades

pudiendo tener un
autoridad, buscando los mecanismos adecuados para poder resolver
conflictos con o sin ayuda del lider,

crear un clima de apoyo,

del personal.

cierto grado

y puedan tomar decisiones

de confianza para

en donde el personal acepte

por si mismos,

teniendo la habilidad de

que mejoren el desempefio y la capacidad

El evaluar este componente permitird a la Direcciédn:

_ Mejorar la percepcidédn de los empleados respecto del liderazgo

que se ejerce en la instituciédn.

delegar
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Involucrar al personal en la toma de decisiones en cuanto a
mejorar las actividades que ellos realizan en sus puestos de
trabajo.

_ Disminuir la frustracién y la baja autoestima de los empleados
del nivel administrativo al percibir que sus jefes no reconocen
sus habilidades, cualidades y experiencias.

Resolver los conflictos entre empleados con imparcialidad de
una forma objetiva, sin dafiar los sentimientos y la moral de los

empleados.

a. Propuesta de charlas de reforzamiento del liderazgo
Estas charlas serdn dirigidas a todos los Jjefes de las Aldeas
Infantiles S0OS, con el propdsito de fomentar las cualidades de
lider en la institucidén. Siendo impartidas los dias sébados, con
un horario de 8:00 a.m. a 12:00 a.m. con un descanso de treinta
minutos, estas charlas se desarrollardn en la sala de reuniones

de la Oficina Nacional de Coordinacidn.

Temario a desarrollar en las Charlas

Charla 1

TEMA 1. ;Qué es un lider?

TEMA 2. :El1 lider nace o se hace?

TEMA 3. Visidén de futuro

TEMA 4. Liderazgo en cualquier puesto de trabajo

TEMA 5. Liderazgo en la propia vida


http://www.portalcursos.com/Liderazgo/Lecc-1.htm
http://www.portalcursos.com/Liderazgo/Lecc-2.htm
http://www.portalcursos.com/Liderazgo/Lecc-3.htm
http://www.portalcursos.com/Liderazgo/Lecc-4.htm
http://www.portalcursos.com/Liderazgo/Lecc-5.htm

TEMA

TEMA

TEMA

TEMA

TEMA

TEMA

TEMA

TEMA

TEMA

TEMA

TEMA

TEMA

TEMA

TEMA

TEMA

TEMA

TEMA

TEMA

TEMA

TEMA

TEMA

TEMA

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

Caracteristicas bésicas del lider

Caracteristicas complementarias del lider

Lider carismatico

Persona de accidn

Aceptar el cambio

Correr riesgos

Aprendizaje

Tomar decisiones

Modo de actuar

Charla 2

Autoridad versus persuasiodn
Empleo del miedo

Entorno laboral
Comunicacién

Trabajo en equipo
Conflictos dentro del equipo
Relacidén con los empleados
Motivacidén

Fijar metas
Descentralizacién

Premios

Crisis

Dificultades del lider
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http://www.portalcursos.com/Liderazgo/Lecc-6.htm
http://www.portalcursos.com/Liderazgo/Lecc-7.htm
http://www.portalcursos.com/Liderazgo/Lecc-9.htm
http://www.portalcursos.com/Liderazgo/Lecc-10.htm
http://www.portalcursos.com/Liderazgo/Lecc-11.htm
http://www.portalcursos.com/Liderazgo/Lecc-12.htm
http://www.portalcursos.com/Liderazgo/Lecc-13.htm
http://www.portalcursos.com/Liderazgo/Lecc-14.htm
http://www.portalcursos.com/Liderazgo/Lecc-15.htm
http://www.portalcursos.com/Liderazgo/Lecc-16.htm
http://www.portalcursos.com/Liderazgo/Lecc-17.htm
http://www.portalcursos.com/Liderazgo/Lecc-18.htm
http://www.portalcursos.com/Liderazgo/Lecc-19.htm
http://www.portalcursos.com/Liderazgo/Lecc-21.htm
http://www.portalcursos.com/Liderazgo/Lecc-22.htm
http://www.portalcursos.com/Liderazgo/Lecc-23.htm
http://www.portalcursos.com/Liderazgo/Lecc-24.htm
http://www.portalcursos.com/Liderazgo/Lecc-25.htm
http://www.portalcursos.com/Liderazgo/Lecc-26.htm
http://www.portalcursos.com/Liderazgo/Lecc-28.htm
http://www.portalcursos.com/Liderazgo/Lecc-29.htm
http://www.portalcursos.com/Liderazgo/Lecc-30.htm

II.
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IMPLEMENTACION DEL PLAN DE CLIMA ORGANIZACIONAL

En este apartado se presenta el plan que serd necesario para
fortalecer el Clima Organizacional en la Oficina Nacional de
Coordinacién de 1las Aldeas Infantiles SOS, que contiene las
actividades a realizar, los objetivos, politicas, los recursos que
se requieren y los mecanismos a seguir para el cumplimiento del
plan, de tal forma que su aplicacidén mejore el desempefio del

personal.

1. OBJETIVOS

- Proporcionar a la Oficina Nacional de Coordinacién de las
Aldeas Infantiles S0OS, un plan que determine los lineamientos vy
criterios necesarios para que exista dentro de la institucidén un
buen clima organizacional.

- Describir las actividades que se pretenden ejecutar en el
plan; determinando los recursos necesarios para la puesta en
marcha del mismo.

