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PRESENTACION

Existen en todo el mundo organizaciones, sean éstas publicas o privadas, en donde
su mas valioso recurso no es su estructura fisica, o la gran diversidad de servicios o

productos, sino las personas que permanecen en ellas.

Toda organizacién posee elementos humanos, a quienes se les asigna tareas de
mucha responsabilidad, y de las cuales una de la mas importante es la de lograr que
un grupo de personas realicen las funciones que les corresponde, bajo un clima de
coordinacién y cooperacion. No es facil encontrar personas capaces de llevar a cabo
una tarea como esta. Si bien es cierto, hoy en dia existen profesionales
especializados en |la materia, otros sin embargo, adquieren esta responsabilidad por
su experiencia en el ambito en que se desenvuelven. Estas personas en su mayoria

son llamadas lideres, directivos, gerentes, entre otros.

Detras de toda organizacion existe un grupo de personas que de una u otra manera,
forman parte de ella, sea cual sea la funcién y aportacion al trabajo, ellos requieren
algo mas que remuneraciones econémicas, como lo son: la satisfaccion personal, la
participacion efectiva dentro de la institucioén, funcion que recae en el lider, el director
o el gerente, quienes deben ser conscientes de que el mas valioso recurso esta al
alcance de su mano, que deben estar integrados e interesados en elevar la moral y
el rendimiento de sus colaboradores, con el fin de mejorar el desempefio de cada uno

de ellos.



En la mayoria de las instituciones o empresas, el recurso humano no posee el lugar
que le corresponde dentro de la organizacion, y ademas se le exige dar lo mejor de si
mismo, calidad y eficiencia en su labor, en fin, una serie de aspectos que son

importantes para que la empresa obtenga el éxito esperado.

Es importante conocer cuales factores se requieren para obtener la calidad y
eficiencia de las personas, al igual, que sus necesidades basicas, de las cuales se

adquiere satisfaccion dentro y fuera del ambito laboral.

Como ejemplo se puede mencionar una situaciéon que por lo general sucede muy a
menudo; cuando un trabajador se esfuerza por realizar una labor eficiente, se podria
decir que lo hace porque siente temor de perder su empleo, o quiere asegurarse de

que se le tomara en cuenta para un posible ascenso, desea recibir de su jefe algin

reconocimiento o felicitacion, entre otras razones.

Se puede asumir que el comportamiento de todo ser humano, esta orientado a
alcanzar sus metas. Todo individuo acciona eon un propdsito. Esta accion es

intencional, busca objetivos.

Esta investigacion se realizé en el Banco Nacional, