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1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La administracion de recursos humanos tiene dentro de sus objetivos principales
crear oportunidades de desarrollo profesional, pues actualmente los miembros de
cualquier organizacion buscan un constante crecimiento y seguridad en su ambito
laboral. Para las empresas es vital mantener una competitividad entre sus
colaboradores y que, ademas, cuenten con las habilidades y los conocimientos
requeridos para diferenciar a la empresa. Dadas las grandes ventajas que implica
la capacitacion del personal, se recomienda hacer una inversion en este proceso,
tomando en cuenta y preparando al funcionario con la idea de que la inversion
debe ser retribuida con un buen rendimiento laboral y mejor productividad. “La
organizacion espera que el empleado obedezca a su autoridad y, por su parte, el
empleado espera que la organizacion se comporte correctamente con él y actue

con justicia.” (Chiavenato, 2013, p.68).

El Banco de Costa Rica es una institucion que se dedica a la intermediacion
financiera, los principales receptores de clientes son las oficinas comerciales a lo
largo del pais que cuentan con cajeros y plataformistas que son la imagen de la
institucién y velan por el buen funcionamiento de la operatividad del banco,
ademas de velar, porque el cliente posea un acceso facil y eficiente a los sistemas
y servicios que requieren. Siendo esta la fuerza laboral mas grande del Banco de
Costa Rica y su motor, es primordial que se nutran con conocimientos y sean
preparados para avanzar en su carrera bancaria y en algin momento aspirar a

formar parte de equipos directivos.
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1.1.1 Antecedentes del problema

La sucesion de puestos y el desarrollo de carreras son herramientas estratégicas
de gran importancia, pues permite estar en una continua seleccion, capacitacion y

mantenimiento de posibles lideres dentro de la entidad.

La identificacion del problema principal de la investigacion nace de la
observacion del proceso de movilidad al cual se acogieron muchos de los
funcionarios del Banco de Costa Rica, durante el estudio se analizara la afectacion

en el personal de las oficinas pertenecientes a la zona comercial de Guadalupe.

Dicha movilidad provoca que muchos de los empleados mas capacitados y con
mayor experiencia opten por aceptar las condiciones para su retiro, dejando a
muchas de las oficinas comerciales con un personal muy joven y con falta de
capacitacion y preparacion para asumir puestos fundamentales para la continuidad

del negocio.

“Como parte de la administracién del recurso humano, este es un proceso
gue comienza con el reclutamiento del personal y continua con la seleccion
del mismo, estos conceptos seran desarrollados a continuacion; sin
embargo antes es importante explicar el significado del analisis y disefio de
puestos, pues estos forman una base fundamental para los ya mencionados

reclutamiento y seleccion.” (Cascante, Castro y Saborio 2014, p. 129).

La problematica de los planes de sucesion y desarrollo de carrera en las
empresas ha tenido un gran impacto en los ultimos afios, dado que en las décadas
anteriores se utilizaban las tomas de decisiones basadas en la confianza y la

relaciones entre los jefes y los funcionarios; hoy en dia, se apela a la capacitacion
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del conglomerado y la igualdad de oportunidades, y se insiste en la necesidad de
crear procesos acordes con la funcionabilidad de las empresas y sus objetivos. En

Costa Rica, son muchas las empresas que cuentan con esta problematica.

Algunos materiales fueron brindados al inicio de operaciones de la
Oficina de Costa Rica, como el de induccion al personal y el de
entrenamiento, pero con el paso del tiempo han perdido validez y ahora se
desarrollan en la Oficina de Costa Rica. Conviene mencionar que la Oficina
Corporativa realiza una encuesta de salida de personal que por cualquier

motivo deja de la laborar con la organizacion.
(Cascante etal., 2014, p.131).

Asi mismo, a nivel internacional se han efectuado estudios sobre la urgencia de
crear sistemas Optimos para administrar el capital humano y, a la vez, crear
compromiso y motivacion entre sus participantes. Segun la tesis realizada en la

Universidad de Granada por Porfirio Tamayo expone lo siguiente:

La satisfaccion esta en funcion de lo que el empleado percibe del
trabajo en relacion con sus valores. Por ejemplo, una organizacién puede
estar operando bajo la politica de incremento del salario con base en el
trabajador, politica que puede ser importante para el empleado. Sin
embargo, si este no es capaz de observar esa politica en accion,
probablemente como resultado, entre otras causas, del excesivo secreto del
manejo administrativo de como se otorga el incremento del salario, podria
sentirse laboralmente insatisfecho. De forma similar, un empleado puede

considerar importante la variedad de la tarea, pero si no la percibe, a pesar
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de que el administrador haya establecido un plan de rotacion de puestos, no
se sentird satisfecho con su trabajo. Asi, la satisfaccion laboral no esta en
funcion directa de la percepcion del administrador; mas bien, depende de la
percepcién del trabajador con base en sus valores de la politica formal de la

organizacion. (Tamayo, 2013, p.37).

Actualmente, el nivel de motivacién de los empleados de cualquier empresa en
general, no radica en la compensacion monetaria exclusivamente, se ha podido
identificar que uno de los factores motivacionales mas efectivos es el sentido de
pertenencia que nace cuando al funcionario se le toma en cuenta; es decir,
cuando la empresa decide invertir en el desarrollo de las carreras de sus
colaboradores y especializarlos en areas en las cuales posean las actitudes

necesarias.

Son muchos los ambitos que hay que cubrir al tocar el tema de los planes de
sucesion y las estrategias para desarrollar carreras, ya que ambas variables estan
muy relacionadas con términos como la cultura organizacional, competencias y
capacitacion, todos estos fundamentos se amalgaman de manera que se
consolide una estructura eficiente y justa. Carmelo Molina Tejada (2014) desarroll6
ampliamente el tema de la cultura organizacional empresarial y expone que
aspectos como la experiencia y el conocimiento son facultades que se mantienen
en bajo perfil por la desconfianza que existe entre los funcionarios para mantener

Su puesto de trabajo, es decir, monopolizarlo.
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Es asi como dos términos se confunden, pues la rivalidad no es lo mismo que
la sana competencia por los puestos vacantes 0 a los cuales se aspira alcanzar,
este paradigma es el mas complejo de modificar en el pensamiento del

colaborador.

Otro de los puntos claves por tratar durante la investigacion y que forman parte
del problema central es la politica de calidad. Un plan de sucesion requiere que en
el transcurso de la preparacién del prospecto exista una ideologia de calidad total,
tanto en el sistema empleado para la formacién como también que sea una cultura

adoptada para cualquier persona que pretenda suplir un puesto.
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1.1.2 Problematizacion del problema

La investigacion que desea formularse viene a complementar las herramientas
existentes en el Departamento de Recursos Humanos del Banco de Costa Rica
enfocadas en las zonas comerciales para el desarrollo de carreras y la creacién de
programa de sucesion. Esto porque que la organizacién vela para que se dé una
continuidad en los puestos de las oficinas comerciales; por lo tanto, es necesaria
una herramienta estratégica que apoye la toma de decisiones relacionada con los
puestos claves, traslados de mandos y trasmision de conocimientos, ademas al

contar con un plan estructurado de esta naturaleza.

La determinacion de este problema nace de la observacion del proceso de
movilidad que transcurri6 desde finales del 2016 y mas formalmente en los
primeros meses del 2017, generando en las oficinas comerciales la sustitucion de

los puestos con funcionarios nuevos y jovenes.

Se formula entonces la interrogante, ¢qué procesos existen en la institucion
para determinar como sustituir los cargos en las oficinas comerciales mas

determinantes, ejemplo gerente de tienda o tesoreros?

Disefiar un plan de sucesion no significa que la persona que ocupa el
puesto piensa dejarlo en un corto plazo ni que, por designar un posible
sucesor, la compafiia asume un compromiso con el designado como
posible sucesor. No existe promesa de que ocupara el puesto; esto

sucederia solo si se dieran ciertas circunstancias.

A través de los Planes de sucesiéon solo se desea prever eventualidades,

desde las de tipo tragico (fallecimiento o incapacidad de una persona) hasta
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las mas usuales en la vida de las organizaciones: que un gerente o
ejecutivo decida dejar su puesto para trabajar en otra empresa, o para
poner su propio negocio, o a fin de dedicarse a otra cosa —por ejemplo, la

docencia—, o cualquier otra circunstancia. (Alles, 2013, p.120).

Como se menciona en la cita anterior, realizar un plan de sucesién es sinébnimo
de prever ciertas circunstancias que pueden afectar el negocio, y ademas

fomentar la participacion de las personas en un proceso de aprendizaje continuo.

Diseno organizacional “ 92%
Liderazgo n 89%
Cultura n 86%
Compromiso 85%
Aprendizaje 84%
Pensamiento de disefio 79%
Nuevas competencias 78%
en la funcién de RRHH

Analitica de talento 77%
fuerza laboral

-30%  -20% 10% 0% 10% 200  30%  40% 50%  60% 70% BO%  90%
Porcentaje de respuestas
. Algo/Nada importante Muy importante/importante

Graphic: Deloitte University Press | DUPress.com

Figura 1. Las 10 tendencias segln su importancia determinadas por los gerentes entrevistados en 130
paises por Deloitte University Press.
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1.1.3 Justificacion del problema

Como parte de la investigacién del problema y de establecer su importancia la

justificacion se segmenta en dos partes:

Primero, en la utilidad de la investigacion, es decir, en su conveniencia. Al
identificar puntos de mejora en los cuales las oportunidades de crecimiento laboral
sean una realidad palpable para los miembros de las diversas oficinas comerciales
en la zona de Guadalupe, permitird un mejor ordenamiento, ademas de crear un
sistema mas moderno segun las tendencias actuales de la administracion del
capital humano, en las que el factor de capacitacion juega un rol sumamente

importante.

Basado en el estudio que realizo la empresa de consultorias Deloitte sobre las
tendencias que poseen mayor impacto a partir del 2016 en el area de Recursos

Humanos y su organizacion. Se logra determinar:

El tema de este afio, “La nueva organizacién: un diseno diferente”, refleja
un hallazgo importante: luego de tres afios de esfuerzos para fortalecer el
compromiso, la retencién, reforzar el liderazgo y construir una cultura
significativa, los ejecutivos ven la necesidad de redisefiar la organizacion.
Esto se refleja en que el 92% de los encuestados calificé este tema como
de prioridad critica. La “nueva organizacion”, como la llamamos, se
construye en torno a equipos altamente empoderados, impulsados por un
nuevo modelo de administracion y dirigidos por una generacion de lideres

mas jovenes, globales y diversos. (Deloitte University Press, 2016, p.1).
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La segunda justificacion relacionada al tema es sobre las implicaciones
practicas que se asumen al realizar la investigacion, al ser una problemética
considerablemente reciente en el &mbito, servira para mejorar la preparacion de la
Gerencia de Capital Humano del Banco de Costa Rica, en caso de que el proceso
de movilidad llegara a repetirse, la gerencia cuente con los lineamientos de
contingencia para que la estructura de las oficinas comerciales no sea afectada
por dichos cambios, y sean personas de la misma oficina, quienes puedan asumir

los puestos que poseen una necesidad de sustitucion.
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1.2 FORMULACION DEL PROBLEMA

¢, Cuales son los procesos de desarrollo de carreray planes de sucesiony su

influencia en la motivacién de los empleados del Banco de Costa Rica en la

zona comercial de Guadalupe durante el Il semestre 20177
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1.3. OBJETIVOS

Los objetivos de una investigacién son definidos por Hernandez, Fernandez &
Batista (2014) ”"Son las guias del estudio y hay que tenerlos presentes durante

todo su desarrollo.”(p.37).

1.3.1 Objetivo General

Para entender con exactitud a que se refiere un objetivo general podemos citar a
Fidias G. Arias quien resume el concepto a una frase muy clara: “Un objetivo
general expresa el fin concreto de la investigacion en correspondencia directa con
la formulacion del problema. Este puede descomponerse, al menos, en dos

objetivos especificos.” (Arias, 2012, p.45).

Es decir, al efectuar una investigacion de este tipo la meta es alcanzar un
resultado con el cual se satisface la interrogante principal y lograr llegar a una

conclusién, por eso, el objetivo general engloba el principal interés en el tema.

v' Evaluar los procesos de desarrollo de carreras y planes de
sucesion y su influencia en la motivacion de los empleados del
Banco de Costa Rica en la zona comercial de Guadalupe durante el

Il semestre 2017.

Es importante saber para qué sirve definir un objetivo que sea realista y
alcanzable tal como lo indica Bernal (2016) “Asi, los objetivos son los propdsitos
del estudio, expresan, el fin que pretende alcanzarse; por lo tanto, todo el

desarrollo del trabajo de investigacion se orientara a lograr estos objetivos.” (p.97).
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Su funcién principal es guiar al investigador, en este caso el objetivo general
apunta el inicio de la investigacion que es el proceso de analisis de los planes de

desarrollo.

Otro aspecto importante es la manera correcta en la cual debe formularse un
objetivo general. “Puesto que todo objetivo implica la accion que desea lograrse,
es importante tener en cuenta de que al redactar los objetivos de la investigacion

deben utilizarse verbos en infinitivo.

No es necesario escribir preambulos en el momento de redactar los objetivos;

incluso, recomienda expresarse directamente el objetivo.” (Bernal, 2016, p.97).

Siempre se recomienda revisar la Taxonomia de Bloom como un punto de

referencia para no cometer errores en la formulacion del objetivo central.
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1.3.2. Objetivos especificos

Para definir los objetivos especificos se puede citar a Bernal (2016) “Se
desprenden del general y deben formularse de forma que estén orientados al logro
del objetivo general, es decir, que cada objetivo especifico este disefiado para
lograr un aspecto de aquel; y todos en su conjunto, la totalidad del objetivo

general.” (p.99).

En resumen, los objetivos especificos explican el como lograr el objetivo
principal de la investigacion, establece las pautas en un orden légico para que

sirvan de guia a lo largo del estudio.

Existen muchas explicaciones de la funcion y la importancia de los objetivos
especificos, para detallarlo de una manera clara Alvarez et al., (2015) “La
integracion de los objetivos especificos es coincidente con el objetivo general y por
tanto a los resultados esperados de la investigacion. Conviene anotar que son los
objetivos especificos los que se investigan y no el objetivo general, ya que este se

logra como resultado.” (p.17).

1. Valorar los cuadros de reemplazo! que posee el Banco de Costa Rica
para el area comercial que garanticen la continuidad del negocio de
manera eficaz.

2. Evaluar si el proceso de desarrollo de carreras es congruente con el
perfil del puesto que se indica en el manual del puesto del Banco de

Costa Rica para el area comercial.

! Se refiere a una presentacion que permite visualizar las posibles sucesiones dentro de la
empresa; pueden presentarse en forma de organigrama o diagramas.
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3. Valuar las capacitaciones que existen para los puestos de mayor
relevancia en el area comercial, de manera que se integre la
participacién y preparacion de los colaboradores generando, a su vez,

un impacto motivacional.

Como se observa, es importante establecer los objetivos especificos de
manera correcta pues su confeccion impacta el resultado final del estudio y

asegura que sean claros para el lector.

“‘Cada objetivo especifico debe ocupar un parrafo aparte, el cual,
opcionalmente, puede estar introducido por un nimero de orden (1, 2, 3,...),
por una letra (a), b), ¢)...), o con partituras ilativas (En primer lugar..., En

segundo lugar..., Por Ultimo,...).” (Alvarez et al., 2015, p. 45).
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1.4 ALCANCES Y LIMITACIONES DEL PROBLEMA

1.4.1. Alcances

La investigacion se realizara en las oficinas comerciales de la zona de Guadalupe

la  cual esth conformada por las oficinas, las cuales son:

Calle
Blancos
Centro Comercial
Los Colegios
Guadalupe

Moravia
Plaza
Lincoln
Coronado
Novacentro

Figura 2. Composicién de la Gerencia Comercial de Guadalupe

Cada oficina cuenta con un gerente de tienda que en promedio tiene a su cargo
alrededor de 12 a 18 personas que desempefian puestos de cajas, plataforma,
tesoreria, analisis de crédito y promotores de clientes. La zona como tal cuenta

con un gerente de zona que coordina el buen funcionamiento de las oficinas.

Los datos que se analizaran provienen de los procesos de sucesiones que se
efectuaron en el segundo semestre del 2017, momento en el cual el proceso de

acogerse a la movilidad de la convencién colectiva tuvo un mayor impacto en las
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oficinas comerciales y se dio un gran incremento de las renuncias en el Banco de

Costa Rica.

Al realizar los estudios pertinentes y lograr identificar los factores sujetos a
mejoras 0 cambios que proporcionen una preparacion adecuada del
conglomerado, se beneficiaran los empleados cuya mayor participacion y
motivacion para salir de una zona de confort es uno de los retos principales del
estudio. Asi mismo, de manera indirecta el cliente que se presente a las oficinas

recibira una atencién mas especializada y de mejor calidad.
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1.4.2. Limitaciones

La principal limitante podria describirse como la dificultad de trasladarse a las
oficinas en la misma zona para realizar entrevistas y encuestas en el momento de
profundizar el estudio, por lo tanto la coordinacion de las visitas debe ser bien
planificada de manera que todos los funcionarios se encuentren el dia que deban

ser encuestados o entrevistados.

Otra limitante es el acceso a todos los documentos necesarios para la
investigacion por parte de la entidad, ya que se requiere una supervision y revision
de los documentos para poder ser tomados en cuenta y utilizados en la valoracion
de los procesos, por lo cual deben ser solicitados con anticipacion y coordinacion

con el departamento de capital humano.

Asi mismo, al ser parte de la organizacion una limitante es el tiempo que se
puede emplearse para la observacion y realizacion de las encuestas, pues
requiere de permisos especiales autorizados por el gerente de tienda para la visita

a las 8 diferentes oficinas que se incluyen en la investigacion.
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2.1 CONTEXTO HISTORICO

2.1.1 Historia del Banco de Costa Rica

El Banco de Costa Rica es una de las instituciones de intermediacion bancaria con
mayor trascendencia en el pais, se fundo el 20 de abril de 1877 y tras 140 afios de
brindando sus servicios ha adquirido la consolidacién y el reconocimiento como

una de las instituciones mas estables en el pais.

Fue constituido bajo el nombre de Banco La Union hasta el afio 1890 cuando
optd por el nombre actual. En 1877, miembros de la plutocracia criolla, crean la
sociedad andénima “Banco de la Unién”, el cual inicio operaciones como liquidador

del Banco Nacional, creado en 1867 por el Dr. Castro Madriz

Es decir, el Banco La Unién nace para ser una nueva propuesta bancaria que
fuera competitiva con las instituciones que se habian establecido en la época, y
cuyos servicios se enfocaban en la colocacion de créditos a personas con
necesidad de construir casa o establecer un negocio, realizaba cobranzas y

recepcion de depdsitos por medio de la libreta de cuentas.