- Reforzar los elementos o factores que influyen en el ambiente
laboral de la institucidén que permitan fortalecer aquellas Aareas

que més lo necesiten.
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2. pPoLiTICAS
— Revisidén de las actividades, 1los procedimientos, y planes
propuestos, con el fin de adaptarlos a las necesidades de la
institucidn.
— Actualizacién anual del plan propuesto para realizar ajustes
de acuerdo a las condiciones cambiantes del ambiente laboral.
— El plan orientado a fortalecer el Clima Organizacional, debe
darse a conocer a todos los niveles Jjerarquicos con la finalidad
de que todos contribuyan al logro de los objetivos deseados.
3. ACTIVIDADES A REALIZAR
a. Presentacién
El documento con el plan propuesto se entregard a la Direccidn
Nacional para gque sea discutida la validez del mismo, con las
diferentes Jjefaturas y coordinadores de &rea. Seguidamente, se
llevard a la préactica, ya que existe interés de parte de 1la
administracién de la Oficina Nacional de Coordinacién de las
Aldeas Infantiles SOS.
b. Reproduccién y distribucién
Se procederd a la reproduccidén y distribucidén del formulario
para evaluar el clima organizacional.
c. Asignacién de jefes para que evaluen el clima
En este apartado se deberd formar una comisiébn de Jefes o
personas que ejercen puestos funcionales, para planear todas las

actividades en conjunto e implementar el plan.
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d. Capacitacién para los jefes o personas dque ejercen
puestos funcionales sobre clima organizacional.
Esta actividad se refiere a que las ©personas due sean
seleccionadas para la implementacién del plan, recibirdn una
capacitacién sobre todos aquellos elementos o factores tedrico-
practicos sobre lo que es el clima organizacional.
e. Puesta en marcha y evaluacién de resultados
Después de realizar las actividades anteriores se procederd a
realizar el plan evaluando 1los resultados parciales que se
obtienen, para identificar fortalezas y debilidades, y hacer las

correcciones respectivas.

4. RECURSOS

Para implementar el plan de Clima Organizacional, en la Oficina
Nacional de Coordinacidén y en las deméds Aldeas Infantiles SOS
del pais; se debe contar ademéds, con 1los recursos: humanos,

materiales, financieros y técnicos.

a. Recursos Humanos

El recurso humano involucrado tiene que ser calificado para la
comisiébn que se formaréd, desarrollando estos las actividades
necesarias, logrando asi una eficiente implementacién del plan
que ayude a fortalecer el Clima Organizacional, contratando

profesionales para exponer y organizar las charlas de liderazgo
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propuestas dirigidos a los jefes, las capacitaciones dirigidas a
los empleados en las &areas que mas 1o necesiten. El departamento
de Recursos Humanos sera el responsable de coordinar y darle

continuidad a todas las actividades del plan de implementacién.

b. Recursos Materiales
La Oficina Nacional de Coordinacién de 1las Aldeas Infantiles
S0S, cuenta con los recursos Dbasicos necesarios para la
implementacidén del Plan propuesto, como son: equipos
computacionales, fotocopiadora, retroproyectores, local ©para
impartir capacitaciones, transporte para movilizarse de una
aldea a otra vy ademéds otros recursos materiales que puedan
utilizarse en la logistica operativa de la implementacidén de

dicho plan.

c. Recursos Financieros

Es necesario estimar y distribuir adecuadamente 1los recursos
para poder implementar el plan, a través de las actividades que
se pretenden realizar, siendo de suma importancia la asignacién
presupuestaria a la Oficina Nacional de Coordinacién de las
Aldeas Infantiles SOS.

El numero aproximado de empleados a capacitar es de veinte
personas y numero asignado de personas para recibir las charlas

es de gquince personas.
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Los costos que a continuacidén se presentan se estiman con base a

la cantidad de personal que recibiréan las charlas y
capacitaciones.
Costo de
Descripcién Charlas y
Capacitaciones
RECURSOS HUMANOS:
> Un licenciado en administracidn de $ 350.00
empresas.
» Un colaborador administrativo $ 175.00
RECURSOS MATERIALES:
» Papeleria y Utiles $ 100.00
» Renta de proyector (Cafién) $ 160.00
» Fotocopias de Material S 50.00
» Impresién de diplomas $ 100.00
$ 935.00
OTROS GASTOS S 200.00
» Refrigerios
» Viaticos para empleados fuera de San 3 150.00
Salvador
SUB TOTAL $ 1,285.00
64.25
» Imprevistos 5% ¥
TOTA L (ANUAL) $ 1,349.25
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5. Mecanismo de control

La comisidén que se encargarda de la evaluacién del clima
organizacional en la cual se nombrara un coordinador general
seran los encargados de la continuidad y cumplimiento de las
actividades que se tienen que realizar para una mejor aplicacidén

del plan.

6. Retroalimentacién

En la evaluacién se identifican aquellos factores o elementos
que estadn incidiendo en el ambiente laboral en que @se
desenvuelven los empleados y por ende afectando asi su
rendimiento, es necesario corroborar los resultados obtenidos
por si surgen dudas con respecto a la validez de las respuestas
obtenidas. En consecuencia, se pueden reprogramar actividades
orientadas a lograr los objetivos de la evaluacidn, en donde la
institucidén pueda encaminarse a mejorar esos aspectos detectados

que estéan influyendo en el Clima.

7. Cronograma de actividades
Se pretende iniciar la implementacidén del Plan de Clima
Organizacional segun el cronograma que se presenta a

continuacidn:



4. CRONOGRAMA DE IMPLEMENTACION DEL PLAN DE CLIMA ORGANIZACIONAL.

No. 1e 2°° MES 3e= 4°- MES
ACTIVIDAD MES MES RESPONSABLE
2|3 1 3|4 2|3 1 3|4
Coordinadora de Recursos Humanos vy
1. |Presentacidn Direccidn Nacional de
Coordinacién.
. Directora Nacional de
2. |Aprobacidn . .
Coordinacidn.
3. |Reproduccidn Coordinadora de Recursos Humanos.
4. |pistribucion DlrecForall Nacional de
Coordinaciédn.
Directora Nacional, Coordinacidn
5. |Implementacidn de Recursos Humanos y demés
niveles jerdrquicos.
Seguimiento .
gut - Y Coordinadora de Recursos Humanos vy
6. |Retroalimentac . .
. Direccidédn Nacional.
ién
. Coordinadora de Recursos Humanos vy
7. |Evaluacidn

demds niveles jerarquicos.
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ANEXO N° 1

Cuestionario dirigido a los empleados de la Oficina
Nacional de Coordinacién de las Aldeas Infantiles SOS.

UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
ESCUELA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

El presente cuestionario tiene como objetivo extraer informacién
relacionado con el clima organizacional de Aldeas Infantiles
S0S, y agradecemos de antemano su fina y amable colaboracidn.
Asi mismo se garantiza que la informacidén es estrictamente para
fines de estudio y se manejard en forma confidencial.

Datos Personales

Departamento o seccidén a la que pertenece:
Sexo:

Cargo que desempefia:

Tiempo de Servicio:

Nivel Académico:

Indicaciones:
Por favor sefiale con una “X”, la respuesta que usted crea
conveniente.
3. DATOS DE ESTUDIO
ELEMENTO 1: ORGANIZACION

En este componente se evaluan aspectos como: misién, valores,
especializacién trabajo, departamentalizacién, cadena de mando,
tramo de control, centralizacién.

1- ¢Conozco los valores institucionales y siento un compromiso
por cumplirlos?

No los conozco ( ) Los conozco poco () Los conozco ( )

2- ¢La misién institucidénal no solo la conozco sino que estoy
identificado con ella?

Totalmente en desacuerdo( ) Totalmente de acuerdo ()
En desacuerdo ( ) De acuerdo ()
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3- ¢Considera usted que las funciones que desempefia estéan
relacionadas al puesto que desempefia?

Totalmente en desacuerdo () Totalmente de acuerdo ( )
En desacuerdo () De acuerdo ( )
4- :;Conoce usted cémo estadn distribuidos los niveles jerarquicos

de la institucidn?

Si () No ()

5- ¢Estd facultado para tomar decisiones, cuando su Jjefe
inmediato esté& ausente?

Si () No( ) Ocasionalmente ( )

6- ¢Existe una adecuada coordinacidén de actividades laborales
entre el jefe inmediato y los empleados, que conforman su
adrea de trabajo-?

Si ( ) No ()

ELEMENTO 2: RELACIONES INTERPERSONALES
En este componente se evaltan la percepcién que tienen los

empleados acerca de la existencia de un ambiente de trabajo
agradable.

1- ;Existe confianza y respeto entre sus compafieros de trabajo?

No ( )
;Por qué?

2—- ¢Considera usted que el ambiente laboral que existe en la
institucidén es el adecuado para el logro de las metas?

Totalmente en desacuerdo () Totalmente de acuerdo ( )
En desacuerdo () De acuerdo ()

3- ¢Existe respeto mutuo y confianza entre el jefe y su grupo de
trabajo?
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Totalmente en desacuerdo () Totalmente de acuerdo ( )
En desacuerdo () De acuerdo ( )

4- :Se fomenta en la institucidén el trabajo en equipo?
Totalmente de acuerdo ( )

Totalmente en desacuerdo ( )

En desacuerdo () De acuerdo ()

5- :Existen entre sus companieros comentarios que afectan
negativamente la imagen y dignidad de la persona?

Bastante ( ) No es frecuente ()
Poco ( ) No existen ( )

ELEMENTO 3: PRESTACIONES
En este componente se evaluan los diferentes programas de
desarrollo, capacitacién, y servicios que la institucién tiene
en ejecucién, en funcidén del bienestar del personal.

1- ;Existe en la institucidén otras prestaciones adicionales a
las establecidas por la ley?

Si () No ()

Si la respuesta es afirmativa mencidnelos:

2- ;Recibe el personal capacitacidn?
Si () No( ) Ocasionalmente ( )

3- ¢Considera que la capacitacién va acorde con cada puesto de

trabajo?
Totalmente en desacuerdo () Totalmente de acuerdo ( )
En desacuerdo ( ) De acuerdo ( )

4- :;Existe en la institucidén una persona encargada de la salud
fisica y mental de los trabajadores?

Si () No )
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ELEMENTO 4: MOTIVACION
Este componente evalia el estado de animo de los empleados
al realizar sus actividades laborales.
1- ;Existen incentivos que motiven al personal para gue

realicen mejor sus tareas?

Si () No « )

Si la respuesta es afirmativa mencidnelos:

2- ¢:;Se evalua el desempefio del personal?
Si () No( ) Ocasionalmente ( )

3- ¢Recibe los materiales y equipos necesarios para realizar su
trabajo?

Si () No ()
ELEMENTO 5: COMUNICACION
Este componente evalia la comunicacién que se da en el

ambiente laboral, analizando si es clara, concreta y oportuna.

1- La comunicacidén que se da dentro de la institucidn es:
Clara ( ) Concreta ( ) Oportuna ( )

2- ¢Qué medios wutiliza la institucidn para informar a sus
empleados?

Reuniones () Boletines ( )
Circulares () Memorando ( )
Otros, explique:

3- ;Informa la institucién de manera efectiva los 1logros
alcanzados?

si () no( ) ocasionalmente( )
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ELEMENTO 6: LIDERAZGO

Se evalua la capacidad de influir en los empleados, para
determinar el tipo de liderazgo que existe en la institucién.

1- ;Considera que su jefe tiene los conocimientos necesarios de
acuerdo al puesto que desempefia?

Totalmente en desacuerdo ( ) Totalmente de acuerdo ( )
En desacuerdo () De acuerdo ()

2- ;Cuenta el jefe con las habilidades para influir en su grupo
de empleados?

Mucho ( ) Poco ( ) No tiene habilidades( )

3- ¢Promueve el Jjefe la participacién de los miembros en las
tareas gque se realizan dentro del departamento?