Uno de los principales logros del Banco de Costa Rica que le permitié constituir
su solidez, fue establecerse como el primer administrador de rentas publicas

gracias al contrato Soto-Ortufio en 1896.

En el afio 1948 durante la celebracion de la Junta Fundadora de la Segunda
Republica, se decretd que la banca fuera nacionalizada y dentro de este proceso
formo parte el Banco de Costa Rica, hasta la fecha. Se defini6 como una entidad

auténoma, segun el articulo 189 de la Constitucién Politica de la Republica de
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Costa Rica. Y, en 1884, mediante el Contrato Soto-Ortufio (Bernardo Soto,
Ministro de Hacienda y Gaspar Ortuiio, Administrador del Banco) que le dio el
privilegio de la emision en forma exclusiva, dio el paso definitivo para su
consolidacion, medida que no afectdé grandemente al Anglo, pues la emision no
era su giro principal. En 1890, cambié su nombre por el actual Banco de Costa

Rica.

Actualmente, la institucién se encuentra en un proceso de modernizacion e
innovacion en sus servicios y procesos, sigue figurando entre las entidades

bancarias con mayor solvencia financiera.

Mision

Impulsar el desarrollo social, la competitividad y la sostenibilidad de Costa Rica
al ofrecerles a sus clientes un conglomerado financiero publico y seguro, de
excelencia e innovacion en todos sus servicios.
Vision

Ser la opcion financiera preferida por ofrecer a sus clientes productos y

servicios con estandares mundiales de calidad, innovacion y eficiencia, que

promueven el desarrollo del pais.
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2.1.2 Proceso de movilidad voluntaria

En agosto 2016 por un analisis a la escala salarial de los empleados con mayor
antigliedad pues tenian una modalidad de “base mas pluses”, que significa que
poseen mayores beneficios que la escala salarial nominal de los empleados que
ingresaron después del afio 2006. El proceso de andlisis realizado por la
Administracion Superior pretendia homologar los salarios, acogiéndose a la IV
Convencién Colectiva y reconociéndole a los trabajadores los afios laborados y

dejandoles la decisiébn como un traslado voluntario.

Dicho traslado presentaba tres opciones para los colaboradores que poseian
ese tipo de remuneraciéon, segun el Ill transitorio de la IV convencién colectiva:
Opcidn A: Consiste en darle la opcion al empleado de permanecer en el banco
bajo el esquema de salario nominal. En este caso, gozara de una indemnizacion
de la diferencia entre el salario actual y el nuevo, multiplicado por la cantidad de

anos laborados o fraccion de 6 meses.

En este caso a la persona trabajadora se le indemnizara el prejuicio
causado, sea la disminucion mensual en su salario actual respecto al salario
nominal que corresponda al mismo puesto que ocupa, diferencia que sera
multiplicada por el nUmero de afios de servicio continuo en el Banco que tenga
la persona trabajadora o fraccion de seis meses 0 mas. (Ministerio de Trabajo

Y Seguridad Social [MTSS], 2016, p.2).

Opcidn B: Las facilidades que plantea esta opcién es la posibilidad de renunciar y

posteriormente realizar una nueva contratacion. El Banco de Costa Rica brindara
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una indemnizacion a razon de un mes por afio laborado, o bien, fraccion de seis

meses sin limites de afos, a quienes decidan terminar la relacién laboral.

En este caso y ante la terminacion de la relacién laboral, la persona
trabajadora tendra derecho al pago de los demas extremos laborales que le
corresponden al momento de la finalizacion de su contrato de trabajo, a saber:
vacaciones proporcionales, salario escolar proporcional, aguinaldo

proporcional, etc.

También, tendrd derecho, si ingres6 a laborar al Banco antes del 18 de
febrero del 2000- a que se le entregue la suma total que se encuentre en su
cuenta individualizada del Fondo de Jubilaciones que es administrada por BCR

Pensiones. (MTSS, 2016, p.2)

Es necesario destacar que el empleado decidira si desea renovar el contrato
pasados los seis meses, acogiéndose al contrato de salario nominal con 44 horas
semanales y 15 dias de vacaciones, ademas deberan reintegrar el monto de la

cesantia.

Opcidén C: Por ultimo el trabajador puede optar por permanecer en el esquema

salarial base mas pluses si asi lo desea, sin acogerse a la movilidad voluntaria.

La persona trabajadora remunerada bajo el esquema de salario base mas
pluses que no tenga interés alguno en acogerse a cualquiera de las anteriores
dos opciones, mantendra durante su relacion laboral, de manera incélume,
todas las condiciones que actualmente disfruta, y en consecuencia conservara
plenamente su estabilidad y no tendra variacion alguna en sus condiciones

laborales actuales ni afectacion laboral alguna. (MTSS, 2016, p. 2).
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Es por esta homologacion de la Convencién Colectiva que a partir del 2016; y
con mayor intensificacion en el 2017, muchos de los empleados que se regian con
un esquema laboral con beneficios, decidieron optar por la primera o la segunda
opcion, si bien muchos de los colaboradores que decidieron terminar la relacion

laboral tomaron la decisidon de no retomar un nuevo contrato con el Banco.

Es de este proceso que nace la preocupacién sobre los puestos que eran
ocupados por funcionarios de experiencia y alto conocimiento, y que sufren un
cambio radical al ser ocupados por personas con poca preparacion para asumir
nuevas tareas y responsabilidades, adicional a la falta de personal que provoca la

rotacion del personal.
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2.2 CONTEXTO TEORICO

2.2.1 Planes de sucesion

La relacidn que existe entre la continuidad del negocio y los planes de sucesion es
indiscutible, por tal motivo es indispensable que una empresa consolidada como el
Banco de Costa Rica presta especial atencién en las oficinas comerciales para
determinar que este tipo de procesos procuren la excelencia en la atencion al

cliente.

Nace asi la interrogante: ¢En qué consiste un plan de sucesion?; Alles (2013)

lo define como:

Programa organizacional por el cual se reconocen puestos clave, luego
se identifican posibles participantes del programa y se los evalla para, a
continuacion, designar posibles sucesores de otras personas que ocupan
los mencionados puestos clave, sin una fecha cierta de asuncion de las
nuevas funciones. Para asegurar la eficacia del programa se realiza un
seguimiento de los participantes y se les provee asistencia y ayuda para la
reduccion de brechas entre el puesto actual y el que, eventualmente,

ocupara. (p.120).

Como menciona la asesora Martha es necesario definir los puestos claves que
son requeridos de manera prioritaria dentro de una organizacion, siendo el caso
de las oficinas comerciales, los puestos de mayor impacto serian la gerencia de
tienda, la tesoreria y los promotores de crédito, porque efectian tareas

especializadas y requeridas para la normalidad del negocio.
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La importancia de los planes de sucesién no solo radica en asegurar una
continuidad, sino en desarrollar una estrategia prevista para circunstancias no

esperadas y que faciliten la toma de decisiones.

A través de los Planes de sucesion solo desea preverse eventualidades,
desde las de tipo tragico (fallecimiento o incapacidad de una persona) hasta
las mas usuales en la vida de las organizaciones: que un gerente o
ejecutivo decida dejar su puesto para trabajar en otra empresa, 0 para
poner su propio negocio, o para dedicarse a otra cosa... (Alles, 2013,

p.120)

Los objetivos y metas de la organizacion rigen a todas las areas de la misma,
sin embargo, el departamento de RH debe con mayor ahinco, asegurarse de la
seleccion de empleados con capacidades aptas para ejercer un puesto de
relevancia y que defienda los intereses de la institucion, ya que es un objetivo

fundamental dentro de la administracion del capital humano.

El area de RH consiste en la planeaciéon, organizacion, desarrollo,
coordinacion y control de las técnicas capaces de promover el desempefio
eficiente del personal, al mismo tiempo que la organizacién constituye el
medio que permite a las personas— que en ella colaboran— lograr sus
objetivos individuales relacionados directa o indirectamente con el

trabajo.(Chiavenato, 2013, p. 104).

El departamento de Recursos Humanos del Banco de Costa Rica define su

proceso de sucesion para las zonas comerciales como un proceso coordinado con
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los encargados de las oficinas respectivamente. EI proceso se resume en varios

pasos:

Presentar la necesidad de personal en RRRH

Lo realiza en gerente de tienda o bien el gerente de zona.

Recursos Humanos envia a un empleado para realizar la sucesion

}ﬁ

El empleado ocupa el puesto mas bajo del organigrama, pues es una persona que recien
acaba la induccién

El gerente de tienda define la sucesion

}ﬁ

RRHH se apoya en el conocimiento del gerente para que decida a quien colocar como
sucesion del puesto requerido

Figura 3. Proceso de sucesion para zonas comerciales del Banco de Costa Rica

Es comprensible que para el departamento de Recursos Humanos del Banco
de Costa Rica sea muy complejo conocer las capacidades y las competencias de
cada uno de los seis mil empleados que conforman a la institucion, es por esta
razon que su proceso se base en cubrir el puesto basico de toda oficina comercial
gue es cajas, y que el gerente de tienda segun su manejo de personal y tomando
en cuenta las cualidades que requiere cada puesto, decida cual de los empleados
con mayor experiencia subira de puesto temporalmente para eliminar la necesidad

de sucesion.

Lo que esta investigacion quiere destacar es que existe una necesidad de una
herramienta méas formal que facilite la toma de estas decisiones de los gerentes de

tienda.
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2.2.2 Disefio de puestos

La formacion de un plan de sucesion debe entenderse como un programa
organizacional que es necesario en cualquier institucion, por tal motivo debe ser
un proceso abierto y claro, es decir, las partes interesadas deben saber cuales son
las condiciones con las que se va a manejar la estructura, cuales seran las tareas
y responsabilidades adheridas al puesto que serd asumido, y el tipo de

competencias que son requeridas en el mismo.

Al disefiar un plan de sucesion, se requiere que exista un disefio de puesto
acertado, es decir, que contemple todos los requisitos necesarios para el buen

desempeiio de la vacante.

Un puesto definido de manera estrecha no presenta retos, ninguna
oportunidad de crecimiento y ningun sentido de logro. En consecuencia, los
buenos administradores se aburriran y quedaran insatisfechos. Por otra
parte, el puesto no debe ser tan amplio que no pueda manejarse con

efectividad. (Koontz, Weihrich, Cannice, 2012, p.324).

De tal manera, que uno de los principales pasos es revisar el manual de
puestos de la organizacion, determinar puntos de mejora y realizar una
modernizacion de las necesidades de la empresa, basandose en los objetivos

actuales.

Al disefiar puestos, se toman en cuenta los requisitos de la empresa.
Pero, también, deben considerarse otros factores para obtener beneficios

maximos, incluyen diferencias individuales, la tecnologia involucrada, los
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costos asociados con la reestructuracion de los puestos, la estructura de la

organizacion y el clima interno. (Koontz et al., 2012, p.325).

Este énfasis también se recalca en diversas investigaciones sobre el estudio
de los manuales del puesto, segun Garbanzo: “El disefio del puesto, que surge del
analisis del puesto, se ocupa de estructurar los puestos para mejorar la eficiencia
de la organizacion y aumentar la satisfaccion de los/as empleados/as en el
trabajo.” (Analisis de puestos de la empresa Promaderas, S.A. San José, Costa

Rica: Universidad Hispanoamericana, 2014, p. 22. ProQuest ebrary.)

Modelo humanista

Dentro del analisis y revision de los disefios de puestos de las zonas comerciales
del Banco uno de los enfoques que se desea rescatar es el modelo humanista que
se orienta en las relaciones humanas, mas alla del modelo tradicional, esta
practica se enfoca en temas mas a la vanguardia como el liderazgo, la motivacion,
la expectativa de crecimiento laboral y deja de lado el paradigma de los incentivos

economicos y la asignacion de puestos por antigiiedad laboral.

Segun Chiavenato (2013), este proceso incluye muchas reformas al modelo
cientifico:

La escuela de las relaciones humanas ignoro por completo los factores
gue la administracion cientifica consideraba decisivos: la ingenieria
industrial se sustituy6 por las ciencias sociales, la organizacion formal por la
organizacion informal, las jefaturas por el liderazgo, el mando por la

persuasion, el incentivo salarial por las recompensas sociales, el cansancio
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fisiolégico por la fatiga psicologica, la conducta del individuo por el

comportamiento de grupo, el organigrama por el sociograma. (p.176).

Cabe destacar que aunque este enfoque no modifica el disefio del puesto
clasico, le da una nueva perspectiva al patron y toma en cuenta las capacidades y

aspiraciones de sus colaboradores.

El modelo humanista, como una manera de satisfacer las necesidades
individuales y elevar la moral del personal, trata de crear una mayor
interaccion entre las personas y sus superiores, y propiciar la participacion
en algunas decisiones relacionadas con las tareas de la unidad.

(Chiavenato, 2013, p.177).

A pesar de poseer muchas criticas en un inicio, el modelo humanista
actualmente permite un equilibrio entre el cumplimiento de las obligaciones
demandadas por el puesto, y un favorecimiento y apertura al desarrollo del

funcionario dentro de la estructura organizacional.

Diseino de puestos del Banco de Costa Rica

Al determinar la necesidad de los planes de sucesion fue necesario revisar el
manual de puestos del departamento de Recursos Humanos del Banco de Costa
Rica; el cudl define los perfiles del puesto en una serie de competencias y

conocimientos requeridos para cada puesto dentro de las oficinas comerciales.

La estructura del organigrama estd basada en puestos que, a su vez, tienen

designadas categorias que permiten delimitar los puestos que son accesibles para
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cada uno de los empleados para realizar una sucesion. Es importante mencionar

gue este factor puede ser un pro y un contra.

Si bien la delimitacion de las categorias permite establecer un orden l6gico que
le permite al departamento de Recursos Humanos tomar decisiones basadas en la
experiencia y los conocimientos de los empleados, puede implicar también una
desventaja de este esquema debido a la compensacion salarial, puesto que la
politica es un poco rigida con la brecha que puede existir de una categoria a otra 'y
que, por lo tanto, implica un mayor gasto en los salarios para la administracion del

BCR.

Es decir, suponiendo que un cajero que posee la categoria salarial mas baja
del organigrama posee los conocimientos gracias a las capacitaciones y tiene las
aptitudes y requerimientos necesarios para asumir temporalmente el puesto de
gerente de tienda (rango mas alto del organigrama), probablemente esta persona
no podra ser considerada, por la brecha salarial entre los puestos, por ende, este
tipo de organizacion requiere una mayor flexibilidad y un punto de acuerdo con

respecto a la compensacion salarial para que ambas partes sean beneficiadas.

A pesar de las observaciones que posteriormente se brindaran como
recomendaciones, es destacable que los perfiles de los puestos son definidos,

claros y congruentes con las necesidades del puesto.

Los manuales de puestos se adjuntan en los anexos para la observaciéon y

conocimiento de los lectores.



44

2.2.3 Desarrollo de carreras

Como se ha mencionado anteriormente la necesidad de crear planes de sucesion
en la estructura de las oficinas comerciales del Banco de Costa Rica, va de la
mano con la creacién de programas de desarrollo de carrera. Para definir el

término Alles (2013) afirma:

En las organizaciones, aun sin contar con programas especificos, se
designan personas en reemplazo de otras bajo el término genérico de
promociones, entendiéndose por promocion el hecho por el cual una

persona es elevada a un nivel superior al que poseia.

Las promociones pueden ser planeadas y surgir como consecuencia de los
diferentes programas organizacionales descritos en esta obra, o bien, por
una decision tomada en el momento en que la necesidad se presenta.
(p.38).

Crear este tipo de programas de desarrollo ademas de estar enlazados con las
sucesiones, requiere de un proceso de entrenamiento y capacitacion adecuada.
“Para asegurar la eficacia del programa se realiza un seguimiento de los
participantes y se les provee asistencia y ayuda para el achicamiento de brechas

entre el puesto actual y el que se prevé que ocuparan.” (Alles, 2013, p. 38).

Al analizar el tipo de organigrama basico que existe en las oficinas comerciales
de la zona de Guadalupe puede definirse que existen al menos tres puestos que

necesariamente deben tener un reemplazo.
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Gerente de Tienda

Cajas

(Generalmente 4
cajeros)

Figura 4. Organigrama de las oficinas comerciales del Banco de Costa Rica en la zona de Guadalupe.

Segun se observa en la imagen los puestos de gerencia de tienda, promotor
de crédito y tesoreria debe contar con un plan de contingencia en caso de requerir
una sucesion, de esta forma, los miembros de la plataforma y de cajas deberan

definir qué tipo de carrera desean desarrollar dentro de la institucion.

La definicion de diferentes tipos de carrera sefiala a los colaboradores
un camino por seguir y permite que una persona vaya recorriéndolo hacia la
direccion de la organizacion o bien, segun corresponda, sefiala y destaca la
importancia de los especialistas en el ambito de una organizacion
ofreciendo a estos oportunidades de crecimiento por medio de la

profundizacion de sus puestos de trabajo. (Alles, 2013, p.40).

Es decir, el empleado puede especializarse en un puesto, un cajero por

ejemplo puedo aspirar a la tesoreria, este proceso le demandara competir con
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quien también posea la misma pretension, y ademas debera emplear el tiempo en

un aprendizaje adecuado del pues, es decir, especializarse.

La motivacion

Este factor influye altamente en el proceso que se estd investigando, una de las
mayores problematicas que existen cuando se realiza un plan de desarrollo y de
sucesiones es que los empleados no se sienten motivados a participar en el

mismo.

La motivacion es un término general que aplica a todo tipo de impulsos,
deseos, necesidades, anhelos y fuerzas similares. Decir que los gerentes
motivan a sus subordinados es decir que hacen cosas que esperan
satisfara esos impulsos y deseos e induciran a los subordinados a actuar de

la manera deseada. (Koontz et al, 2012, p.415).
Otra perspectiva es la descrita por Robbins y Coulter (2014):

“‘La motivacién se refiere al proceso mediante el cual los esfuerzos de
una persona se ven energizados, dirigidos y sostenidos hacia el logro de
una meta. Esta definicion tiene tres elementos clave: energia, direccion y

perseverancia.” (p.341)

La motivacion debe ser una de las variables que se tomen en cuenta y se
cuantifiquen en datos reales, para poder determinar si los funcionarios de las
ochos oficinas se sienten motivados con respecto a los programas de desarrollo
actualmente disponibles, y cual es su perspectiva sobre nuevas capacitaciones y

posibilidades de atender un puesto en caso de que sea necesario.
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Para este proceso es importante tomar en cuenta enfoques o teorias sobre
como se puede procurar la motivacidbn en los empleados, es bueno no solo
enfocarse en una teoria, sino que; es requerido estudiar diversos enfoques y

ajustar el proceso a los objetivos de la empresa.

Teoriade los dos factores de Herzberg

Segun Frederick Herzberg las necesidades establecidas por Maslow podian
clasificarse como insatisfactores y satisfactores. Define los insatisfactores como
factores, cuya existencia no motiva en el sentido de dar satisfaccion, pero, sin su
existencia generarian insatisfaccion, es decir, su existencia es necesaria para
generar motivacion, dentro de los insatisfactores se incluye la supervision, las
condiciones de trabajo, las relaciones interpersonales, el salario, o la estabilidad
laboral. Por otro lado, los satisfactores son motivadores relacionados con
contenido del trabajo, y engloba factores como el logro, el reconocimiento, trabajos

retadores y crecimiento laboral.

En un grupo de necesidades estan la politica y estilo de direccion de la
compafia, la supervisién, las condiciones de trabajo, las relaciones
interpersonales, el salario, el status, la seguridad en el empleo y la vida
personal, donde Herzberg encontré que solo hay insatisfactores, es decir,
no existen motivadores, o si los hay en alta cantidad y calidad en un
ambiente de trabajo, no generan insatisfaccion. Su existencia no motiva en
el sentido de dar satisfaccion; sin embargo, si no existieran ocasionarian
insatisfaccion. Herzberg los llama factores de mantenimiento, higiene o

contexto del trabajo. En el segundo grupo Herzberg lista ciertos
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satisfactores, y por tanto motivadores, todos relacionados con el contenido

del trabajo. (Koontz et al., 2012, p.419)
Parte de esta teoria también es explicada por Robbins et al (2014):

Cuando las personas se sentian bien en cuanto a sus trabajos, tendian a
citar factores intrinsecos propios del puesto mismo, como el logro, el
reconocimiento y la responsabilidad. Por otra parte, cuando se sentian
insatisfechas, tendian a citar factores extrinsecos que se presentaban a
partir del contexto laboral, como las politicas y la administracion, la
supervision, las relaciones interpersonales y las condiciones laborales de la

compaiiia. (p.343).

De tal manera que es vital que el empleado sepa expresar cuales son las
indicadores con los que describiria el puesto actual y el puesto al que desea

aspirar, para poder determinar su nivel de motivacion.

Teoriade la expectativa de la motivacion

Este enfoque trata de explicar no solo como motivar a los empleados, sino que se
centra en el hecho de que las personas pueden motivarse si creen en la meta por
la cual estan laborando, es decir, enfocar al conglomerado en los objetivos
principales del Banco, de manera tal que sientan que su propdésito es importante y

afecta positivamente a la institucion.

En detalle, la teoria de la expectativa de Vroom indica que la motivacién

de las personas a hacer cualquier cosa estara determinada por el valor que
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dan al resultado de su esfuerzo (ya sea positivo 0 negativo), multiplicado
por la confianza que tienen en que su esfuerzo ayudard materialmente a
alcanzar una meta. En sus propios términos, la teoria de Vroom puede
expresarse como: Fuerza = valor x expectativa. (Koontz et al., 2012, p.

422).

Uno de los factores determinantes en esta teoria es la expectativa, pues
genera que el empleado se auto motive a cumplir una meta fijada con el fin de
obtener un reconocimiento, el cual no es necesariamente un incentivo salarial, la
idea de apelar a este tipo de enfoque es que la motivacién nazca de una idea de

lograr objetivos y sentirse identificado con el propdésito de la institucion.

Segun Robbins et al., 2014, define los factores que tienen un papel primordial
en su aplicacion:

1. La expectativa, o el vinculo entre el esfuerzo y el desemperio, es la
probabilidad percibida por un individuo de que ejercer una cantidad dada de

esfuerzo dara como resultado un cierto nivel de desempefio.

2. Los medios, o el vinculo entre el desempefio y la recompensa, es el
grado al cual un individuo cree que desempefiarse a un nivel en particular

es el medio para lograr el resultado deseado.

3. La valencia, o el atractivo de la recompensa, es la importancia que un
individuo da al resultado o a la recompensa potencial que pueden lograrse
en el trabajo. La valencia considera las metas y las necesidades del

individuo. (p. 351)

Esta teoria es considerada una de las mas acertadas cuando se trata de

identificar los factores motivacionales de los empleados, es facil de entender y facil



50

de explicar y brinda de un espacio donde es posible comunicar las perspectiva.
“La teoria de motivacion de Victor H. Vroom" se limita a la motivacion para
producir, rechaza nociones preconcebidas y reconoce las diferencias individuales.
De acuerdo con Vroom, en cada individuo existen tres factores que determinan su

motivacién para producir.” (Chiavenato, 2013, p. 47).
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2.2.4 Métodos de Capacitacién

Al identificar las necesidades que existen dentro de la estructura sobre la
implementacion de los planes de sucesion y desarrollo de carrera y de ejecutar
procesos que midan y mejoren la motivacion, el siguiente paso es analizar los

canales de capacitacidn existentes para determinar su eficacia.

La capacitaciéon es uno de los métodos basicos dentro de toda organizacion;
desde el puesto mas sencillo, al mas complejo requiere de un proceso de
aprendizaje y preparacion, de manera que se asegure la excelencia en el

desempeno de cada uno de los puestos del organigrama institucional. “La

capacitacion y el aprendizaje continuo —en el sentido mas noble del aprendizaje

organizacional (learning organization) — recibiran cada vez mas recursos como

estrategia para enfrentarse al desafio del cambio.” (Chiavenato, 2013, p. 75).

Aunque las empresas deben estar en un proceso continuo de aprendizaje, es
requerido que se identifiquen las areas a las cuales priorizar este proceso, por la
movilidad voluntaria reciente en el Banco, el area de las zonas comerciales deben

ser una de las principales elegidas para mejorar las capacitaciones.

“El mejoramiento en el desempefio, que es el objetivo de la capacitacion
y el desarrollo desde el punto de vista de las utilidades, es una meta
estratégica para las organizaciones. Para este fin, muchas empresas se
han convertido en organizaciones sujetas a un aprendizaje continuo o se

estan esforzando por serlo.”(Mondy, 2013, p 221).
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Existen algunos factores que facilitan la implementacién de nuevos procesos
de la capacitacion. Es importante recordar la importancia que tiene el apoyo de la
alta gerencia para gestionar correctamente este tipo de programas con la idea de
gue sean confiables y los empleados que sean sometidos al aprendizaje sientan la

seguridad y la seriedad del mismo.

Los avances tecnol6gicos permiten que una capacitacion pueda ser brindada
por los medios electronicos, como video conferencias o0 cursos virtuales, sin
embargo; al tratarse de puestos de mas especializacion y toma de decisiones se
recomienda el proceso de capacitacion en el puesto de trabajo, en el cual un
experto brindara sus conocimientos y experiencia a la persona que esta siendo

entrenada. Segun Mondy (2013):

La clave para esta capacitacion es transferir los conocimientos de un
trabajador diestro y experimentado a un nuevo empleado, manteniendo a la
vez la productividad de ambos sujetos. Los individuos también pueden estar
mas motivados hacia el aprendizaje porque para ellos es claro de que estan
adquiriendo los conocimientos necesarios para desempeifar un trabajo. (p.

201).

Hay que entender que las capacitaciones son un proceso que no puede
obviarse, por los cambios constantes que existen en los modelos de
administracion y la insercién de nuevas tecnologias, se convierte en una prioridad

capacitar a los empleados para asumir tareas de un alto nivel.

Las tecnologias avanzadas incrementan la necesidad de capacitacion y

formacion de los empleados, porque estos requieren habilidades de un nivel
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mas alto y m&s competencias para dominar sus tareas. Por ejemplo, los
cajeros autométicos les quitaron la mayor parte de las tareas de rutina
(depdsitos y retiros) a los cajeros bancarios y les dejaron las tareas mas
complejas que requieren habilidades de un nivel mas alto. (Daft, 2012,

p.283).

Modelo de entrenamiento

Al referirse a modelos de entrenamiento es necesario mencionar que segun Lilia
Aumada Carmona, 2013, en su investigacion sobre la capacitacion y su impacto

en el servicio al cliente cita lo siguiente sobre el modelo del constructivismo:

El constructivismo es un modelo propuesto por Piaget, el cual se
preocupa por la construccion del conocimiento y, por lo tanto, del
aprendizaje. Este modelo trata de abarcar de manera integral el
aprendizaje, es decir, no solo se preocupa por el desarrollo de las
capacidades cognitivas, sino que debe comprender también el desarrollo

global de la persona. (p. 41).

Este modelo toma dos conceptos que son el aprendizaje profundo y el
aprendizaje superficial, en el primer tipo existe la intencion de aprender y
relacionar el conocimiento con lo que ya sabe por su experiencia. El enfoque
superficial tiene como prioridad cumplir con un requisito, por ejemplo, pasar un
examen, la persona no reflexiona sobre el tema que se le expone y, por lo tanto,

no queda en su memoria a largo plazo.
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Para conseguir el aprendizaje profundo se toman en cuenta ciertas variables
como el conocimiento de quien expone la capacitacién, su actitud y como
transmite su mensaje, la principal meta es comprometer al participante con el

objetivo en comun de la organizacion.
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2.3 HIPOTESIS

La hipétesis consiste en un supuesto sobre la investigacion realizada, es decir, se
hace una conjetura sobre un resultado esperado al intervenir dos o0 méas variables

en una situacion especifica.

Segun Hernandez et al (2014) “...se define como una explicacién tentativa
sobre el fendbmeno que se estudia y se establece como una propuesta o

afirmacién.”(p.104)
Otra perspectiva de lo que es una hipétesis la brinda Bernal (2016):

De las definiciones anteriores puede concluirse que una hipétesis es una
suposicion o solucion anticipada al problema objeto de la investigacion v,
por tanto, la tarea del investigador debe orientarse a probar tal suposicion o
hipétesis. Ahora, es importante tener claro de que al aceptar una hipotesis
como cierta no puede concluirse respecto de la veracidad de los resultados

obtenidos, sino que solo se aporta evidencia en su favor. (p. 136)

Como se indica, una hipotesis no siempre es cierta, para poder confirmarla, se
debe realizar un proceso en el cual las variables implicadas puedan ser

verificables y medibles, para dar un resultado final.

Hipotesis establecida

A mayores posibilidades de planes de sucesiéon, mayor la motivacion de los

empleados.



56

Para la investigacion se determind una hipétesis de trabajo de tipo
correlacional, la cual Hernandez et al (2014) define como: “Las hipotesis
correlacionales no solo pueden establecer que dos o mas variables se encuentran
vinculadas, sino también cémo estdn asociadas. Alcanzan el nivel predictivo y

parcialmente explicativo.” (p.108).

2.3.1 Variable independiente

La variable independiente se define como “Se denomina variable independiente a

todo aquel aspecto, hecho, situacion, rasgo, etcétera, que se considera como la

“causa de” en una relacion entre variables.” (Bernal, 2016, p. 139).

Para la investigacion se establece que la variable independiente son los planes
de sucesion que a su vez incluyen programas de desarrollo de carreras, es decir,
los planes de sucesion son la problematica estudiada y, ademas, la causa de la
hipétesis.

Segun Alles (2013) un plan de sucesién se define como:

Programa organizacional por el cual se reconocen puestos clave, luego
se identifican posibles participantes del programa y se los evalla para, a
continuacioén, designar posibles sucesores de otras personas que ocupan
los mencionados puestos clave, sin una fecha cierta de asunciéon de las

nuevas funciones.?

2 En esta investigacion en adelante se utilizara la definicion de planes de sucesion segun Martha
Alles en su libro Construyendo un talento.
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Para asegurar la eficacia del programa se realiza un seguimiento de los
participantes y se les provee asistencia y ayuda para el achicamiento de

brechas entre el puesto actual y el que eventualmente ocuparan. (p.39).

En varias investigaciones sobre el tema se ha determinado que el propdésito de
este factor es indispensable en todas las organizaciones, con mayor razén en una
entidad bancaria como el Banco de Costa Rica, ya que; provee de un plan en caso

de contingencias y prepara intelectualmente al conglomerado.

Un plan de sucesion no solo permite la continuidad de la empresa,
también asegura que se mantenga la efectividad en su desemperio.
El plan de sucesion debe estar disefiado para facilitar la transicion de
cargos y responsabilidades a través del tiempo; pero también para
desarrollar el capital humano de la empresa de manera estratégica.

(People and Change Consultores, 2013, p.6).

De igual forma, el analisis de los programas de desarrollo de carrera esta
altamente relacionado y se toman como una sola variable, el idear planes de

sucesion conlleva un desarrollo de carrera profesional.

La carrera a seguir manifiesta un desarrollo profesional gradual con
cargos cada vez mas elevados y complejos. De ahi que el desarrollo de
carrera es un proceso formalizado y secuencial, el cual se concentra en la
planeacién de la carrera futura de quienes tienen potencial para ocupar

cargos mas elevados en la organizaciéon. (Cascante et al., 2014, p.72).
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2.3.2 Variable dependiente
“Se conoce como variable dependiente al “resultado” o “efecto” producido por la

accion de la variable independiente.” (Bernal, 2016, p. 139).

Se identifica la variable dependiente como la motivacion, es decir, que se
supone que la motivacién puede ser la causa positiva si se emplea correctamente

un plan de sucesion.
La motivacion se define como:

La motivacion es un término general que aplica a todo tipo de impulsos,
deseos, necesidades, anhelos y fuerzas similares.® Decir que los gerentes
motivan a sus subordinados es decir que hacen cosas que esperan
satisfara esos impulsos y deseos e induciran a los subordinados a actuar de

la manera deseada. (Koontz et al., 2012, p.415)

Una parte importante del tema es su ciclo y Chiavenato lo menciona en su libro

(2013):

El ciclo motivacional empieza con el surgimiento de una necesidad, una
fuerza dinamica y persistente que origina el comportamiento. Cada vez que
surge una necesidad, se rompe el estado de equilibrio del organismo y
produce un estado de tension, insatisfaccion, incomodidad y desequilibrio.
Ese estado lleva al individuo a un comportamiento o accion capaz de aliviar
la tension o de liberarlo de la incomodidad y del desequilibrio. Si el

comportamiento es eficaz, el individuo encontrara la satisfaccion a su

3 En la presente investigacion en adelante se utilizara la definicion de motivacién segin Harold
Koontz et al en su libro Administracién: una perspectiva global y empresarial.
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necesidad y, por tanto, la descarga de la tension producida por ella.
Satisfecha la necesidad, el organismo vuelve a su estado de equilibrio

anterior, a su adaptacion al ambiente. (p. 42).

Se espera que gracias a este ciclo, al acoplar los planes de desarrollo, exista
una respuesta positiva a formar parte de ellos, y que los empleados puedan

sentirse estimados y tomados en cuenta.

Muchas de las investigaciones que se realizan, recalcan la importancia de la
motivacion, pero sobretodo de cémo lograr motivar al empleado; uno de los
estudios en el pais realizado por Altamirano, Bonilla, Fonseca Leon . (2015): ©
Ahora bien, la motivacién en el campo laboral puede presentarse de dos formas,
en primer lugar buscando y llevando a cabo las labores que le permiten a las
personas satisfacer sus necesidades, o bien, hacerlas sentir que pueden lograr

sus metas.” (p. 59).
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2.4 OPERACIONALIZACION DE LAS HIPOTESIS

Se puede definir al proceso de operacionalizacion de las hipétesis como un
meétodo por el cual las variables se manifiestan en indicadores para poder medirlos
con diversas herramientas y posteriormente analizar los resultados. Bernal (2016)
explica este proceso de forma concisa como “Operacionalizar una variable
significa traducir la variable a indicadores, es decir, traducir los conceptos

hipotéticos a unidades de medicion.” (p. 141).

Hipotesis Conceptos Variables Indicadores

Planes de sucesion:
Programa
organizacional por el
cual se reconocen
A mayores puestos clave, luego
posibilidades de se identifican posibles
planes de sucesion | participantes del
programa y se los
evalla para, a
continuacién, designar
posibles sucesores de
otras personas que
ocupan los
mencionados puestos
clave, sin una fecha
cierta de asuncién de
las nuevas funciones.
Motivacién: La
mayor la motivacion | motivacion es un
de los empleados. término general que
aplica a todo tipo de
impulsos, deseos,
necesidades, anhelos
y fuerzas similares.

-Puestos claves
-Competencias
Plan de sucesion requeridas
-Continuidad de
negocio

-Concepto
Motivacion -Percepcion
-Précticas
relacionadas
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3.1 TIPO DE INVESTIGACION

3.1.1 Finalidad

La finalidad de una investigacion puede canalizarse como basica o aplicada

dependiendo del fin que se espera del estudio.

La investigacion aplicada es explicada segun Barrantes (2014) “...su finalidad
es la solucion de problemas mas practicos para transformar las condiciones de un
hecho que preocupa. El propdésito fundamental no es aportar al conocimiento
tedrico.” (p.64). Es conocida también como investigacion de tipo practico o

empirico.

Asi mismo, se define la investigacion del tipo basica, que segun Barrantes
(2014) “...es aquella actividad orientada a la busqueda de nuevos conocimientos y
campos de investigacion sin un fin practico, especifico e inmediato. Su objetivo es

crear un cuerpo de conocimientos tedricos en algun campo de ciencia.” (p. 64).
Es también conocido como enfoque puro, tedrico o dogmatico.

Para el presente estudio se toma como base la investigacion de tipo aplicada,
debido a que se analiza un problema especifico que consiste en la necesidad de
planes de sucesion y desarrollo de carrera en las oficinas comerciales del Banco
de Costa Rica, y se aplican investigaciones sobre el tema que se hayan realizado
en los Udltimos afios, ademas de tomar como apoyo las teorias que ya existen

sobre temas de capacitacion, motivacion y disefio de programas de desarrollo.

El mayor interés es identificar las consecuencias practicas que tendria aplicar

programas de capacitacion para prever circunstancias en las cuales se pueda
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establecer una sucesion de puestos, y determinar como impactan en la motivacion
de los empleados, por lo tanto, se espera una respuesta que ya ha sido estudiada
y teorizada por expertos y se realizan las herramientas de capacitaciéon con base

en procedimientos ya establecidos y comprobados como efectivos.
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3.1.2 Dimension temporal

En todas las metodologias se mencionan dos tipos claros de alcance temporal, en
los cuales una investigacién se puede clasificar segun sus caracteristicas y
también dependiendo del interés o finalidad que el autor desee. A saber, se divide

en dimension transversal, y dimension longitudinal.