Siempre ( ) Casi nunca( ) Ocasionalmente( )

4- sValora su Jjefe las habilidades y destrezas que demuestran
los empleados en su trabajo?

Siempre ( ) Casi nunca( ) Ocasionalmente( )

i ! 'MUCHAS GRACIAS!!!!

Fecha:
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ANEXO N° 2
TABULACION DEL CUESTIONARIO DIRIGIDO A LOS
EMPLEADOS DE LA OFICINA NACIONAL DE COORDINACION DE
LAS ALDEAS INFANTILES SOS.

ELEMENTO 1: ORGANIZACION
En este componente se evallan aspectos como: misién, wvalores,
especializacién trabajo, departamentalizacidén, cadena de mando,
tramo de control, centralizacidn.

PREGUNTA No. 1:
¢cConozco los valores institucionales y siento un compromiso por
cumplirlos?

Objetivo: Conocer que tipos de valores y compromisos existen
actualmente en la institucidn.

Cuadro No. 1

Respuestas Frecuencia Porcentaje (%)
(Fr)

No los conozco 2 6.67%

Los conozco poco 12 40.00%

Los conozco 16 53.33%

Total 30 100.00%

GRAFICO No. 1

60.00%
40.00%

20.00%

0.00% ~

No los conozco . Los conozco poco  Los conozco

Comentario: De acuerdo a los resultados obtenidos, el 53.33% de
los empleados encuestados de las aldeas conocen los valores de
la institucidén y sienten un compromiso por cumplirlos ya que por
ser un ente cuya funcién principal es brindar ayuda humanitaria,
estdn obligados a cumplirlos; el 40.00% opina gque los conoce
poco, 1lo que significa que dichos valores no son tomados con la
importancia que éstos ameritan, perjudicando su identidad
laboral; y un 6.67% no los conoce, por lo que seria bueno
colocar en lugares visibles placas u otros instintivos que
identifiquen los wvalores institucionales.
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PREGUNTA No. 2:

¢La misidén institucional no solo la conozco sino que estoy
identificado con ella?

Objetivo: Determinar si los empleados conocen y se identifican
con la misién de la instituciédn.

Cuadro No. 2

Respuestas Frecuencia (Fr) Porcentaje (%)
Totalmente en desacuerdo 0 0.00%

En desacuerdo 3 10.00%
Totalmente de acuerdo 7 23.33%

De acuerdo 20 66.67%

Total 30 100.00%

GRAFICO No. 2

66.67%

100.00%

23.33%

50.00% LR
. 0

0.00%

@ Totalmente en desacuerdo @ En desacuerdo
Totalmente de acuerdo ® De acuerdo

Comentario: La mayoria de empleados representados por el 66.67%
expresan que estadn de acuerdo en conocer e identificarse con la
misién de la institucidén, ya que lo consideran importante para
el cumplimiento de sus objetivos individuales y organizativos;
el 23.3% estd totalmente de acuerdo en conocer e identificarse
con ella, y sb6lo un 10% estd en desacuerdo en conocerla, lo que
demuestra el desinterés de los empleados en la ejecucidén de sus
actividades.
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PREGUNTA No. 3:

;Considera usted que las funciones que desempeia estan
relacionadas a su puesto?

Objetivo: Conocer si las funciones asignada a cada uno de los
empleados estdn relacionados al puesto que desempefian.

Cuadro No. 3

Respuestas Frecuencia (Fr) Porcentaje (%)
Totalmente en desacuerdo 0 0.00%

En desacuerdo 1 3.33%
Totalmente de acuerdo 13 43.33%

De acuerdo 16 53.33%

Total 30 100.00%

GRAFICO No. 3
0.00% " —3339%

53.33% 43.33%
ETotalmente en desacuerdo O En desacuerdo
E Totalmente de acuerdo B De acuerdo
Comentario: El cuadro No. 3 refleja que el 53.33% considera que

las funciones que desempefian estan relacionadas al puesto por 1lo
que se puede decir, que existe coordinacidén por parte de 1los
jefes en el momento de asignar actividades a cada una de las
4dreas que conforman esta entidad; el 43.33% manifiesta que esté
totalmente de acuerdo con las funciones que estdn a su cargo y
un minimo de 3.33% opina estar en desacuerdo de las funciones
que realiza por no estar acorde al puesto que se le ha asignado.
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PREGUNTA No. 4:

;Conoce usted cémo estén distribuidos los niveles jerdrquicos de
la institucién?

Objetivo: Saber si los empleados conocen como estan distribuidos
los niveles jerdrquicos de la instituciédn.

Cuadro No. 4

Respuestas Frecuencia (Fr) Porcentaje (%)
Si 24 80.00%
No 6 20.00%
Total 30 100.00%

GRAFICO No. 4

20.00%

0.00% 20.00% 40.00% 60.00% 80.00%

Comentario: De acuerdo a los resultados obtenidos el 80% de
los empleados encuestados conocen como estadn distribuidos los
niveles jerdrquicos de la institucidén por lo que se puede decir
que la entidad da a conocer al personal como estdn distribuidos
los diferentes niveles Jjerdrquicos en su totalidad, y un 20%
opinan lo contrario; siendo estos empleados que por pertenecer
al adrea de servicios generales desconocen de tal jerarquia.
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PREGUNTA No. 5:

¢Estd facultado para tomar decisiones, cuando su jefe inmediato
estd ausente?

Objetivo: Conocer el grado de iniciativa y autoridad que tiene
el empleado en la toma de decisiones, en ausencia de su
superior.