Para definir la dimension longitudinal Barrantes (2014) presenta una definicion
concisa del tema, “los estudios longitudinales o diacronicos son investigaciones
gue estudian un aspecto o problema en distintos momentos, niveles, edades.” (p.
64). Esto implica que un estudio del tipo longitudinal requiere varios afos de
observacion, experimentacion y analisis de resultados para lograr demostrar la o

las hipotesis expuestas.

Segun se explica también existen varios tipos de dimension transversal que
segun Hernandez et al (2014) son “los disefios de investigacion transeccional o
transversal recolectan datos en un solo momento, en un tiempo Unico. Su
propésito es describir variables y analizar su incidencia e interrelacion en un

momento dado.” (p. 154).

Asi mismo esta definicion de dimensiones tiene varias clasificaciones en las
cuales se puede encasillar una investigacion cientifica, motivo por el cual es
necesario conocer la naturaleza del mismo y determinar qué caracteristicas se
ajustan al resultado deseado; una investigacion transversal puede ser:

exploratorios, descriptivos y correlacidnales-causales.
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Dependiendo del tipo de investigacion que se lleve a cabo, es importante
determinar en qué espacio temporal se analiza una problemética o fendmenos,

Hernandez et al (2014) lo define de la siguiente manera:

Disefios transversales exploratorios: El proposito de los disefios
transeccionales exploratorios es comenzar a conocer una variable o un
conjunto de variables, una comunidad, un contexto, un evento, una
situacion. Se trata de una exploracion inicial en un momento especifico. Por
lo general, se aplican a problemas de investigacibn nuevos 0 poco

conocidos; ademas, constituyen el preambulo de otros disefios. (p. 155).

Como se menciona en el mismo titulo, este tipo de disefio permite explorar e
indagar problemas con poca mencion o que dentro de su ambito nunca han sido
tratados, es por esa razon que la obtencion de antecedentes es casi nula, por lo
cual el investigador debera indagar a la posible poblacion para determinar el

problema de la investigacion.

Hernandez et al (2014) también define claramente en qué se diferencia un

disefio correlacional-causal:

Disefios transversales correlacionales-causales: Estos disefios
describen relaciones entre dos 0 mas categorias, conceptos o variables en
un momento determinado. A veces, Unicamente en términos
correlacionales, otras en funciéon de la relacion causa-efecto (causales). Los
disefios correlacionales-causales pueden limitarse a establecer relaciones
entre variables sin precisar sentido de causalidad o pretender analizar

relaciones causales. Cuando se limitan a relaciones no causales, se
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fundamentan en planteamientos e hipétesis correlacionales; del mismo
modo, cuando buscan evaluar vinculaciones causales, se basan en

planteamientos e hipotesis causales. (p. 157).

Para finalizar, existe un tipo méas de disefio que se concentra en la descripcion
de los eventos en los que influyen las variables que se estan estudiando y forman
parte del problema de investigacion, permite tomar en cuenta las opiniones,
experiencias y conceptos de la poblacién involucrada en el estudio, Hernandez et

al (2014) se refiere a este tema:

Disefios transversales descriptivos: Los disefios transversales
descriptivos tienen como obijetivo indagar la incidencia de las modalidades o
niveles de una o mas variables en una poblacion. El procedimiento consiste
en ubicar en una o diversas variables a un grupo de personas u otros seres
vivos, objetos, situaciones, contextos, fendmenos, comunidades, etc., y
proporcionar su descripcion. Son, por tanto, estudios puramente
descriptivos y cuando establecen hipotesis, éstas son también descriptivas

(de pronéstico de una cifra o valores). (p. 155)

Como se explica en la definicion; la dimension transversal descriptiva permite
gue exista un analisis de una situacion en un momento dado, por ejemplo,
encuestar a los empleados del Banco de Costa Rica y determinar su opinion o
descripcion sobre la falta de un plan de sucesion dentro de las oficinas

comerciales y su percepciéon sobre la implementacién de uno.
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Al obtener los puntos de vista de los encuestados se obtienen resultados
meramente descriptivos, por esta razén la presente investigacion posee un disefio
transversal descriptivo pues cumple con la mayoria de sus caracteristicas, a pesar
de que una investigacion no puede definirse al cien por ciento en una clasificacién
debido a que puede entremezclarse y manejar caracteristicas del disefio

exploratorio o correlacional, pero en menor cantidad.
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3.1.3 Marco

Este aspecto se refiere a la dimension sobre la cual se analizara un fenébmeno o
sobre la cual se desea plantear un determinado resultado. Es decir, define la
extension de una investigaciéon debido a que puede tratarse de una poblacion muy
pequefa, de tamafio medio, 0 una poblacion sumamente extensa que refiere

mucha planificacion, es por eso que se habla de marcos micro, macro o mega.

Cuando se hace referencia a una investigacion de tipo mega, se considera que
la extension de la misma requiere de mucho tiempo de analisis, observacién y

planificacion, segun Gonzalez Vallejo (2017) se define como:

Cuando, entonces, se pretende estudiar un gran espacio o tematica,
se dice que la investigacion tiene un marco mega; a saber, una
investigacibn es mega cuando se realiza un estudio nacional sobre
condiciones socioeconomicos y para ello se aplica una censo en todo el
pais, o cuando se plantea realizar un analisis administrativo, que incluya a
recursos humanos, finanzas y mercadeo, entre otras areas, de toda la
empresa o0, cuando se plantea analizar una tematica amplia y compleja en

el campo del derecho laboral. (p. 26).

También existe el marco macro, el cual permite estudiar un fragmento de la
poblacién mega, es decir, tomar una muestra manejable de la poblacion que sea
representativa al momento de aplicar los instrumentos de recoleccion de datos. Le
permite al investigador tener un mayor control del desarrollo del estudio. “Las

teorias a nivel macro explican grandes entidades como las instituciones sociales,
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los sistemas culturales o las sociedades enteras.” (Annet, Saenz y Gonzalo, 2012,
p. 61).

Por ultimo, se menciona el marco micro, el cual se refiere a un espacio de
investigacion bastante limitado o especifico, donde los resultados obtenidos
pueden ser muy congruentes y representativos debido a que la poblacion tiende a
ser muy pequefio. Gonzalez Vallejo (2017) afirma “...el marco o espacio micro de
la investigacion refiere a una parte, un elemento, un subtema o un micro-espacio,

sobre el cual o en donde el investigador hara su investigacion. “ (p. 26).

La investigacion presente se considera con un marco macro, debido a que
cada oficina analizada se percibe como un universo micro y el resultado final se
analizara con la totalidad de los resultados de las 8 oficinas, por lo tanto su
clasificacion es macro. No se considera mega puesto que esta clasificacion

incluiria a todas las oficinas del pais del Banco de Costa Rica.

La magnitud de la investigacion permite que se obtengan resultados mas
precisos y que se realice una mayor profundizacion del tema, lo cual brinda
conclusiones mas confiables y permite determinar si la herramienta utilizada es
adecuada para tratar la problematica que se observa, ya que se observard,
encuestara y entrevistara cada oficina comercial individualmente para dar una

conclusién global.
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3.1.4 Naturaleza

La naturaleza del trabajo permite delimitar los métodos y los resultados que se
esperan alcanzar por medio de enfoques, que facilitan la interpretacion de los
hechos que aprueban o niegan la hipotesis esperada, dichos enfoques se dividen

en cuantitativas, cualitativas o mixtas.

El enfoque cuantitativo requiere el uso de instrumentos adecuados vy
congruentes, porque los datos recolectados deben ser muy precisos y deben ser
interpretados estadisticamente. Hernandez et al, (2014) desarrolla este tema

ampliamente:

El enfoque cuantitativo (que representa, como dijimos, un conjunto de
procesos) es secuencial y probatorio. Cada etapa precede a la siguiente y
no pueden “brincarse” o eludirse pasos. El orden es riguroso, aunque desde
luego, podemos redefinir alguna fase. Parte de una idea que va acotandose
y, una vez delimitada, se derivan objetivos y preguntas de investigacion, se
revisa la literatura y se construye un marco o0 una perspectiva teérica. De
las preguntas se establecen hipoétesis y determinan variables; se traza un
plan para probarlas (disefio); se miden las variables en un determinado
contexto; se analizan las mediciones obtenidas utilizando meétodos
estadisticos, y se extrae una serie de conclusiones respecto de la o las
hipétesis. (p. 5).

Hernandez et al, (2014), también, menciona el enfoque cualitativo como una
opcioén para los investigadores que deseen desarrollar un estudio sin considerar la

parte cuantitativa, aunque el enfoque cualitativo no incluye la obtencion de
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conclusiones numéricas o estadisticas, es el enfoque que permite tomar en cuenta
las apreciaciones de las personas involucradas en un problema estudiado, y

determinar conclusiones respectivas.

Como se explica en el capitulo 1, la investigacion cualitativa se enfoca
en comprender los fendmenos, explorandolos desde la perspectiva de los

participantes en un ambiente natural y en relacién con su contexto.

El enfoque cualitativo se selecciona cuando el propésito es examinar la
forma en que los individuos perciben y experimentan los fendmenos que los
rodean, profundizando en sus puntos de vista... (Hernandez et al, 2014, p.

358).

El enfoque cualitativo permitira analizar las entrevistas con los gerentes de
tienda sobre las opiniones que poseen sobre realizar programas de capacitacion y

desarrollo de carrera dentro de las oficinas comerciales.

A pesar de que las encuestas brindan datos estadisticos que seran tomados
en cuenta, por su naturaleza en la investigacion prevalecera el caracter cualitativo,
ya que el principal interés es obtener la percepcion de las personas sobre los

temas relacionados al problema central y del problema como tal.

Para finalizar, es importante mencionar que las investigaciones generalmente
no se definen en un solo enfoque, puede poseer rasgos cualitativos y cuantitativos

gue se entrelazan en el desarrollo del problema.

Los métodos mixtos representan un conjunto de procesos sistematicos,
empiricos y criticos de investigacion e implican la recolecciéon y el analisis de

datos cuantitativos y cualitativos, asi como su integracién y discusion conjunta,
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para realizar inferencias producto de toda la informacion recabada
(metainferencias) y lograr un mayor entendimiento del fendmeno bajo estudio.

(Hernandez et al, 2014, p. 534).

Al analizar el trabajo de investigacion, como se menciona anteriormente en el
enfoque cualitativo; los datos, la poblacion, los instrumentos y el fin de la
investigacion en si, poseen una naturaleza cualitativa. Se parte de este hecho
para recolectar la informacion y procesarla correctamente, permitiendo una facil

interpretacion.



73

3.1.5 Caracter

En toda investigacion es imperativo conocer cuél es el caracter dominante a lo
largo del proceso, desde la definicion de la hipotesis que permite establecer una
suposicion sobre los resultados que se pueden obtener. Varios autores sobre
metodologias de la investigaciébn concuerdan en que existen cuatro tipos de
caracter investigativo los cuales son: exploratorio, explicativo, experimental y

descriptivo.

Barrantes (2014) define el tipo exploratorio de manera muy clara, “...es una
investigacion que se realiza para obtener un primer conocimiento de una situacion
para luego realizar una posterior mas profunda, por eso se dice que tiene un
caracter provisional.” (p. 64). Como la misma palabra lo dice, su objetivo es
explorar un fendmeno que no se haya analizado o que tenga muy pocos

antecedentes, y busca profundizar en el tema tanto como sea posible.

Si se trata de un caréacter del tipo explicativo se debe tomar en cuenta de que
posee rasgos correlacionales, es decir, explica la relacién entre variables y su
comportamiento. Barrantes (2014) lo expone de forma mas concisa: “Explica los
fendmenos y el estudio de sus relaciones para conocer su estructura y los

aspectos que intervienen en su dinamica.” (p.64).

Se menciona también dentro de las opciones un caracter investigativo
experimental el cual controla el impacto que posee una variable independiente
sobre otra, Barrantes (2014): “Estudia las relaciones de causalidad, utilizando la

metodologia experimental con la finalidad de controlar los fenémenos. Se
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fundamenta en la manipulacion activa y el control sistematico de las variables

independientes. (p.64).

A lo largo de la investigacion es comun que el caracter se vaya entremezclando
con las diversas clasificaciones que existen, sin embargo, en un comienzo se

identifica el estudio con un caracter descriptivo.

Con frecuencia, la meta del investigador consiste en describir
fendmenos, situaciones, contextos y sucesos; esto es, detallar como son y
se manifiestan. Con los estudios descriptivos se busca especificar las
propiedades, las caracteristicas y los perfiles de personas, grupos,
comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fenOmeno que se someta

a un analisis. (Hernandez et al, 2014, p.92).

El andlisis descriptivo se ajusta a los fines de la presente investigacion, pues se
desea describir el proceso de verificacion, implementacion y resultados de un
programa de sucesion. Ademas se desea describir el efecto de dichos programas
en los empleados, para determinar si a mayores posibilidades de crecimiento,

existe un aumento de la motivacion.

Sin embargo, se prevé gque durante el desarrollo de la investigacion exista un
desarrollo de otro caracter de la investigacion, por ejemplo, el correlacional o

explicativo.

Este tipo de estudios tiene como finalidad conocer la relacion o grado de
asociacion que exista entre dos 0 mas conceptos, categorias o variables en

una muestra o contexto en particular. En ocasiones sélo se analiza la
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relacion entre dos variables, pero con frecuencia se ubican en el estudio

vinculos entre tres, cuatro o mas variables. (Hernandez et al, 2014, p. 63).

Como bien se explica, este caracter explica la relacibn de los factores
estudiados, y siendo la hipotesis de tipo de investigacion correlacional, el rumbo
de la investigacion en un momento dado buscard determinar la relacién de las

variables.

No se descarta que otros tipos de caracter surjan a lo largo del desarrollo de la
pesquisa principal establecida en el Capitulo I, dado a que conforme se profundice

en el tema, mayores retos e interrogantes apareceran.
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3.2 SUJETOS Y FUENTES DE INVESTIGACION

Sobre las unidades de andlisis involucradas en la investigacion se toman en
cuenta a los miembros de las 8 oficinas que componen la Gerencia de Guadalupe,
y se trata de un universo de 85 personas, las cuales seran encuestadas y
entrevistadas para determinar sus perspectivas sobre los topicos de la
investigacion.

Morales (2013), indica que ésta es el conjunto definido, limitado de objetos y
personas que conforman todos los casos a ser investigados, sobre la base de una
serie de especificaciones comunes, asi pues, la poblacion es el conjunto total de
individuos, objetos o medidas que poseen algunas caracteristicas comunes

observables, en un espacio y en un momento determinado. (p.148).
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3.2.1 Primera mano

Las fuentes de informacién son una parte esencial de la investigacién, ya que
permite respaldar los datos y los pasos por seguir para la obtencion de resultados,
ademas de que permite observar los resultados obtenidos por otros estudiantes o

investigadores del érea.

Consiste en detectar, consultar y obtener la bibliografia y otros
materiales que sean Utiles para los propésitos del estudio, de donde se
tiene que extraer y recopilar la informacion relevante y necesaria que atafie

a nuestro problema de investigacion. (Annet et al., 2012, p.30).

Es importante recalcar que la principal informacion que se tomara en cuenta y
la cual es considerada de primera mano, es aquella que se recolecta por medio de
instrumentos como las entrevistas y las encuestas a los sujetos de la
investigacion, pues es de esta fuente de donde se derivan las principales

conclusiones.

Son todas aquellas de las cuales se obtiene informacion directa, es
decir, de donde se origina la informacion. Es también conocida como
informacion de primera mano o desde el lugar de los hechos. Estas fuentes
son las personas, las organizaciones, los acontecimientos, el ambiente

natural, etcétera. (Bernal, 2016, p.191):

Al determinar consultar a los miembros de una organizacién sobre un proceso
en especifico, se puede determinar que dicha informacion posee una mayor

confiabilidad y permite afirmar o negar la hipétesis supuesta.
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3.2.2 Segunda mano

Las fuentes secundarias permiten complementar las apreciaciones que se
obtienen de las fuentes de primera mano, es decir, copilan informacion que
refuerzan el punto que se desea establecer sobre una tematica. En el caso de la
motivacion como variable, se pueden consultar variados libros en los cuales los
autores definen su concepto del tema, es importante que la definicion escogida
sea entendible para el lector. Lo mismo aplica para las demas variables y para

investigar teorias aplicables al problema estudiado.

Procesan informacibn de primera mano. Comentan brevemente
articulos, libros, tesis, disertaciones y otros documentos ya sean en forma
de compilaciones y resumenes de referencias o listas de fuentes primarias
publicadas en un area de conocimiento en particular... (Annet et al., 2012,
p.31).

Los libros consultados permitieron conocer las técnicas para realizar una
investigacion completa y exitosa, comprender su naturaleza y como desarrollarla,
asi mismo, proporciona seriedad y confiabilidad en el desarrollo de los temas

principales de la investigacion.

Autor o Autores | Titulo Pais Afio
Alles, Martha Construyendo un | Argentina 2013
talento.
Annet, K, Saenz | Metodologia para| México 2012
Lopez, C y | investigaciones de
Gonzalo Quiroga, | alto impacto en las
M. ciencias sociales y
juridicas.
Barrantes, R. Investigacion: un | Costa Rica 2014
camino al
conocimiento.
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Bernal, C. Metodologia de la | Colombia 2016
investigacion,
administracion,
economia,
humanidades y
ciencias sociales.

Chiavenato, . Administracion de | México 2013
recursos
humanos.

Daft, R. Teoria y disefio | México 2012
organizacional.

Arias, F. El proyecto de | Venezuela 2012
investigacion.

Hernandez Metodologia de la | México 2014

Sampieri, R, | investigacion

Fernandez

Collado,C y

Batista Lucio, P.

Koontz H, | Administracion: México 2012

Weihrich,H y | Una perspectiva

Cannice, M. global y
empresarial.

Mondy, W. Administracion de | México 2013
recursos humanos

Porret Gelabert,M. | Gestion de | Espafa 2014
personas.

Robbins, S y | Administration México 2014

Coulter, M.

Sobre las referencias tomadas de tesis sobre los temas mas relevantes que se

desean estudiar, a pesar de no existir tanta cantidad de investigaciones sobre el

tema, se lograron obtener estudios realizados en los dltimos afios sobre temas

como las capacitaciones, desarrollo de carreras, importancia de la motivacion, etc.

Autor o Autores Universidad u | Pais Afo
Organizacién
Altamirano Mora, | Universidad de | Costa Rica 2015

C, Bonilla Quirés,
A, Fonseca
Arguello, Ay Ledn
Sanchez, M.

Costa Rica
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Cascante Universidad de | Costa Rica 2014

Mufioz,D; Castro | Costa Rica

Castro, @) y

Saborio

Sanchez,E.

Garbanzo Rubi, J. | Universidad Costa Rica 2014
Hispanoamericana

Garita Cordero, T. | Universidad Costa Rica 2014
Hispanoamericana

Molina Tejada,C. Universidad Pablo | Espafia 2014
de Olavide

Ruiz Universidad de | Espafa 2015

Monterrubio,E Castilla- La
Mancha

Tamayo Universidad de | Espafa 2013

Contreras, P. Granada

Palma Siles,M. Universidad Costa Rica 2013
Hispanoamericana

Ahumada Instituto México 2013

Carmona, L. Politécnico

Nacional
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3.2.3 Tercera mano

Las fuentes de tercer mano o generales, son aquellas que contienen referencias
bibliograficas de importancia donde se mencionan libros, estudios reconocidos,
generalmente en revistas cientificas, articulos de interés, blogs o paginas virtuales

de instituciones.

Agrupan compendios de fuentes secundarias. Se trata del documento
donde se encuentran registradas las referencias de otros documentos de
caracteristicas diversas, compendian nombres y titulos de revistas y otras
publicaciones periodicas, asi como nombre de boletines, conferencias y

simposios, sitios web, empresas, asociaciones... (Annet et al., 2012, p. 31)

Algunas de las publicaciones que han reforzado los temas desarrollados han
sido:

e Tendencias globales en Capital Humano, articulo hecho por Deloitte
University Press, 2016, México.

e EIl compromiso de la gerencia con los procesos de cambio organizacional,
articulo de la revista venezolana Ciencias Sociales, 2013.

e Manual: Vancouver, APA, citas y referencias bibliograficas, 2017, hecho
por Gonzalez Vallejo, L; Evans Meza, R y Pérez Fallas, D.

e Guia de trabajos finales de graduacion, tesinas y tesis de ciencias sociales,
2017, hecho por la Universidad de Costa Rica.

e Seccion Acerca del BCR, pestafias Historia, ¢ Por qué nosotros?, Mision y

Vision, en la pagina www.bancobcr.com



http://www.bancobcr.com/

82
3.3 SELECCION DE MUESTREO

3.3.1 Poblacién

La poblacién seleccionada para ser analizada fue la conformada por los
empleados de las oficinas comerciales del pais, pues se espera que la
obtencién de resultados y la creacién de herramientas puedan ser utilizadas en

todas las oficinas.

El Banco de Costa Rica cuenta con una planilla de aproximadamente 4000
empleados a lo largo del pais del cual solo un 27% forma parte de la parte
administrativa y el restante 73% se encuentra en las diversas gerencias en las

cuales se divide la organizacion de la institucion.

Al ser un universo bastante grande en proporcion se determind que por
tiempo y facilidad de contacto con la poblacién se tomaria una de las gerencias
mas representativas y céntricas del pais, por tal motivo, se eligio la gerencia de
Guadalupe como el piloto para realizar las averiguaciones pertinentes y sacar
conclusiones de la hipotesis establecida. Segun Hernandez et al, (2014)
“...define la poblacién como “...conjunto de todos los casos que concuerdan con

determinadas especificaciones.” (p. 174).

De forma clara se define que la poblacién es igual a especificar el universo
en el cual se desenvuelve el problema central, para la investigacion se define
gue la poblacién debera ser empleada del Banco de Costa, especificamente de
las oficinas comerciales, y que de formar parte de un equipo de trabajo con

puestos claves que puedan ser sucedidos en alguna circunstancia.
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3.3.2 Muestra

La muestra consiste en definir un segmento de la poblacibn de manera que sea
mas sencillo el andlisis de los resultados, y que sea aplicable al resto de la

poblacion que se definio.

La muestra es un subgrupo de la poblacion de interés sobre el cual se
recolectaran datos, y que tiene que definirse y delimitarse de antemano con
precision, ademas de que debe ser representativo de la poblacion.

(Hernandez et al, 2014, p. 173)

Es importante mencionar que la muestra se divide en dos grupos principales,
por lo cual hay que definir qué tipo de muestra se ajusta mas a las necesidades de

la investigacion, que puede ser de tipo probabilistico o no probabilistico.

En las muestras no probabilisticas, la eleccion de los elementos no
depende de la probabilidad, sino de causas relacionadas con las
caracteristicas de la investigacion o los propésitos del investigador. Aqui el
procedimiento no es mecanico ni se basa en formulas de probabilidad, sino
gue depende del proceso de toma de decisiones de un investigador o de un
grupo de investigadores y, desde luego, las muestras seleccionadas
obedecen a otros criterios de investigacion. (Hernandez et al, 2014, p.

176.).

En las muestras probabilisticas, todos los elementos de la poblacién
tienen la misma posibilidad de ser escogidos para la muestra y se obtienen

definiendo las caracteristicas de la poblacion y el tamafio de la muestra, y
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por medio de una seleccién aleatoria 0 mecanica de las unidades de

muestreo/analisis. (Hernandez et al, 2014, p. 175).

Banco de Costa Rica
Gerencia Guadalupe
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Figura 5. Organigrama de la Gerencia Comercial de Guadalupe

Se determina asi que el tipo de muestra utilizado debera ser la muestra
probabilistica, porque permite elegir de forma aleatoria las personas que
participaran en el estudio. Como se observa en la Figura 5 el total de empleados
de la gerencia que pueden formar parte de la investigacion son 78, por lo tanto se
requiere una muestra probabilistica de 63 personas encuestadas, las cuales se

delimitan por varias caracteristicas:

e Formar parte de la Gerencia de Guadalupe
e Ocupar un puesto de cajero, plataformista, promotor de crédito o tesorero.
e Haber cumplido los 3 meses de prueba establecidos por la institucion en

caso de ser un empleado transitorio o de nuevo ingreso.



85

Al encuestar a 63 empleados, los cuales seran escogidos al azar para
garantizar la probabilidad de ser elegido, se obtendrd un 95% de certeza en el

resultado con un margen de error del £5%.
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34 TECNICAS E |INSTRUMENTOS PARA RECOLECTAR
INFORMACION

“Un instrumento de medicion adecuado es aquel que registra datos observables

gue representan verdaderamente los conceptos o las variables que el investigador

tiene en mente.” (Herndndez et al, 2014, p. 199).

Es importante establecer cuales medios o0 instrumentos serviran de
herramientas para la recoleccion de datos que permitirAn establecer conclusiones

sobre los planteamientos que se desarrollan en la investigacion.

Se toman en cuenta asi ambas variables que juegan el papel principal en el
estudio actual las cuales son los planes de sucesion y la motivacion.
Anteriormente se operacionalizaron ambas variables, para establecer indicadores

gue faciliten la creacion de los instrumentos.

Existen dos maneras de establecer los instrumentos, por medio de la

observacion, o bien, de las entrevistas.

La observacion es definida como un proceso que permite estudiar de forma
confiable ciertos fenbmenos o comportamientos para poder describirlos y buscar
un patréon, Hernandez et al, (2014) lo define de manera muy simple “Este método
de recoleccidén de datos consiste en el registro sistematico, valido y confiable de
comportamientos y situaciones observables, a través de un conjunto de categorias
y subcategorias. Util, por ejemplo, para analizar conflictos familiares, eventos

masivos...” (p. 252).

La entrevista es el segundo método de recoleccion de datos y permite

establecer una serie de preguntas para obtener perspectivas u opiniones de
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personas de interés, al considerar la entrevista hay que tomar en cuenta que
posee una serie de técnicas como el cuestionario, las encuestas, las entrevistas
cara a cara, entrevista telefénica, etc. Herndndez et al, (2014) “Las entrevistas
implican que una persona calificada (entrevistador) aplica el cuestionario a los
participantes; el primero hace las preguntas a cada entrevistado y anota las

respuestas. Su papel es crucial, resulta una especie de filtro.” (p. 233).

Es necesario establecer si la herramienta es de enfoque cuantitativo o
cualitativo, pues existe una gran diferencia entre ambas, lo cual podria entorpecer

el procedimiento si no existe una adecuada definicion de los instrumentos.

Como se establecié anteriormente la investigacion consta de una parte
cuantitativa, pero en su mayoria el enfoque es cualitativo, es justamente en este
proceso de realizar un estudio sobre la muestra cuando las herramientas se

establecen de manera que puedan cuantificarse los resultados.

Para la presente investigacion se utilizara un cuestionario de enfoque
cualitativo que incluira ambas variables, la motivacién y los planes de sucesion. El
cuestionario tendra tanto preguntas abiertas como cerradas y proporcionara
informacion sobre la necesidad de establecer programas de sucesién y como
influye en la motivacion de los funcionarios, sera aplicada a las 63 personas que
forman parte de la muestra y que se elegiran de forma aleatoria para procurar que
todas las oficinas sean tomadas en cuenta con la misma probabilidad de

participar.

Hernandez et al, (2014) cita a famosos expertos sobre qué es el cuestionario y

cdémo deber ser aplicado, “Un cuestionario consiste en un conjunto de preguntas
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respecto de una o mas variables por mdir. Debe ser congruente con el

planteamiento del problema e hipétesis (Brace, 2013).” (p. 217).

Adicional al cuestionario, también se aplicard una entrevista estructurada
dirigida a los gerentes de tienda de cada oficina comercial, para que proporcionen
Su posicién con respecto a la fijacion de planes de sucesion, desarrollo de carrera
y mejorar los métodos de capacitacion en cada oficina. Esta entrevista cara a cara
permite obtener informacion de primera mano y definir qué tan dispuestos estan
los gerentes en emplear tiempo laboral en capacitaciones acordes con las

necesidades de cada oficina comercial.

Segun Bernal (2016) define la entrevista estructurada como “...se realiza a
partir de un esquema o formato de cuestiones previamente elaborado, el cual se
plantea en el mismo orden y en los mismos términos a todas las personas

entrevistadas.” (p. 256).

La mayor prioridad al realizar estas dos herramientas que se utilizaran es
garantizar que su estructura sea la adecuada al igual que su aplicacion, no se
puede ignorar que la mayor funcion de éstas técnicas es brindar datos confiables,
verificables y validos. Hernandez et al, (2014) “La confiabilidad de un instrumento
de medicion se refiere al grado en que su aplicaciéon repetida al mismo individuo u

objeto produce resultados iguales.” (p.200)

También se refiere a la validez como: “La validez, en términos generales, se
refiere al grado en que un instrumento mide realmente la variable que pretende

medir.” (Hernandez et al, 2014, p.200).



89

3.5 OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES

3.5.1 Definicidn conceptual, operacional e instrumental

Operacionalizar las variables permite que se establezca un concepto, una
dimension de la variables y, ademas, requiere traducir las variables en indicadores

gue permiten el uso de instrumentos para medir la variable.

Definicién conceptual

Al establecer la hipétesis se definieron dos variables en las cuales se centra la
investigacion:

A mayores posibilidades de planes de sucesion, mayor la motivacion de los

empleados.
Plan de sucesion se define segun Martha Alles (2013) como:

Programa organizacional por el cual se reconocen puestos clave, luego
se identifican posibles participantes del programa y se los evalla para, a
continuacion, designar posibles sucesores de otras personas que ocupan
los mencionados puestos clave, sin una fecha cierta de asuncion de las

nuevas funciones. (p.39).

Y la variable dependiente que se estableci6 como la motivacion se define segun

Koontz et al., (2012):

La motivaciéon es un término general que aplica a todo tipo de impulsos,

deseos, necesidades, anhelos y fuerzas similares. (p.415).
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Definicién operacional

Especifica qué actividades u operaciones deben realizarse para medir
una variable. Se hace en intervalos o clases que son mutuamente
excluyentes. Debe brindar mayor informacion sobre la variable. Esta
definicion esta intimamente relacionada con la teoria y la experiencia del

investigador. (Barrantes, 2014, p. 139).

Los indicadores se establecieron durante la definicion de la hipétesis y se
toman en cuenta, pues clarifican como puede medirse las variables. Es necesario
crear una escala que permita establecer desde qué punto se parte en un resultado
positivo, es decir, que porcentaje de los resultados definiria si la respuesta es

positiva 0 negativa.

Para la variable independiente (planes de sucesion) se establecieron tres tipos
diferentes de indicadores, por ejemplo los puestos claves. Debera, entonces,
establecer si los puestos del tesorero, el gestor de crédito y el gerente de tienda

son puestos claves en cada oficina.

Puestos claves

0% negativo -|65% + 100%
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Esto significa que se espera que al menos un 65% de los encuestados definan
gue los puestos indispensables de ser sucedidos son los antes mencionados. Si la

respuesta es menor a un 65% no pueden considerarse como puestos claves.

El plan de sucesién también incluye como indicador las competencias
requeridas, es decir, que el plan se desarrolle con base en las fortalezas que
posean los postulantes, por lo cual se espera que al menos un 75% de la muestra
esté de acuerdo con que los programas se disefien siguiendo las competencias y
las aspiraciones, y si no es mayor al 75% los encuestados no estan de acuerdo

con este proceso.

Competencias requeridas

0% negativo -| 75% + 100%

Para la variable dependiente (motivacién) se tradujo en indicadores que
faciliten conocer el punto de vista sobre el aspecto motivacional de las oficinas

segun los encuestados.

El primer indicador es la percepcion de la motivacion, es decir, consultar a la
muestra que entienden por motivacion como concepto y su importancia de que
exista en toda institucion. Se espera entonces; que al menos un 75% de la

muestra establezcan que saben el significado de motivacion y su importancia, de



92

lo contrario, se entiende que la motivaciéon no depende de los planes de sucesion,

ni son un factor determinante en el buen desempefio de la institucion.

Percepcion de motivacion

0% negativo -[75% + 100%

Para la variable de la motivacion también se establece como indicador las
practicas relacionadas para generar un ambiente motivacional entre los
empleados, lo que se espera descubrir es que tipos de estrategias conocen los
encuestados y cuales prefieren que sean aplicadas a un programa de sucesion.
Se espera que al menos un 75% de la muestra sepan algunas estrategias
motivacionales e indiquen sus preferidas. Si se obtiene menos de 75% se

establece que los encuestados no conocen sobre el tema o0 no presentan interés.



93

Practicas relacionadas

0% negativo -|75% + 100%

Definicidén instrumental

Definir los instrumentos con los cuales seran adquiridos los datos de las variables
es el paso mas importante, pues asegura que la informacion requerida sea
confiable y abarque precisamente los aspectos que mas interesa descubrir sobre
el planteamiento del problema, con el fin de probar o negar la hipétesis que se

establecio.

Para ello, deben definirse y elaborarse los instrumentos y medios con
gue se recolectara la informacion: observacion, encuestas, registros, o
cualquier otra técnica que sea el medio util para tal efecto. Los instrumentos

nacen de las variables y los objetivos. (Barrantes, 2014, p. 139).

Como principales instrumentos se crea un cuestionario y una entrevista. El
cuestionario esta dirigido a los 63 participantes de la muestra, los cuales son
actualmente funcionarios del Banco de Costa Rica en las diferentes oficinas de la
gerencia de Guadalupe, este cuestionario abarca aspectos sobre la capacitacion
gue han recibido, su percepcion y conocimiento de la motivacion y su interés por

los planes de sucesion.

La entrevista es dirigida a los 8 gerentes de tienda que integran la gerencia de
Guadalupe, con el fin de conocer su posicion como lideres de las oficinas

comerciales con respecto al tema de mejorar las capacitaciones e incluir
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programas de desarrollo de carrera y planes de sucesion, ya que, su figura es la

gue tomara mayor protagonismo si dichos planes se llevaran a cabo.



CAPITULO IV

ANALISIS E INTERPRETACION DE DATOS
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El desarrollo del presente capitulo se constituye del analisis de los resultados de
las encuestas aplicadas a la muestra seleccionada, con el fin de confirmar o
descartar la hipotesis establecida y las estimaciones que se esperan de las

variables tomadas en cuenta.

Las encuestas fueron aplicadas a los funcionarios que poseen un puesto en
cajas, plataforma, crédito o tesoreria, ya que son los puestos que tienen una
posibilidad de ascender a un puesto de mayor rango en el esquema de las oficinas

comerciales.

La prioridad de la encuesta es determinar la apreciacion de los participantes
con temas relacionados con las oportunidades de crecimiento profesional, las
capacitaciones que reciben y su nivel de motivacién con respecto al puesto que

desempenian.

También, se estableci6 una entrevista a los gerentes de tienda de las
sucursales, a pesar de ser ochos los gerentes, solo cuatro de ellos accedieron a
participar en la entrevista que incluia temas de interés como mision, vision y
valores del Banco de Costa Rica, los objetivos que poseen como administradores
de las oficinas y asi mismo su perspectiva sobre los planes de sucesion y
desarrollo de carrera y el impacto en el factor motivacional sobre los funcionarios

que tienen a su cargo.

Como observacion sobre las entrevistas logradas, un dato relevante es que los
gerentes que fueron anuentes a conversar de los temas son los mas joévenes y
nuevos en el puesto y los gerentes con mayor experiencia y tiempo en el puesto,

no participaron de esta.
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La interpretacion de los datos en el caso del cuestionario se establecié por
medio de tablas y reflejadas por medio de gréaficos que permiten establecer una
idea general de las respuestas obtenidas, con respecto a la entrevista se
establecieron factores en comun de las respuestas obtenidas por los gerentes lo

gue permite establecer una congruencia sobre la manera de administrar.

Segun Garza (2014) es realmente una exposicion artistica que no tiene solo la
finalidad de presentar los datos, sino también, enfocar las ideas y propdésitos
deseados” (p. 28). Es decir, facilita la explicacién de los resultados obtenidos, y
por eso, la muestra debe ser bien precisa y definida, de esa manera el nivel de

veracidad y confiabilidad de los datos es superior.

Algunas de las expectativas definidas en el capitulo anterior en la definicion
operacional de las variables, en su mayoria fueron satisfactorias, aquellas cuyo
resultado esperado no fue cumplido seran desarrolladas mas adelante en las

conclusiones y recomendaciones.
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DATOS PERSONALES

Tabla 1. Género

Género Masculino 32 51%
Femenino 31 49%
Total 63 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal del Banco de Costa Rica en la Gerencia de Guadalupe, Enero,
2018.

Grafico 1. Género

Género

® Masculino

H Femenino

Fuente: Cuestionario aplicado al personal del Banco de Costa Rica en la Gerencia de Guadalupe, Enero,
2018.

Como es claro en el grafico anterior, la muestra fue bastante equitativa al tomar
en cuenta a los hombres y las mujeres que laboran en las diversas oficinas, una

mayoria son hombres apenas superiores por un 2% con respecto a las mujeres

gue representan un 49% de la muestra.
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Tabla 2. Edad
N
18- 25 afos 8 13%
26- 33 afios 24 38%
Edad 34-41 afos 20 32%
42-48 afos 9 14%
49 afios 0 mas 2 3%
Total 63 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal del Banco de Costa Rica en la Gerencia de Guadalupe, Enero,
2018.