Cuadro No. 5

Respuestas Frecuencia (Fr) Porcentaje (%)
Si 5 16.67%
No 18 60.00%
Ocasionalmente 7 23.33%
Total 30 100.00%

GRAFICO No. 5
60.00%

60.00%
40.00% 16.67% 23.33%
20.00%
0.00% E %
Si No Ocasionalmente

Comentario: Con base a las respuestas obtenidas en la pregunta
No. 5, el 60% de los empleados de las aldeas infantiles no se
encuentra facultado para tomar decisiones lo que refleja que no
existe un nivel de confianza entre Jjefe y subordinados para
poder delegar autoridad, un 23.33% opinan gque ocasionalmente
pueden tomar decisiones y un 16.67% expresan que se les delega
autoridad cuando se les presenta alguna dificultad en su area de
trabajo.
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PREGUNTA No. 6:

¢Existe una adecuada coordinacidén de actividades laborales entre
el jefe inmediato y los empleados, que conforman su &rea de
trabajo?

Objetivo: Determinar el grado de integracidén que se tiene para
la ejecucidén de las tareas entre jefes y empleados.

Cuadro No. 6

Respuestas Frecuencia (Fr) Porcentaje (%)
Si 25 83.33%
No 2 6.67%
Ocasionalmente 3 10.00%

Total 30 100.00%

GRAFICO No. 6

0,
6.67% /”10'00/D
SR | Si
SR
O No

B Ocasionalmente

83.33%

Comentario: La mayor parte de los empleados, equivalentes al
83.25% manifiestan que existe una adecuada coordinacién de
actividades laborales entre jefe y empleado en sus areas de
trabajo, lo que facilita el logro de los objetivos
institucionales, un 10% consideran gque a veces existe una
adecuada coordinacidén y un minimo porcentaje de 6.67% opinan lo
contrario.
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ELEMENTO 2: RELACIONES INTERPERSONALES
En este componente se evaltan la percepcidédn que tienen los

empleados acerca de la existencia de un ambiente de trabajo
agradable.

PREGUNTA No. 1:
¢cExiste confianza y respeto entre sus compafieros de trabajo?

Objetivo: Conocer el grado de afinidad y compafierismo que existe
entre los empleados dentro de la institucién.

Cuadro No. 7

Respuestas Frecuencia (Fr) Porcentaje (%)
Si 17 56.67%

No 13 43.33%

Total 30 100.00%

GRAFICO No. 7 :

S0 43.33%

60.00%

40.00%1

20.00%
0.00%

Si ' No

Comentario: De acuerdo a los resultados obtenidos el 56.67% de
los empleados encuestados respondieron que en esta institucién
existe confianza y respeto entre los miembros que la conforman y
un 43.33% opinan lo contrario lo anterior implica gque dentro de
la organizacidédn no hay tan buenas relaciones entre compafieros
de trabajo.
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PREGUNTA No. 2:

;Considera usted que el ambiente laboral gque existe en la
institucidén es el adecuado para el logro de las metas?

Objetivo: Determinar si el ambiente laboral influye en el
desempefio laboral para el logro de las metas de la institucién.

Cuadro No. 8

Respuestas Frecuencia (Fr) Porcentaje (%)
Totalmente en desacuerdo 0 0.00%
En desacuerdo 8 26.67%
Totalmente de acuerdo 5 16.67%
De acuerdo 17 56.67%

Total 30 100.00%

GRAFICO No. 8

56.67% @ Totalmente en
60.00% ‘ desacuerdo
50.00% A B En desacuerdo
40.00% 26.67%
30.00% e 16.67%  [u W Totalmente de
20.00% i : acuerdo

10.00% B De acuerdo

0.00%

Comentario: Segun la informacidén recopilada, el 56.67% del
universo respondid estar de acuerdo con el ambiente laboral que
se vive en la empresa para el desarrollo de las actividades, un
26.67% esta en desacuerdo con dicho ambiente y un 16.67% opinan
estar totalmente de acuerdo con el clima. Por lo que se puede
decir que en esta organizacidén tiene que existir una evaluacidn
constante sobre los factores gque estdn incidiendo en el
rendimiento de los empleados para el logro de las metas.
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PREGUNTA No. 3:

cExiste respeto mutuo y confianza entre el jefe y su grupo de
trabajo?

Objetivo: Identificar si existe respeto y confianza entre jefes
y subalternos

Cuadro No. 9

Respuestas Frecuencia (Fr) Porcentaje (%)
Totalmente en desacuerdo 0 0.00%
En desacuerdo 6 20.00%
Totalmente de acuerdo 3 10.00%
De acuerdo 21 70.00%

Total 30 100.00%

GRAFICO No. 9

E De acuerdo

70.00%
Bl Totalmente de

acuerdo

H En desacuerdo

§| 0.00%

@ Totalmente en
desacuerdo

0.00% ~20.00% 40.00% 60.00% - 80.00%

Comentario: Del 100% de los empleados, el 70% estdn de acuerdo
en que hay una buena relacidén entre Jjefaturas vy subalternos,
existiendo confianza y respeto entre ellos, un 20% opinan 1lo
contrario, por lo que se puede decir, que tanto los jefes como
los empleados, les falta mucho que mejorar para poder manifestar
cualquier inquietud relacionada con su trabajo y un 10%
expresaron estar totalmente de acuerdo en que existe respeto vy
confianza.
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PREGUNTA No. 4:

:Se fomenta en la institucidén el trabajo en equipo?

Objetivo: Conocer si en la institucidén se promueve el trabajo en
equipo.

Cuadro No. 10

Respuestas Frecuencia (Fr) Porcentaje (%)
Totalmente en desacuerdo 0 0.00%

En desacuerdo 13 43.33%
Totalmente de acuerdo 3 10.00%

De acuerdo 14 46.67%

Total 30 100.00%
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Comentario: Del total de los empleados encuestados, el 46.67%
opinaron promover el trabajo en equipo, el 43.33% estadn en
desacuerdo que no fomenta el desarrollo de actividades en equipo
y un 10% consideran que se fomenta el trabajo grupal dentro de
la institucién. Por lo que la empresa debe interesarse en crear
un ambiente de cooperacidén para que cada uno de sus miembros se
involucren en el logro de las metas propuestas.
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PREGUNTA No. 5:

cExisten entre sus companeros comentarios que afectan
negativamente la imagen y dignidad de la persona-?

Objetivo: Identificar si en la institucidén se dan comentarios

que puedan afectar de forma negativa a los empleados y a la
institucién.

Cuadro No. 11

Respuestas Frecuencia (Fr) Porcentaje (%)
Bastante 12 40.00%

Poco 12 40.00%

No es frecuente 4 13.33%

No existe 2 6.67%

Total 30 100.00%
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Comentario:Tomando la informacién del Cuadro No. 11 el 40%
respondidé que en la institucidén se dan comentarios negativos que
afectan la imagen y dignidad de sus miembros, esto significa que
el clima laboral que se vive en la institucién se ve afectado,
porque ese tipo de comunicacién afecta la moral interna e
integridad de las personas, provocando desconcentracidén para
realizar sus actividades, un 40% manifestdé que se dan pocos
comentarios negativos, un 13.33% gque no son frecuentes y un
6.67% opinaron que no existen.
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ELEMENTO 3: PRESTACIONES

En este componente se evaltan los diferentes programas de
desarrollo, capacitacién, y servicios que la institucidn tiene
en ejecucién, en funcién del bienestar del personal.

PREGUNTA No. 1:
cExiste en la institucidén otras prestaciones adicionales a las
establecidas por la ley?

Objetivo: Conocer si la institucidén le brinda a los empleados
prestaciones adicionales a los de la ley.

Cuadro No. 12

Respuestas Frecuencia (Fr) Porcentaje (%)
si 22 73.33%

no 8 26.67%

Total 30 100.00%
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Comentario: Tomando en cuenta la informacidédn proporcionada por
los trabajadores de la institucidén, se observa que el 73.33 %
reciben prestaciones adicionales a las de la ley, y un 26.67% no
cuentan con ellas, se pudo comprobar que el personal que cuenta
con dichas prestaciones son los puestos administrativos altos de

la institucidén, como: viadticos, trasporte y alimentaciédn.
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PREGUNTA No. 2:

(Recibe el personal capacitacién?

Objetivo:

Conocer si los empleados de la institucidén son

capacitados constantemente.

Cuadro No. 13

Respuestas Frecuencia (Fr) Porcentaje (%)
Si 18 60.00%
No 1 3.33%
Ocasionalmente 10 33.33%
No sabe 1 3.33%
Total 30 100.00%
GRAFICO No. 13 '
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Comentario: Los resultados obtenidos muestran con un 60% que en
las aldeas se realizan programas de capacitacidén al personal,
el 33.33% afirma gque ocasionalmente y un 3.33% opinaron que no
reciben capacitacién con un igual porcentaje que no saben,
siendo estos empleados del servicio general. Se determina

entonces,
humano vy
inversién
destrezas

que la institucidén promueve el desarrollo del recurso
le apuesta al rendimiento de éste, a través de la
en capacitacién, desarrollando sus habilidades vy
para alcanzar sus objetivos como organizacidn.
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PREGUNTA No. 3:

¢cConsidera que la capacitacidédn wva acorde a cada puesto de
trabajo?

Objetivo: Determinar si los programas de capacitaciédn estén
orientados a cada puesto de trabajo.

Cuadro No. 14

Respuestas Frecuencia (Fr) Porcentaje (%)
Totalmente en desacuerdo 0 0.00%
En desacuerdo 0 0.00%
Totalmente de acuerdo 8 26.67%
De acuerdo 22 73.33%

Total 30 100.00%

GRAFICO No. 14
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Comentario: El1 cuadro precedente, proporciona una interesante
informacidén, vya que el 73.33% de empleados consideran que la
capacitacién que se les Dbrinda va acorde al puesto que
desempefian y el 26.67% opinan lo contrario, Por lo tanto, se
puede afirmar gque dichos programas no se relacionan en su
totalidad acorde al puesto de trabajo, para mejorar el desempefio
laboral de esta entidad.
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PREGUNTA No. 4:

(Existe en la institucidén una persona encargada de la salud
fisica y mental de los trabajadores?

Objetivo: Saber si la institucidén cuenta con personal
especializado en salud fisica y mental para mantener el
bienestar de los empleados.

Cuadro No. 15

Respuestas Frecuencia (Fr) Porcentaje (%)
Si 13 43.33%
No 16 53.33%
No sabe 1 3.33%
Total 30 100.00%
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Comentario: E1 53.33% de los empleados opinan gque existe una
persona encargada de la salud fisica y mental de los
trabajadores siendo estos datos obtenidos mas que todo de las
aldeas de San Salvador y Santa Tecla ya que existen psicdlogos
por el trato de los nifios, un 43.33% opinaron gque no cuentan con
un encargado y un 3.33% no saben; lo que significa que no hay un
interés profundo por parte de la institucidn en proporcionar
programas de capacitacidén en salud mental gque beneficie a los
empleados de la oficina central.
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ELEMENTO 4: MOTIVACION
Este componente evalta el estado de animo de los empleados
al realizar sus actividades laborales.

PREGUNTA No. 1:

¢cExisten incentivos gque motiven al personal para gque realicen
mejor sus tareas?

Objetivo: Determinar el tipo de incentivo que reciben los
empleados dentro de la institucidén para el logro de 1los
objetivos de la empresa.

Cuadro No. 16

Respuestas Frecuencia (Fr) Porcentaje (%)
Si 9 30.00%
No 21 70.00%
30 100.00%
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Comentario: E1 70% de la poblacidén encuestada, respondieron gue
no reciben incentivos para realizar mejor sus tareas y un 30%
opinan lo contrario, los incentivos contribuyen en la calidad de
trabajo que realicen cada uno de los miembros de la institucién,
es necesario que la empresa motive al personal a través de
estimulos para que los empleados se sientan motivados y tengan
un mejor rendimiento en sus labores.