Grafico 2. Edad

Edad

M 18-25 afios
M 26-33 afios
W 34-41 afios
M 42-48 afios

M 49 afios 0 mas

Fuente: Cuestionario aplicado al personal del Banco de Costa Rica en la Gerencia de Guadalupe, Enero,
2018.

Es curioso determinar que la mayoria de los funcionarios presentes en la
organizacion oscilan en un rango de edad de los 26 afios a los 41 afios, los cuales
son los que obtuvieron un mayor porcentaje, 38 y 32%, respectivamente, a pesar

de que son jovenes adultos no entran en el rango de la nueva generacion de los
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millennials, los cuales apenas representan un 13%, sin embargo hay que tomar en
cuenta de que los antes mencionados jovenes van en aumento dentro de las

contrataciones y su caracteristica es la ambicidn por subir puestos rapidamente.

Puede determinar que la mayoria de los funcionarios poseen una edad madura
y oportuna para el crecimiento profesional. La minoria es representada por el 3%
del rango de 49 afios 0 mas, los cuales ocupan puestos desde hace muchos afios

y estan cercanos a pensionarse.
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Tabla 3. Nivel de Estudio

Bachillerato 11 17%
) ) Técnico 16 25%
Nivel de Estudio : —
Universitario 36 57%
Posgrado 0 0%
Total 63 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal del Banco de Costa Rica en la Gerencia de Guadalupe, Enero,
2018.

Grafico 3. Nivel de Estudio

Nivel de estudio

® Bachillerato
m Técnico
= Universitario

® Posgrado

Fuente: Cuestionario aplicado al personal del Banco de Costa Rica en la Gerencia de Guadalupe, Enero,
2018.

De los 63 encuestados existe un gran porcentaje de funcionarios que ya
cuentan con un grado universitario, el cual se representa con un 57% de la
muestra, esto evidencia que a pesar de que muchos de los trabajadores del Banco

de Costa Rica poseen los conocimientos académicos y son profesionales
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competitivos en el mercado, su mayoria alin poseen puestos en cajas 0 en

plataforma, siendo su necesidad el crecimiento profesional.

Del mismo modo, puede notarse que un 17% de la poblaciéon se encuentra
laborando con el bachillerato de colegio, es decir, son empleados jévenes que

estan iniciando los estudios universitarios.
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Tabla 4. ¢ Cuanto tiempo tiene de trabajar en la organizacién?

1-4 afios 12 19%
5- 8 afios 11 17%
Tiempo en la 9-12afos 17 27%
organizacion 13- 16 afios 13 21%
17- 20 afos 9 14%
21 aflos o mas 1 2%
Total 63 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal del Banco de Costa Rica en la Gerencia de Guadalupe, Enero,
2018.

Gréfico 4. ¢;Cuanto tiempo tiene de trabajar en la organizaciéon?

¢Cuanto tiempo tiene de trabajar en la

organizacion?
m 1- 4 afios
m 5 -8 afios
m 9-12 afios
m 13- 16 afios
m 17- 20 afios

® 21 afios 0 mas

Y
\ y
x \_//

Fuente: Cuestionario aplicado al personal del Banco de Costa Rica en la Gerencia de Guadalupe, Enero,
2018.
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Aunque no hay un rango de afos laborados que realmente predomine en la
muestra seleccionada, se puede determinar que la media es de 9 a 12 afios, el
cual representa el 27%, no muy lejos del 21% que incluye a los trabajadores que
han laborado entre 13 y 16 afios con el Banco de Costa Rica, los resultados
indican que en general los empleados poseen una continuidad laboral con la

empresa.

Dicha lealtad a una organizacion es un factor de ventaja que posee el Banco de
Costa Rica, es quiza por este factor que los puestos disponibles se reducen las
plazas son limitadas, sin embargo la variable de la capacitacion es un tema
determinante, sobre todo, para mantener al 14% representado entre los
trabajadores de 1 a 4 afios de laborar con la institucion en seguir brindando sus

servicios.
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Tabla 5. ¢Cual es el cargo que desempefia en la organizacion?

Cajas 37 59%
Plataforma 14 22%
Cargo
desemparfiado Promotor de 4 6%
crédito
Tesoreria 8 13%
Total 63 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal del Banco de Costa Rica en la Gerencia de Guadalupe, Enero,
2018.

Gréfico 5. ¢Cual es el cargo que desempeiia en la organizacion?

é¢Cual es el cargo que desempeiia en la
organizacion?

M Cajero
M Ejecutivo plataforma
W Tesoreria

W Promotor crédito

Fuente: Cuestionario aplicado al personal del Banco de Costa Rica en la Gerencia de Guadalupe, Enero,
2018.

Como es destacable en el grafico, la mayor fuerza laboral del Banco de Costa

Rica esta representada por el 59% de la muestra, es decir, los cajeros. Como se
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explicéd anteriormente este es el puesto mas bajo del organigrama, a pesar de que
posee un gran riesgo por el manejo del efectivo, requiere que la persona se
especialice en el puesto y aprenda una gran cantidad de procedimientos que

incluyen normas y leyes de la organizacion y de entes reguladores.

El puesto de cajas es la preparacion para el puesto del plataformista, el cual
representa un 22%, el plataformista debe cumplir las mismas funciones del cajero

y adicional resolver los problemas mas especificos que presentan los clientes.

El gestor de crédito es el porcentaje mas bajo del grafico con tan solo un 6%,
esto se debe a que las competencias de dicho puesto son mas exigentes y

requieren de un analisis extensivo de los productos.

Por ultimo, la tesoreria solo representada por un 8%, posee pocas personas
desempeiiando el puesto debido a que solo se requiere de uno por oficina, al ser
la muestra de 8 oficinas solo se obtuvieron los datos de 8 tesoreros, es importante
resaltar que este puesto es el mas complejo de obtener una sucesion, por lo
general sus ocupantes poseen muchos afios desempefiando el mismo y por este

motivo no es factible para desarrollar la carrera bancaria.
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Tabla 6. ¢ Cuanto tiempo tiene de laborar en su puesto actual?

Menos de 1 afio 4 6%
1-3 afios 11 17%
_ 3-6 afios 7 11%
;:Jeergfooactsgl ® "6-9 afios 14 22%
9-12 afos 16 25%
12-15 afnos 6 10%
16 afios o mas 5 8%
Total 63 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal del Banco de Costa Rica en la Gerencia de Guadalupe, Enero,
2018.

Gréfico 6. ¢ Cuanto tiempo tiene de laborar en su puesto?

é¢Cuanto tiempo tiene de laborar en su
puesto actual?

B Menos de un ano
H De 1 a 3 anos
m De 3 a 6 afos

m De 6a9 afios
® De 9a 12 aios
m De 12 a 15 afios

16 aflos 0 mas

Fuente: Cuestionario aplicado al personal del Banco de Costa Rica en la Gerencia de Guadalupe, Enero,
2018.

Esta pregunta dentro del cuestionario fue determinante pues permite establecer

gue tan pronta ha sido la carrera de los funcionarios, si poseen muchos afios en el
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mismo puesto o si por el contrario su transicion es dinamica por los diversos
puestos. La mayoria representada con un 25% esta en el rango de 9 a 12 afios en
el puesto desempefiado, aunque este dato posee ventajas como la experiencia de
los funcionarios, hay que analizar la contraparte, muchos de estos encuestados
son cajeros que poseen al menos 10 aflos desempefiando las mismas tareas, la
mayoria con titulos universitarios y con aspiraciones. El menor rango es de un 6%
los cuales poseen menos de un afio de laborar con el Banco de Costa Rica, este
dato se puede traducir como una escasa contratacion de empleados nuevos. El
rango que se recomienda segun Recursos Humanos es ocupar un puesto al
menos de 3 a 6 afios para aspirar a un ascenso teniendo los conocimientos

requeridos, tan solo un 11% cumple con esta caracteristica.
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DATOS DE CONTENIDO

Tabla 7. ¢De qué manera le han dado a conocer la misién, vision y
politicas de la organizacion?

Verbalmente 5 8%
Por escrito 15 24%
Misién, vision y Verbaly escrito 38 60%
politicas Por casualidad 4 6%
Todavia no las 1 2%
conoce
Total 63 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal del Banco de Costa Rica en la Gerencia de Guadalupe, Enero,
2018.

Gréfico 7. ¢De qué manera le han dado a conocer la mision, vision
y politicas de la organizacion?

éDe qué manera le han dado a conocer
la misidn, vision y politicas de la
organizacion?

® Verbalmente

| Por escrito

= Verbal y escrito
B Por casualidad

® Todavia no las conoce

Fuente: Cuestionario aplicado al personal del Banco de Costa Rica en la Gerencia de Guadalupe, Enero,
2018.
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Afortunadamente el conocimiento de la mision y vision del Banco de Costa
Rica, asi como sus politicas son conocidas por la mayoria de los entrevistados.
Solo un 2% de la muestra reconoce que aun no conoce dichos términos o que
nunca se los han mencionado o dado a conocer, sin embargo un 60% afirma que

esta informacién ha sido recibida tanto verbal como escrita.

El Banco de Costa Rica posee en su plataforma la informacién pertinente para
gue los empleados conozcan y lean sus objetivos a corto y largo plazo, solo un 6%

afirma que por casualidad encontro esta informacion de diversas fuentes.
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Tabla 8. ¢ En qué momento se llevd a cabo el proceso de
induccién?

En la contratacion 36 57%
Induccion En el puesto 24 38%

No hubo induccién 3 5%
Total 63 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal del Banco de Costa Rica en la Gerencia de Guadalupe, Enero,
2018.

Gréfico 8. ¢ En qué momento se llevo a cabo el proceso de
induccion?

¢En qué momento se llevo a cabo el
proceso de induccion?

m Al realizar la contratacion
¥ En el puesto de trabajo

= No hubo induccién

Fuente: Cuestionario aplicado al personal del Banco de Costa Rica en la Gerencia de Guadalupe, Enero,
2018.
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Es preciso aclarar que el proceso de induccion es realizado siempre al iniciar la
relacién laboral, es considerado como un procedimiento que permite la interaccion
social de los nuevos funcionarios con los viejos, y sirve para aclimatar a las
personas. El Banco de Costa Rica desarroll6 este proceso con la modernizacion
de las tendencias de Recursos Humanos y al determinar una necesidad de

preparacion para los empleados.

Por tal razdon existe una pequefia porcion del 5% que no tuvo este proceso y
son las personas con mayor antigiiedad, el 38% es la cantidad de funcionarios que

fueron recibidos en el puesto de trabajo y ahi se les brindo la induccion requerida.

El 57% representa a los funcionarios que en los ultimos 10 afios han ingresado
al Banco de Costa Rica y disfrutaron de un proceso de induccioén mas formal y con

mayor estructura establecido por Recursos Humanos.
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Tabla 9. ¢Con qué frecuencia le brindan capacitacion en la
unidad, area o departamento al que pertenece?

Mensualmente 11 17%
Trimestralmente 24 38%
Capacitacion Anualmente 20 32%
No recibo 8 13%
capacitacion
Total 63 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal del Banco de Costa Rica en la Gerencia de Guadalupe, Enero,
2018.

Gréfico 9. ¢Con qué frecuencia le brindan capacitacion en la
unidad, area o departamento al que pertenece?

éCon qué frecuencia le brindan
capacitacion en la unidad, area o
departamento al que pertenece?

B Mensualmente
B Trimestralmente
= Anualmente

B No obtengo capacitacién

Fuente: Cuestionario aplicado al personal del Banco de Costa Rica en la Gerencia de Guadalupe, Enero,
2018.

Existe una opinion dividida sobre la frecuencia con la que se recibe
capacitacion sobre los puestos, la razén de este fendmeno radica en que ciertos

cursos virtuales son dirigidos sélo a una parte del conglomerado, también existe
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una discrepancia debido a los diferentes conceptos que existen del término
capacitacion como tal, algunos consideran que inclusive en las reuniones
mensuales existe un aprendizaje, otros solo perciben el término como un proceso
formal de ensefianza. Un 38% considera que es capacitado trimestralmente, esta
seccién representa la mayoria, un 32% opina que las capacitaciones del puesto se

dan una vez al ano.

Solo un 17% siente que ha tenido un aprendizaje constante de al menos una
vez al mes, y afortunadamente solo existe un 13% que no considera que exista

este proceso del todo.

A pesar de ser minoria y que el 13% representa una parte muy pequefa en la
poblacién general, es un dato alarmante, pues existen personas que no se sienten
capacitadas para el puesto que desempefian, es importante valorar, revisar y
asegurar que todas las personas sientan una preocupacion por su preparacion

profesional dentro del Banco.



115

Tabla 10. ¢Con qué frecuencia le realizan la evaluacién de
desempeno?

Mensualmente 5 8%
o Semestralmente 38 60%
Evaluacién de
desempefio Anualmente 16 25%
No evaltan mi 4 6%
desempeiio
Total 63 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal del Banco de Costa Rica en la Gerencia de Guadalupe, Enero,
2018.

Gréafico 10. ¢Con qué frecuencia le realizan la evaluacion de
desempefio?

éCon qué frecuencia le realizan la
evaluacion de desempeio?

B Mensualmente
B Semestralmente
= Anualmente

H No evaluan mi desempefio

Fuente: Cuestionario aplicado al personal del Banco de Costa Rica en la Gerencia de Guadalupe, Enero,
2018.

Existe una gran mayoria de los encuestados que indican que la evaluacion de

desempefio se hace semestralmente, el 60% coincide en este dato. Si bien han
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existido muchas formas de evaluar a los empleados, es importante tomar en
cuenta la frecuencia con la que se realiza, pues mantiene a los funcionarios alerta

a las expectativas que tiene el Banco de sus resultados.

Un 25% de la muestra indica que son evaluados cada afio, este podria ser el
caso de los tesoreros que poseen un puesto de confianza y que constantemente
reciben arqueos sobre su trabajo. Solo el 8% considera que es evaluado
mensualmente, esta seccion esta representada por los promotores de crédito los
cuales poseen metas que son analizadas mes a mes. Por Ultimo, existe una
pequefia porcion del 6% que admite que nunca ha sido evaluada por desempefio

0 que no recuerdan haber estado sujetos a dicha evaluacion.
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Tabla 11. ¢ Qué entiende por capacitacién?

Preparacion y 7 11%
ensefanza
Habilidades y 5 8%
destrezas
Conocimientos 34 54%
necesarios para el

Concepto de ?uensggr?gg de

Capacitacion
Serie de 13 21%

conocimientos
transmitidos a un
grupo de personas

Métodos para 4 6%
adquirir nuevos
conocimientos

Total 63 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal del Banco de Costa Rica en la Gerencia de Guadalupe, Enero,
2018.
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Gréfico 11. ¢ Qué entiende por capacitacion?

¢Qué entiende por capacitacion?

A»

54%

= Preparacion y ensefianza
= Habilidades y destrezas
Conocimientos necesarios para el desarrollo de funciones
= Serie de conocimientos transmitidos a un grupo de personas

= Métodos para adquirir nuevos conocimientos

Fuente: Cuestionario aplicado al personal del Banco de Costa Rica en la Gerencia de Guadalupe, Enero,
2018.

Un 54% de la muestra se identifica con el concepto de que la capacitacion es
necesaria para poder desempefiar un puesto correctamente, es decir, le dan gran
importancia a este proceso. Un 21% de los trabajadores considera que la
capacitacion son una serie de conocimientos que una persona con experiencia le

transmite a un grupo de personas para el manejo de un puesto.

Un 11% lo identifican tan solo como preparacién y un método de ensefianza, no
necesariamente ligado al desempefio de los puestos. El 8% cree que el término
capacitar esté ligado a las habilidades y competencias de cada persona, es decir,

no puede ser igual para todos.
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Y tan solo un 6% considera que es un método entre tantos para adquirir
conocimientos de cualquier indole, no tan necesario para el desempefio del

puesto.
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Tabla 12. ¢De qué manera se le preparé para desarrollar las
funciones del puesto?

Lo capacitaron 25 40%
Se lo explico el 0 0%
., jefe
Preparacion para —
desarrollar Se lo explicd un 31 49%
funciones comparfiero de
trabajo
Lo aprendié en el 7 11%
puesto
Total 63 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal del Banco de Costa Rica en la Gerencia de Guadalupe, Enero,
2018.

Gréafico 12. ¢De qué manera se le preparo para desarrollar las
funciones del puesto?

é¢De qué manera se le prepardpara desarrollar las
funciones del puesto?

® Lo capacitaron = Se lo explico el jefe

= Se lo explicé un compafiero de trabajo = Lo aprendio en el puesto

Fuente: Cuestionario aplicado al personal del Banco de Costa Rica en la Gerencia de Guadalupe, Enero,
2018.

Un 49% de la muestra expres6 que cuando fue contratado y paso el proceso de

induccion, al llegar a la oficina comercial antes de atender al publico tiene una
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capacitacion la cual es impartida por uno de los compafieros de trabajo con mayor
experiencia, este proceso también es frecuente cuando se aprende un puesto de
mayor rango, debido a que Recursos Humanos no tiene un programa especifico
para este tipo de transiciones, le corresponde al funcionario de mayor experiencia

transmitir sus conocimientos.

Un 40% expresa que posterior a la induccion y antes de ingresar a cualquier
oficina comercial, el departamento de Recursos Humanos aplicé el método de
simulaciones para preparar al trabajador al puesto para el cual es contratado, este

proceso se da en funcionarios mas recientes en el Banco.

Un 11% nunca fue capacitado para asumir un puesto, fue colocado en el dia a
dia de la organizacion y haciendo prueba y error, ademas de preguntando ciertas
cosas aprendieron a como desempeniar el puesto. Esta experiencia es comun en
las personas que poseen mas afios en el Banco de Costa Rica y que tuvieron ese
reto hace 20 afios cuando no existian procedimientos correctos para la adaptacion

del empleado.

No existen funcionario que hayan sido capacitados por ser jefes directos.
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Tabla 13. ¢El desarrollo de su trabajo le hace sentir que usted
esta aplicando sus habilidades y conocimientos?

Habilidades  y Sf | 50 79%
Conocimientos No 13 21%
Total 63 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal del Banco de Costa Rica en la Gerencia de Guadalupe, Enero,
2018.

Gréfico 13. (El desarrollo de su trabajo le hace sentir que usted
estd aplicando sus habilidades y conocimientos?

¢El desarrollo de su trabajo le hace sentir que
usted esta aplicando sus habilidades y
conocimientos?