PREGUNTA No. 2:

:Se evalla el desempefio del personal?

Objetivo:

Conocer

si

la

empresa

realiza

desempefio laboral de los empleados.

Cuadro No. 17

evaluaciones
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sobre

Respuestas Frecuencia (Fr) Porcentaje (%)
Si 19 63.33%

No 0 0.00%
Ocasionalmente 11 36.67%

Total 30 100.00%

GRAFICO No.17 .
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Comentario: De acuerdo a los resultados obtenidos el 63.33% de
las personas encuestadas afirman gque existe evaluacidén de
desempefio dentro de la institucién y un 36.67% opinan que
ocasionalmente. Por lo tanto se pone de manifiesto que no existe
un procedimiento formal de aplicacidén general para la evaluacidn
del desempefio que se adapte a las necesidades de la institucién
para conocer si los empleados estédn desempefiando bien sus
funciones y si estdn contribuyendo al logro de los objetivos
institucionales.
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PREGUNTA No. 3:

¢Recibe los materiales y equipos necesarios para realizar su
trabajo?

Objetivo: Conocer si 1los empleados cuentan con el equipo vy
material necesario para el desarrollo de sus actividades.

Cuadro No. 18

Respuestas Frecuencia (Fr) Porcentaje (%)
Si 29 96.67%

No 1 3.33%

Total 30 100.00%

GRAFICO No. 18
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Comentario El1 cuadro refleja que el 96.67% de los empleados
opinaron contar con los materiales y equipos necesarios para
realizar sus actividades laborales y un porcentaje minimo de
3.33% opina lo contrario; lo que puede decir que la institucidn
provee a sus empleados de todo lo necesario para desempefiar sus
funciones sin ninguna dificultad o atraso.
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ELEMENTO 5: COMUNICACION
Este componente evalta la comunicacidén que se da en el ambiente
laboral, analizando si es clara, concreta y oportuna.

PREGUNTA No. 1:

La comunicacién que se da dentro de la institucidén es: (clara,
concreta, oportuna)

Objetivo: Conocer si dentro de la institucién la comunicaciédn
entre jefes y empleados es clara, concreta y oportuna

Cuadro No. 19

Respuestas Frecuencia (Fr) Porcentaje (%)
Clara 12 40.00%
Concreta 13 43.33%
Oportuna 5 16.67%

Total 30 100.00%

GRAFICO No. 19
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Comentario: Segun los datos obtenidos en la investigacidén se
observa que un 43.33% de las personas afirman dque la
comunicacién que se da en la institucidén tiene la caracteristica
de ser concreta, un 40% opindé que es clara, y un 16.67% dijo que
la comunicacidén es oportuna; esto significa que los medios
utilizados por la empresa no son los mas efectivos ya que la
informacién no llega a tiempo a su destino, lo puede ocasionar
atrasos, o conflictos.
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PREGUNTA No. 2:

cQué medios utiliza la instituciédn para informar a sus
empleados?

Objetivo: Identificar los medios que utiliza la institucidén para
dar a conocer a los empleados las actividades que se pretenden

realizar.

Cuadro No. 20

Respuestas Frecuencia (Fr) Porcentaje (%)
Reuniones 8 26.67%
Circulares 8 26.67%
Boletines 5 16.67%
Memorando 23 76.67%

Otros:/ . (correo 14 46.675
electrdénico)
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Comentario: En el cuadro se presenta que un 76.67% de las
personas encuestadas se refieren al memorandum como el medio que
mas utiliza la organizacidén, un 46.67% prefiere otros medios,
por ejemplo hoy en dia con la tecnologia que se cuenta prefieren
hacerlo via correo electrdénico, como una forma rapida para
comunicarse; vy sélo utilizan medios mé&s sencillos como las
circulares en un 26.67% al igual que las reuniones; y un 16.67%
respondieron que 1los boletines son el medio mas utilizado. La
empresa prefiere utilizar los medios escritos para comunicarse
con el personal, pudiendo utilizar otros medios més efectivos
como las reuniones, en donde se pueden expresar mejor las ideas.
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PREGUNTA No. 3:

¢cInforma la institucién de manera efectiva los logros
alcanzados?

Objetivo: Identificar si 1la institucidén comunica a los
empleados los logros alcanzados por la empresa.

Cuadro No. 21

Respuestas Frecuencia (Fr) Porcentaje (%)
Si 9 30.00%
No 3 10.00%
Ocasionalmente 18 60.00%

Total 30 100.00%

GRAFICO No. 21
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Comentario: Del total de encuestados un 60% expresa que

ocasionalmente la institucidén informa los logros alcanzados,
esto significa que existen fallas en el momento de la
comunicacién; el personal debe conocer desde como estéa
conformada la organizacidén, su situacidén financiera, asi como
los futuros planes de la empresa, ya que al tomar en cuenta a
los empleados se puede llegar a tener un efecto motivador en 1los
mismos; asi, un 30% expresd que si se les informan los logros
alcanzados.
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ELEMENTO 6: LIDERAZGO
Se evalua 1la capacidad de influir en los empleados, para
determinar el tipo de liderazgo que existe en la institucién.

PREGUNTA No. 1:

cConsidera que su Jjefe tiene los conocimientos necesarios de
acuerdo al puesto que desempefia?

Objetivo: Identificar si las personas gue ocupan puestos de
jefatura en la institucidén poseen la preparacidédn académica de
acuerdo al puesto que desempefian.