=S = No

Fuente: Cuestionario aplicado al personal del Banco de Costa Rica en la Gerencia de Guadalupe, Enero,
2018.

Un 79% considera que si aplican las habilidades y los conocimientos que han
tenido a la mano en el desempefio de sus labores diaria, hay que considerar que
una de las competencias requeridas es el manejo del servicio al cliente y el trato
con las personas, es una de las habilidades que mas rescatan los encuestados

cuando se les pregunté por qué estaban satisfechos con su desempefio.
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Un 22% se muestra insatisfecho con los conocimientos que tienen actualmente
sobre el puesto que desempefian, y consideran que sus habilidades podrian

mejorarse si se cumpliera un programa de capacitacion mas extenso y profundo.
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Tabla 14. ¢Considera usted que el recibir capacitaciéon contribuira
a desarrollar las habilidades y las destrezas necesarias para un
mejor desempeiio de su trabajo?

Necesidad de Si 61 97%
capacitacion No 2 3%
Total 63 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal del Banco de Costa Rica en la Gerencia de Guadalupe, Enero,
2018.

Gréfico 14. ¢Considera usted que el recibir capacitacion
contribuira a desarrollar las habilidades y las destrezas
necesarias para un mejor desempefio de su trabajo?

éConsidera usted que al recibir capacitacion
contribuira a desarrollar las habilidades y destrezas
necesarias para un mejor desempeiio de su trabajo?

=Si = No

Fuente: Cuestionario aplicado al personal del Banco de Costa Rica en la Gerencia de Guadalupe, Enero,
2018.

Un indiscutible 97% de los encuestados consideran una necesidad prioritaria
recibir capacitacion para mejorar las competencias que se requieren en los
diversos puestos de las oficinas comerciales, mantener actualizada la informacion

de las politicas, normativas y leyes que regulan el buen funcionamiento de las
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transacciones diarias. Tan solo un 3% no cree necesario un proceso de

capacitacion para mejorar las habilidades de cada uno de los trabajadores.
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Tabla 15. ¢ Sabe usted qué es un plan de sucesiéon?

Definicion de Si 30 48%
Plan de sucesion Nqg 33 52%
Total 63 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal del Banco de Costa Rica en la Gerencia de Guadalupe, Enero, 2018

Gréfico 15. ¢ Sabe usted qué es un plan de sucesién?

éSabe usted qué es un plan de sucesion?

=S = No

Fuente: Cuestionario aplicado al personal del Banco de Costa Rica en la Gerencia de Guadalupe, Enero, 2018

Los resultados fueron muy repartidos entre el si y el no, la mayoria con un 52%
no conoce el término de plan de sucesion ni lo asocian con un proceso ligado al
puesto y a la oportunidad de ascenso; es necesario aclarar que el concepto como
tal es técnico dentro de la administraciéon de Recursos Humanos, por lo que se

esperaba que la mayoria no manejara la definicion del mismo.

Un 48% pudo identificar el concepto con la necesidad de cubrir puestos claves
para mantener la continuidad del negocio, o bien, como una oportunidad de

crecimiento si la sucesién se da a mediano o largo plazo.
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Tabla 16. ¢Cuales considera usted que son los puestos claves
gue deben tener un plan de sucesion en las oficinas comerciales?

Cajas 7 4%

Plataforma 27 16%

Gobierno digital 8 5%
Puestos claves  Tesorerfa 52 30%

Promotor de 19 11%

crédito

Gerente de tienda 61 35%
Total 174 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal del Banco de Costa Rica en la Gerencia de Guadalupe, Enero, 2018

Gréafico 16. ¢Cuales considera usted que son los puestos claves
gue deben tener un plan de sucesion en las oficinas comerciales?

¢é¢Cuales considera usted que son los puestos claves que
deben tener un plan de sucesion en las oficinas
comerciales?

i

m Cajas = Plataforma = Gobierno digital = Tesoreria ® Promotor de crédito = Gerente de tienda

Fuente: Cuestionario aplicado al personal del Banco de Costa Rica en la Gerencia de Guadalupe, Enero,
2018.
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Para esta pregunta se le dio la opcion a los encuestados de tener una seleccion
multiple sobre los puestos que consideran claves dentro de las oficinas
comerciales y que requieren tener un respaldo para asegurar la continuidad del
negocio. Se esperaba que la mayoria escogiera la tesoreria, promotor de crédito y
gerente de tienda como premisa, y al sumar los porcentajes: 30, 11 y 35%,
respectivamente, se llega a la conclusién de que en total un 76% de la muestra los

considera los puestos claves.

Los demas puestos de cajas (4%), plataforma (16%) y gobierno digital (5%), son
puestos de suma importancia pero cuyo reemplazo es mas sencillo y agil, por ser

puestos mas comunes.
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Tabla 17. ¢Conoce alguna herramienta a su disposicién para
valorar sus posibles alternativas de sucesién y desarrollo de
carrera?

Herramienta para Si 4 6%
la  sucesion y "o 59 94%
desarrollo de

carrera.

Total 63 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal del Banco de Costa Rica en la Gerencia de Guadalupe, Enero,
2018.

Gréafico 17. ¢Conoce alguna herramienta a su disposicion para
valorar sus posibles alternativas de sucesion y desarrollo de
carrera?

é¢Conoce alguna herramienta a su disposicion para
valorar sus posibles alternativas de sucesion y
desarrollo de carrera?

=Si = No

Fuente: Cuestionario aplicado al personal del Banco de Costa Rica en la Gerencia de Guadalupe, Enero,
2018.

Esta pregunta nace de la consulta hecha a Recursos Humanos sobre las
herramientas que tienen los trabajadores para verificar sus opciones de sucesion

segun el perfil de puesto y las opciones de desarrollo de carrera, y en efecto existe
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una plataforma a disposicion de cada funcionario, sin embargo, se encuentra
desactualizada y obsoleta, es por esta razén que el 94% de la muestra desconoce
totalmente la existencia de dicha plataforma. Solo un 6% afirma conocer ciertas

herramientas que le permiten monitorear sus opciones de ascenso.
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Tabla 18. ¢ Sabe usted cudl es el significado de la motivacion?

Definicion de Si 57 90%
Motivacion No 6 10%
Total 63 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal del Banco de Costa Rica en la Gerencia de Guadalupe, Enero,
2018.

Gréfico 18. ¢Sabe usted cual es el significado de la motivacién?

é¢Sabe usted cual es el significado de la motivacion?

=S = No

Fuente: Cuestionario aplicado al personal del Banco de Costa Rica en la Gerencia de Guadalupe, Enero,
2018.

Como la motivacion es una de las principales variables sobre la cual se basa
esta investigacion, es necesario tomar en cuenta la nocién de los encuestados
sobre la misma. Un determinante 90% de los trabajadores conoce o puede
identificar el concepto de la motivacion y la importancia que tiene dentro del

ambito laboral. Solo el 10% desconoce por completo el término
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Tabla 19. ;Considera usted que si existieran planes de sucesion
en las oficinas comerciales en las cuales pudiera participarse,
incrementaria la motivacion del empleado?

Necesidad de Si 60 95%
planes de No 3 506
sucesion

Total 63 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal del Banco de Costa Rica en la Gerencia de Guadalupe, Enero,
2018.

Gréfico 19. ¢ Considera usted que si existieran planes de sucesion
en las oficinas comerciales en las cuales se pudiera participar,
incrementaria la motivacion del empleado?

éConsidera usted que si existieran planes de sucesion en
las oficinas comerciales en las cuales se pudiera participar
incrementaria la motivacion del empleado?

= Si = No

Fuente: Cuestionario aplicado al personal del Banco de Costa Rica en la Gerencia de Guadalupe, Enero,
2018.

Un 95% de los encuestados estan de acuerdo con que el factor motivacional se

incrementaria considerablemente si en las oficinas comerciales los intereses de
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cada uno de los trabajadores fueran tomados en cuenta y considerados para
posibles sucesiones, es una manera de elevar la motivacion sin incurrir en gastos

por incentivos, el incentivo como tal es: la oportunidad de crecimiento profesional.

Solo un 5% difiere sobre la relacion entre la, motivacion con el desarrollo

profesional.
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Tabla 20. ¢Considera usted que actualmente existen procesos de
capacitacion para sucesiones que fomenten la motivacion del
empleado en las oficinas comerciales?

Existencia de Si 10 16%
procesos de No 53 84%
sucesioén

Total 63 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal del Banco de Costa Rica en la Gerencia de Guadalupe, Enero,
2018.

Gréfico 20. ¢Considera usted que actualmente existen procesos
de capacitacion para sucesiones que fomenten la motivacion del
empleado en las oficinas comerciales?

éConsidera usted que actualmente existen
procesos de capacitacidon para sucesiones que
fomenten la motivacion del empleado en las
oficinas comerciales?

= Si = No

Fuente: Cuestionario aplicado al personal del Banco de Costa Rica en la Gerencia de Guadalupe, Enero,
2018.

Un 84% de los encuestados consideran que no existen planes de sucesién
estructurados y formales en las oficinas comerciales que representen una

oportunidad y por ende un incentivo motivacional.
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Por el contrario, el 16% de los funcionarios creen que ya existen planes de

sucesion efectivos y que generan una motivacion activa en los trabajadores.
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Tabla 21. ¢Le gustaria tener la posibilidad de participar en su
oficina en capacitaciones para planes de sucesion y desarrollo de
carrera?

Participacion en Si 58 92%
capacitaciones No 5 8%
Total 63 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal del Banco de Costa Rica en la Gerencia de Guadalupe, Enero,
2018.

Gréfico 21. ¢Le gustaria tener la posibilidad de participar en su
oficina en capacitaciones para planes de sucesion y desarrollo de
carrera?

éLe gustaria tener la posibilidad de participar en su
oficina en capacitaciones para planes de sucesion y
desarrollo de carrera?

=S = No

Fuente: Cuestionario aplicado al personal del Banco de Costa Rica en la Gerencia de Guadalupe, Enero,
2018.

Cuando se consultd sobre el interés que existe de participar en las
capacitaciones y posibles opciones de desarrollo de carrera se obtuvo una gran

aceptacion de un 92% y apenas un 8% de respuesta negativa.
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CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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5.1 CONCLUSIONES

El desarrollo de la investigacion permiti6 un analisis de dos variables que son
pilares fundamentales en la administracion del Recurso Humano, por un lado esta
la necesidad de poseer planes de sucesion que, a su vez, permitan un desarrollo
de carrera, y, por otro lado, se tiene el factor motivacional actual de los empleados

del Banco de Costa Rica.

Este primer punto es la esencia del objetivo general de la investigacion y el
problema central, en el cudl se espera evaluar los procesos que existen en la
organizacion y como influencian en la motivacion. Después de conversar con los
encargados de Recursos Humanos sobre el procedimiento especifico que existe
para las oficinas comerciales, expresaron que como tal no existe por diversos
factores; primero porque es imposible que puedan conocer las competencias de
cada uno de los miembros de cada oficina del pais, es por esta razén que el
gerente de tienda de cada una de las oficinas posee la responsabilidad de elegir a
la persona Optima para las sucesiones; y segundo, porque constantemente
contratan personas y las capacitan para que desempefien el puesto de menor

rango en el organigrama: cajas.

Cuando existe una solicitud de sucesion, el departamento de Recursos
Humanos provee de un funcionario capacitado en cajas que cubra ese puesto,
mientras una persona de mayor confianza asume el puesto en el cual hay

necesidad.
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Notese que no existe un documento que indique tal proceso, es una
coordinacion entre el gerente de tienda, el gerente de zona y la persona

encargada de la gerencia en Recursos Humanos.

A pesar de existir un procedimiento dentro de las politicas, no incluye el factor
motivacional dentro del esquema, tampoco se incluye el término de las

competencias, aunque en los perfiles de cada puesto si se indican.

Al consultarle a los gerentes de tienda de cada oficina en la entrevista si se han
desarrollado estudios o programas que les faciliten la toma de decisiones para
escoger a los funcionarios mas aptos para las sucesiones, todos coincidieron que
nunca se ha realizado este analisis, tampoco se les ha brindado una guia de como

escoger a los candidatos o a la persona mas idonea.

Como contraparte se tiene la opinion de los funcionarios con respecto a su
perspectiva sobre las capacitaciones para poder desempefiar nuevos puestos. Un
84% considera que actualmente no existen estos procesos y que la motivacion
esta siendo afectada al pasar tantos afios realizando las mismas tareas que son

rutinarias, no sienten que exista un reto en su dia a dia.

También se obtuvo un gran porcentaje de personas que afirman estar
interesadas en participar en sistemas de capacitacion y crear una competencia
sana entre los compaferos de trabajo. En total un 92% considera importante que

el Banco de Costa Rica desarrolle estas técnicas.

Considerando los objetivos especificos de la investigacion, se pudo determinar
gue los cuadros de reemplazo son manejados por cada gerente de tienda, y

aunque cumplen con la continuidad del negocio, no es estandarizado para toda la
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zona. Algunos de los encargados poseen hasta 2 "back ups"# para cada puesto
gue consideran clave, otros solo poseen la capacidad de poner a un sustito, los
parametros para elegir a las personas mas aptas no estan establecidas en ningun

documento, son determinadas segun el criterio de cada gerente.

En sintesis la continuidad del negocio es eficiente, pero la manera de

establecer los cuadros de reemplazo puede mejorarse y estandarizarse.

Como segundo objetivo especifico que se desarrolldé fue sobre la congruencia
entre los planes de desarrollo de carrera y los perfiles de puesto, ciertamente las
personas que ocupan los puestos poseen las competencias definidas en el perfil
del puesto, lo que falta desarrollar es un programa que le permita a los empleados
de los puestos mas bajos tener una sana competencia y poder adquirir las

habilidades que se requieren para mejores cargos.

Es entendible que el Banco de Costa Rica no puede asegurar que todos sus
empleados surjan y tengan ascensos, pero si es necesario que se les brinden

herramientas para su crecimiento profesional.

Como tercer objetivo se requeria analizar si las capacitaciones estaban
enfocadas a los puestos mas relevantes de manera que integren la participacion
de los miembros de la oficina. También, se queria conocer qué impacto

motivacional implica tener capacitaciones mas activas.

Segun las encuestas existe una necesidad de establecer nuevos incentivos, no
solo monetarios, sino de participacién y de sentido de pertenencia a la institucion,

el empleado se desmejora al pasar afios ejecutando las mismas tareas sin una

4 Sustituto o reemplazo de un funcionario.
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exigencia de mejora continua por parte de sus jefes. Un 97% de los participantes
considera que la clave para la mejora continua de las habilidades radica en
procesos de aprendizaje, no solo que dependa del compafiero mas

experimentado, sino también que la participacion de la administracion sea visible.

Es bien sabido que cuando un empleado siente que la organizacion invierte en
su preparacion profesional se siente valorado y tomado en cuenta, paralelamente

se crea un sentimiento de compromiso que beneficia al Banco de Costa Rica.

Uno de los principales temas tratados en las entrevistas con los gerentes de
tienda, fueron los objetivos establecidos en cada una de sus administraciones
delas oficinas, y todos concuerdan con que el aumento de las captaciones y
colocaciones de productos son la prioridad en este momento, dicho objetivo no se
podra lograr sin empleados que tengan la motivacion de buscar un negocio en
cada uno de sus contactos directos con los clientes, primero porque no consideran
gue deban realizar tareas que no estan establecidas en sus puestos, y segundo
porque no tienen el conocimientos para promover los productos y las herramientas

gue la institucion ofrece.

Se concluye entonces, que el Banco de Costa Rica posee una conservadora
administracién del recurso humano, que le ha ofrecido estabilidad durante muchos
afios y funciona gracias a las garantias salariales que son competitivas en el
mercado laboral, pero posee fallas y puntos débiles que debe mejorar para
aumentar el cumplimiento de las metas y los objetivos que como un conglomerado

posee.
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5.2 RECOMENDACIONES

De acuerdo con lo concluido anteriormente, existen varios puntos de mejora que
se pueden indicar con el fin de beneficiar tanto a una institucion con tan larga

trayectoria, y de igual forma a todos los funcionarios que la conforman.

Primeramente, es necesario que el departamento de Recursos Humanos haga
una reevaluacion de los procesos que se refieren a las oficinas comerciales y
definan un plan de reemplazos y de desarrollo de carrera adecuado para este
segmento de la organizacion, los objetivos deben enfocarse en la estandarizacion
de los procesos. La mejora se debe lograr desde la alta administracion con un
estudio mas profundo de las opiniones y la imagen que poseen los trabajadores de
la organizacion sobre sus oportunidades de crecimiento. Es de vital importancia
gue el capital humano se sienta conforme con su patrono, sobre todo tratandose
de las oficinas comerciales que representan la fuerza laboral mas grande del

Banco de Costa Rica y que le permite llegar a miles de clientes.

Otro aspecto relevante es la determinacion de puestos claves dentro de las
oficinas comerciales, claramente todo puesto es importante y posee una funcién
indispensable en el cumplimiento de los objetivos, pero existen ciertos cargos que
no pueden tener ausencias, o necesariamente deben tener un sustituto temporal,
debido a que el funcionamiento normal de las oficinas podria verse comprometido,

provocando molestias y disgustos a los clientes.

Definir puestos claves también facilita la labor del gerente que debe priorizar y
seleccionar a las personas mas aptas para las sucesiones, tomando en cuenta sus

intereses, sus fortalezas y habilidades.
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Otra recomendaciéon indispensable es desarrollar una herramienta que le
permita al gerente de tienda respaldar los seguimientos que se le da a cada uno
de los subordinados, es decir, una bitdcora de seguimiento, una tabla de
evaluaciones, un expediente electrénico, etc. que le permita al gerente de tienda
defender su decision en caso de que alguno de los miembros de la oficina se
sienta discriminado al no ser elegido. Este punto tiene gran importancia dado que,

en la nueva reforma procesal laboral, el articulo 408 indica:

"Todas las personas, sin discriminacion alguna, gozardn de las mismas
oportunidades para obtener empleo y deberan ser consideradas elegibles
en el ramo de su especialidad, siempre y cuando reunan los requisitos
formales solicitados por la persona empleadora o que estén establecidos

mediante ley o reglamento.” (Ley N° 9 343, 2017, p.11)

En este punto, mas alla de ser un lujo; concretar planes de sucesion y perfiles
de puestos bien definidos es una necesidad legal, que previene un conflicto ante

los juzgados de trabajo.

Uno de los puntos en el que se insiste trabajar es el tema de las
capacitaciones, ya que una de las principales quejas que los funcionarios
plantearon en las encuestas estan relacionadas directamente con la falta de
preparacion para el puesto que realizan, debido a que no solo trabajan en la
intermediacion bancaria, sino que; tienen convenios con otras instituciones como
la Junta de Proteccion Social, el Registro Nacional, el Ministerio de Hacienda, el

Consejo de Seguridad Vial, entre muchos otros que requieren que cajeros,
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plataformistas y tesoreros conozcan gran cantidad de informacién referente a los

servicios que brindan.

También la capacitacion facilitaria que todos los funcionarios manejen la misma
informacion, la tengan a mano y sean evaluados mas facilmente. A pesar de que
si existen capacitaciones varias para los empleados la mayoria de los
encuestados precisaron que suceden semestral o anualmente, y es necesario

mantener los datos actualizados para un desempefio mas eficiente.

Asi mismo lo plantean los gerentes de tienda durante la entrevista realizada, el
tiempo se tiene y la disposicion también, se necesita la herramienta correcta

facilitada por Recursos Humanos.

Por ultimo, el tema de la motivacion es el pilar de toda la investigacion, es la
faceta mas perjudicada del empleado, en la actualidad, puesto que existen
muchos factores como la monotonia, la repetitividad, la falta de informacion y una
escasa delegacion de tareas, que promueven en el funcionario una sensacion de
frustracion. El sentirse estancado en un puesto por muchos afios provoca que la
persona pierda el interés en dar el 100% de su capacidad y afecta inmensamente
la imagen y la rentabilidad de la organizacion si el sentir es un factor comin entre

el conglomerado.

La encuesta revela datos preocupantes en esta variable pues los empleados
admiten sentir poco interés del Banco hacia sus aspiraciones profesionales y
alegan que no solo el incentivo salarial es una razén de motivacion, es un deseo
en comun sentirse participativo en la toma de decisiones y la resolucion de

problemas. Ciertamente el Banco de Costa Rica debe enfocar sus esfuerzos a
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mejorar la imagen pro empleado y garantizarle un mejor ambiente para su

desenvolvimiento.

Actualizando ciertas técnicas de manejo del capital humano, el Banco de Costa
Rica facilmente podra mejorar la percepcion de sus empleados, creando mejores
iniciativas, oportunidades de negocio, especializacién del puesto, entre muchas

otras ventajas que conlleva el buen manejo de las herramientas motivacionales.
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Sucesion: Sustitucion de alguien en un lugar o en el desempefio de una funcién.

Cuadros de reemplazo: En una estructura muy similar a la de un organigrama,
se describen varios puestos de la empresa y la situacion actual de varios
candidatos. El potencial de reemplazo se compone de dos variables: el

desempefio actual y la idoneidad de promocion.

Millennials: La generacién Y, también conocida como generacién milenial, del
milenio o milénica —del inglés millennial generation—, es la cohorte
demografica que sigue a la generacion X. No hay precision o consenso
respecto de las fechas de inicio y fin de esta generacién. Los comentaristas
utilizan la década de 1980 como referencia. A los nacidos en esta generacion
se les conoce como mileniales o milénicos, del inglés millennials. Son personas

gue se adaptan facil y rapidamente a los cambios.
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ANEXOS
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CUESTIONARIO DIRIGIDO AL PERSONAL DEL BANCO DE COSTA RICA
GERENCIA DE GUADALUPE
OBJETIVO DE ESTUDIO

Se solicita de su valiosa colaboracion, para responder el presente cuestionario, el cual tiene
como objetivo realizar un estudio para elaborar el DISENO DE UN PLAN DE SUCESION
BASADO EN UN MODELO DE COMPETENCIAS PARA EL PERSONAL CLAVE DE
LAS OFICINAS COMERCIALES DE LA GERENCIA DE GUADALUPE

Las respuestas seran utilizadas Unicamente para fines académicos del trabajo de investigacion.

INSTRUCCIONES: Por favor, lea cuidadosamente cada pregunta y seleccione la opcion que
estime conveniente, cuando sea necesario justifique su respuesta.

I. DATOS DE GENERALES
1. Sexo:

_ Femenino

_ Masculino

2. Edad:

_ 18-25 afios

_ 26-33 afios

_ 34-41 afios

_ 42-48 afios

_ 49-afos 0 méas

3. Nivel de Estudio:
_ Bachillerato

_ Técnico

_ Universitario

_ Posgrado

4. ;Cuanto tiempo tiene de trabajar en la Organizacion?
_ De 1a4arios

_ De b5 a8arios

_ De9al2 afios

_ De 13 a 16 afios

_ De 17 a 20 afios

_ 21 afos 0 mas

5. ¢Cual es el cargo que desempefia en la organizacion?

6. ¢Cuanto tiempo tiene de laborar en su puesto actual?
_ Menos de 1 afio

_ De 1a3arios

_ De 3a6 afios



_ De 6 a9aros

_ De 9al2afios
_ De 12 a 15 afios
16 afios 0 mas
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11 DATOS DE CONTENIDO

7. ¢De qué manera le han dado a conocer la mision, vision y politicas de la organizacion?
_ Verbalmente

_ Por escrito

_ Verbal y Escrito

_ Las conoci6 por casualidad

_ Todavia no las conoce

8. Cuando usted ingreso a la organizacion ¢En qué momento se llevo a cabo el proceso de
induccion?

_ Al realizar la contratacion

_ Enel puesto de trabajo
_ No hubo induccion

9. ¢Con qué frecuencia le brindan capacitacion en la unidad, &rea o departamento al que
pertenece?

_ Mensualmente
_ Trimestralmente

_ Anualmente
_ No obtengo capacitacion

10. ¢Con que frecuencia le realizan la evaluacion del desempefio?
_ Mensualmente

_ Semestralmente

_ Anualmente

_ No evaltan mi desempefio

11. ;Qué entiende por capacitacion?

_ Preparacion y ensefianza.

_ Habilidades y Destrezas.

_ Adquirir los conocimientos necesarios para el desarrollo de las funciones.

_ Serie de conocimientos transmitidos a un grupo de personas.

_ Métodos para adquirir nuevos conocimientos.

12. Cuando ingreso0 a trabajar a la organizacion o cuando pasé a tomar un nuevo puesto,
¢De qué manera se le prepard para desarrollar las funciones del puesto?
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_ Lo capacitaron

_ Se lo explico el jefe

_Se lo explico un compariero de trabajo
_ Lo aprendio en el puesto

13. ¢El desarrollo de su trabajo le hace sentir que usted esta aplicando sus habilidades y
conocimientos?

_Si

~No

¢Por qué?

14. ;Considera usted que el recibir capacitacion contribuira a desarrollar las habilidades y
destrezas necesarias para un mejor desempefio de su trabajo?

_Si

_No

¢Por qué?

15. ¢Sabe usted que es un plan de sucesion?
Si

No

Si su respuesta es afirmativa ¢Qué entiende por planes de sucesion?

16. ¢Cuales considera usted que son los puestos claves que deben tener un plan de sucesién en
las oficinas comerciales?

_ Cajas

_ Plataforma

_ Gobierno digital
_ Tesoreria

_Promotor de crédito
_ Gerente de tienda

17. ;Conoce alguna herramienta a su disposicion para valorar sus posibles alternativas de
sucesion y desarrollo de carrera?

_Si

_No
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18. ¢Sabe usted cual es el significado de la motivacion? Si su respuesta es si, explique qué es.

S
_No

19. ;Considera usted que si existieran planes de sucesion en las oficinas comerciales en las
cudles se pudiera participar incrementaria la motivacion del empleado?

_Si
“No

20. ¢Considera usted que actualmente existen procesos de capacitacion para sucesiones que
fomenten la motivacion del empleado en las oficinas comerciales?

_Si
_No

21. ¢Le gustaria tener la posibilidad de participar en su oficina en capacitaciones para planes de
sucesion y desarrollo de carrera?

_Si
_No

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION.
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ENTREVISTA DIRIGIDA A LOS ENCARGADOS DE OFICINA DEL
BANCO DE COSTA RICA GERENCIA DE GUADALUPE

La siguiente entrevista tiene como objetivo realizar un estudio para elaborar el DISENO DE
UN PLAN DE SUCESION BASADO EN UN MODELO DE COMPETENCIAS PARA
EL PERSONAL CLAVE DE LAS OFICINAS COMERCIALES DE LA GERENCIA DE
GUADALUPE.

Las respuestas seréan utilizadas Unicamente para fines académicos del trabajo de investigacion.
La entrevista sera aplicada a los gerentes de tienda de las oficinas comerciales pertenecientes a
la Gerencia de Guadalupe, con el objetivo de determinar su opinion sobre los planes de
sucesion, su aplicacién y el impacto que tienen como factor motivacional.

1. ;Considera que la misidn, vision y valores de la empresa se estan cumpliendo?
¢De qué manera?

2. ¢Cudles son los objetivos principales de cada oficina comercial?

3. ¢Cuales son principales limitaciones que poseen los funcionarios para desarrollar carrera en
las oficinas comerciales?

4. ;Se han realizado estudios para determinar necesidades de sucesion en el area o
departamento que usted dirige?

5. ¢Considera usted necesario que sus colaboradores reciban capacitacion para que desarrollen
conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes necesarias para que puedan suceder otros
puestos de trabajo que sean claves dentro de la organizacion?
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6. ¢Cuales son los puestos que usted considera como claves o estratégicos en las oficinas
comerciales?

7. En su opinion, ¢Por qué es importante preparar un plan de sucesion?

8. ¢Considera usted que el factor motivacional es importante para el buen desempefio de los
funcionarios a su cargo en el cumplimiento de sus labores?

9. (Cree usted que al desarrollar programas de sucesién y desarrollo de carrera en las oficinas
comerciales los funcionarios sientan una mayor motivacion para participar en las
capacitaciones?

10. Por ultimo, en su experiencia, ¢cree que sea viable que cada oficina cuente con un programa
de capacitacion que facilite que el empleado desarrolle su carrera bancaria y ademas sea
postulante para suceder un puesto?
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Perfil de Puesto de Competencias

CLASE: BCR 04 - PROFESIONAL COMERCIAL 1
PUESTO: BM-PROMOTOR DE NEGOCIOS BANCA
MINORISTA.

NOMBRE DEL PERFIL: BM-PROMOTOR DE NEGOCIOS BANCA
MINORISTA

1. PROPOSITO DEL PUESTO

Atender las necesidades especificas de los clientes de la Banca Minorista, proporcionando asesorias y
soluciones financieras con el propésito de generar la venta de los productos y servicios del
Conglomerado BCR.

2. RESPONSABILIDADES POR PROCESOS

o Promover la venta de nuevos productos y servicios del Conglomerado BCR en los clientes de la
Banca Minorista, con el fin de colocar negocios rentables para la zona.

o Realizar visitas a clientes actuales y potenciales de la Banca Minorista para atraer, profundizar y
retener negocios del area de influencia.

o Enlazar negocios con los ejecutivos de Banca Minorista para atraer clientes potenciales,
generando la venta de productos y servicios.

o Realizar los procesos que genera la venta de productos de captacion y colocacion, con el fin de
brindar un servicio oportuno y de calidad a los clientes de la Banca Minorista.

o Brindar asesoria y capacitacion a los clientes de la Banca Minorista en el uso de canales
electrénicos y corresponsales no bancarios para motivar su migracion.

o Realizar el andlisis de los productos de colocacion, segln lo establecido en la normativa; asi
como la conformacién del expediente respectivo.

o Llevar el control del estado, avance y generacién de negocios establecido, con el fin de
mantener actualizada la informacion por medio de la herramienta destinada para este fin.

0 Suplir temporalmente cualquier puesto de trabajo de la Gerencia Local Banca Minorista,
desplazandose a las diferentes tiendas de la zona asignada cuando se requiera, con el fin de
apoyar la atencion al cliente.

o Cumplir con establecido en la Ley 8204, su reglamento, manual de Cumplimiento y la normativa
interna, con el fin de mitigar el riesgo del negocio.

o Cumplir con lo establecido en las disposiciones administrativas para la operatividad de las
tiendas Banca Minorista en el Conglomerado Financiero BCR 68-04, con el fin de minimizar la
exposicion al riesgo en las tiendas

o Realizar cualquier otro proceso que sea asignado por su superior inmediato, segun la necesidad

institucional.
3. CONTACTOS
INTERNAS EXTERNAS
0 CONGLOMERADO BCR o CLIENTES FISICOS Y JURIDICOS DEL
BCR

4. INTERACION SERVICIO AL CLIENTE
INTERNAS EXTERNAS

0 CONGLOMERADO BCR o CLIENTES FISICOS Y JURIDICOS DEL
BCR




5. SISTEMAS DE INFORMACION
0  VISA(SISTEMA DE TARJETAS)

o] DOCU BCR

o] INTRANET

o] SOMOS BCR
o SICC

o FINESSE

o INTERNET

o SALESFORCE

6. ESPECIFICACIONES Y CONDICIONES

Bienes y Valores

Condiciones de Trabajo

Conocimiento del Inglés

Consecuencia de toma de Decisiones

Documentacion y Reportes

Educacién y Capacitacion

Esfuerzo Mental - Concentracion

Experiencia

Exposicion al Riesgo

Informacién Confidencial

Planificacion

Relaciones de Trabajo

Riesgo

Servicio al Cliente

Servicio al Colaborador

Valores/ActivosResponsable por dinero y
valores: por menos de US$1,500
Responsable por activos por menos de US
$1,500

Realiza el trabajo en condiciones ambientales
normales con esporadicas exposiciones a
elementos adversos

Inglés a nivel basico

Cliente: Alguna incidencia posterior Impacto
econdémico: Alguna Incidencia Posterior

Ingresa informacioén en reportes y
documentos de control Uso de
documentacion y Reportes: Uso Interno

De primer a segundo afio universitario.
Equivalente a 30 créditos aprobados de una
carrera universitaria a fin al banco.

Requiere atencién para resolver problemas
de mediana complejidad de manera ocasional

Experiencia en puestos operativos
Experiencia: Mas de 2 afioso mas de 2 afios
en puestos de especializacion bancaria
Oficial de servicios 1 (cajero) u Oficial de
Servicios 2 (plataforma).

Leve exposicion al riesgo

Maneja informacion confidencial de los
clientes y/o colaboradores

El puesto requiere programar las actividades
de su trabajo Porcentaje del tiempo que toma
decisiones: Hasta un 5% del tiempo

Con otros grupos de trabajo de su nivel Tipos
de relaciones de trabajo: Internas

Tiene acceso a informacién confidencial que
representa un riesgo considerable para la
Institucion

Considerable interaccion directa o decisiones
importantes sobre el servicio al cliente
Interaccién con cliente externo:
Asesora/Consultiva

Interaccion indirecta sobre servicio al cliente
Puestos internos: Supervisor
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7. COMPETENCIAS TECNICAS (CONOCIMIENTOS), EXPERIENCIA

REQUERIDA:

Requerido

0 LAS COMPETENCIAS TECNICAS SE
DEFINEN DE ACUERDO CON LO
ESTABLECIDO EN LA MALLA CURRICULAR
PARA ESTA AREA

Recomendado

8. DEPENDENCIA JERARQUICA

o SUB GERENCIA BANCA MINORISTA

9. COMPETENCIAS PERSONALES

Competencias

-SERVICIO AL CLIENTE

Radica en el deseo de ayudar o servir a los clientes, de
comprender y satisfacer sus necesidades. Implica
conocer y resolver los problemas del cliente.

CONDUCTAS OBSERVABLES:

o Es proactivo en la busqueda de soluciones.

o Escuchay muestra empatia ante las necesidades de
los clientes.

0 Se preocupa por la calidad de su trabajo y da
soluciones adecuadas a las necesidades de sus clientes.

-SISTEMACIDAD

Es la capacidad de identificar los problemas, reconocer
la informacién significativa, buscar y coordinar los datos
relevantes.

CONDUCTAS OBSERVABLES:

o Investiga las diferentes partes de su tarea y las
organiza de forma sistematica.

o Observa, comprende y detecta oportunidades.

o0 Posee la capacidad para comprender la relacion
causa-efecto de hechos o datos.

-COMUNICACION EFICAZ

Capacidad de transmitir conceptos e ideas en forma
efectiva y positiva de manera individual y grupal.
Ademaés de la habilidad de saber cudndo y a quién
preguntar para llevar adelante un propdsito.

CONDUCTAS OBSERVABLES:

o Comparte y provee informacion de manera oportuna y
relevante a sus clientes y compafieros de trabajo.

o Comunica sus ideas en forma oral y escrita, de
manera clara, concisa y ldgica utilizando un lenguaje
corporal y verbal idoneo, para que se logre la
comprension del mensaje.

o Escucha atentamente a los demas, y muestra interés
por comprender el significado de la informacién que
recibe evitando ideas preconcebidas y juicios.

Clasificacion ‘

Actitud

Actitud

Habilidad

Nivel
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‘ Competencias Clasificacion ‘ Nivel ‘

-TRABAJO EN EQUIPO Habilidad Il
Capacidad para lograr que los esfuerzos individuales se
complementen entre si, estimulando el apoyo,
comunicacion y compromiso, de forma tal que se logre el
aprendizaje y la consecucion de los objetivos grupales.

CONDUCTAS OBSERVABLES:

o Escucha con atencién y respeta los aportes de sus
comparieros de equipo. Comparte informacion util y
relevante para el grupo de trabajo basada en sus
conocimientos.

o Favorece la integracion de todos los equipos de
trabajo y promueve ayuda mutua y el compromiso para
lograr los objetivos o resultados propuestos.

0 Logra entusiasmar a los equipos para trabajar en la
mejora continua yparticipa en ellos activamente.
Identifica en cada miembro del equipo competencias
fundamentales que le permitan aprovechar la diversidad
propia de los equipos

-ORIENTACION A LA MEJORA CONTINUA Actitud Il
Orientacion de todo esfuerzo, de manera sistematica y
ordenada en busca de canalizar los recursos para la
mejora de la calidad y el logro de los objetivos
establecidos.

CONDUCTAS OBSERVABLES:

o Capacidad de producir satisfaccion a diferetes grupos
de interés.

o Demuestra con actos su orientacién a trabajar
eficientemente, asumiendo la responsabilidad de las
tareas y teniendo presente el impacto de sus acciones
sobre los resultados esperados.

&#8195;

0 Habilidad de adaptarse a los cambios constantes que
proponga la organizacién de acuerdo al mercado
financiero donde se desarrolle.

Cada uno de los niveles anteriores lleva asociado un peso o valor definido delaV,
donde:

| Significa Operacional

Il Significa Técnico

Il Significa Profesional
IV Significa Gerencias Zonay Jefaturas

V  Significa Direccion

10. PRODUCTIVIDAD

Productividad Margen

Evaluado mediante objetivos de mejoramiento asignados al equipo de
trabajo al cual pertenece.
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