Cuadro No. 22

Respuestas Frecuencia (Fr) Porcentaje (%)

Totalmente en desacuerdo 1 3.33%

En desacuerdo 1 3.33%

Totalmente de acuerdo 9 30.00%

De acuerdo 18 60.00%

No sabe 1 3.33%
Total 30 100.00%
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Comentario: En el cuadro se ©presenta que un 60% de los

encuestados estadn de acuerdo en que el Jjefe tiene los
conocimientos necesarios para el puesto que desempefia, esto se
debe a que los mandos directivos son capacitados en forma
consecutiva, para la mejor ejecucidédn de sus funciones; un 30%
estd totalmente de acuerdo, sobre esta afirmacidén; y solamente
un 3.33% estd en desacuerdo.
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PREGUNTA No. 2:

;cCuenta el jefe con las habilidades para influir en su grupo de
empleados?

Objetivo: Identificar si el tipo de 1liderazgo utilizado
por los jefes es el adecuado para influir en sus empleados.

Cuadro No. 23

Respuestas Frecuencia (Fr) Porcentaje (%)
Mucho 14 46.67%
Poco 16 53.33%
No tiene habilidades 0 0.00%
Total 30 100.00%

GRAFICO No. 23
53.33%

46.67%

60.00%

40.00%

20.00%
0.00%

| B Mucho .0 Poco B No tiene habilidades

Comentario: En el cuadro se presenta que un 53.33% de los
encuestados que el Jjefe cuenta con pocas habilidades para
influir en el grupo de trabajo, esto implica que no posee la
capacidad para que el personal a su cargo logre alcanzar 1las
metas establecidas; y un 46.67% de que el jefe influye mucho en
su grupo de empleados.
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PREGUNTA No. 3:

¢Promueve el jefe la participaciédn de los miembros en las tareas
que se realizan dentro del departamento?

Objetivo: Determinar si los Jjefes motivan la participacidén del
personal en las actividades institucionales.

Cuadro No. 24

Respuestas Frecuencia (Fr) Porcentaje (%)
Siempre 8 26.67%

Casi nunca 8 26.67%
Ocasionalmente 13 43.33%
No sabe 1 3.33%

Total 30 100.00%
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Comentario: Segun los datos obtenidos un 43.33% de los
encuestados expresan dque ocasionalmente el Jefe promueve la
participacidn de los miembros en las tareas gque realizan vy

26.67% afirma que casi nunca la promueven, es decir que al
adoptar una decisidén que afecta al personal, debe darse la
oportunidad a los interesados de participar en las discusiones
previas, para dgue expongan sus criterios y opiniones. De esta
forma, se conseguird que los empleados apoyen voluntariamente la
opinién de la mayoria con mas firmeza que si se tratara de una
decisién tomada sin consulta; sélo un 26.67% de los consultados
afirmé que si se fomenta la participaciédn.
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PREGUNTA No. 4:

¢Valora su jefe las habilidades y destrezas que demuestran los
empleados en su trabajo?

Objetivo: Conocer la percepcidén que tienen los jefes sobre
las habilidades y destrezas de los empleados.

Cuadro No. 25

Respuestas Frecuencia (Fr) Porcentaje (%)
Siempre 6 20.00%
Casi nunca 7 23.33%
Ocasionalmente 17 56.67%

Total 30 100.00%
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Comentario: Un 56.67% de los encuestados afirma que el jefe

ocasionalmente valora las habilidades y destrezas que demuestran
sus empleados, es decir que sus necesidades de autoestima no son
evaluadas, por lo que genera la falta de confianza en si mismos,
y el desdnimo en sus actividades; asi, un 23.33% consideran que
casi nunca se les valora; s6élo un 20% afirma gque siempre se
valora sus habilidades y destrezas, lo que significa que solo en
algunos sectores son consideradas.
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Distribucién de las diferentes Aldeas del pais.

SOS El Salvador

Nombre original del proyecto

Aldea Infantil SOS Sonsonete

Aldea Juvenil SOS Sonsonate
Varones

Jardin de Infantes SOS
Hermann Gmeiner Sonsonete
Centro Social SO0S  Hermann

Gmeiner Sonsonete
Aldea Infantil SOS Santa Ana

Proyectos Juveniles SOS Santa
Ana

Jardin de 1Infantes Hermann
Gmeiner Santa Ana

Aldea Infantil S0S Santa
Tecla

Proyectos Juveniles SOS Santa
Tecla

Jardin de Infantes SOS
Hermann Gmeiner Santa Tecla
Proyecto Infantil SOS San
Salvador

Centro de Formacién de

personal SOS San Salvador
Aldea Infantil SOS San Miguel

Centro de Desarrollo Infantil

S0S Hermann Gmeiner San
Miguel
Centro Médico SOS Hermann

Gmeiner San Miguel

Correccidén o confirmacién del
nombre original del proyecto
Aldea Infantil SOS Sonsonate

Aldea Juvenil SOS Sonsonate Varones
Kindergarden Angelika Gmeiner

Centro Social SOS Hermann Gmeiner
Sonsonate

Aldea Infantil SOS Juan Pablo II
Santa Ana

Casa Juvenil SOS Santa Ana Varones

Jardin de Infantes SOS Hermann
Gmeiner Santa Ana

Aldea Infantil SOS Santa Tecla
Casa Juvenil SOS Santa Tecla

Jardin de Infantes SOS Hermann
Gmeiner Santa Tecla

Aldea Infantil SOS San Salvador

Centro de Formacién de personal SOS
San Salvador
Aldea Infantil SOS San Miguel

Centro de Desarrollo Infantil SOS
Hermann Gmeiner San Miguel

Centro Médico SOS
San Miguel

Hermann Gmeilner
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Anexo No.4
Formato de diploma de reconocimiento.

El Salvador

Otorga A:

El siquiente diploma de reconocimiento por ser parte de la famifia
SOS durante cinco afios

En ef que fra demostrado ser:

Fecha:

Directora Coordinadora de
Nactonal Recursos Hinmaros




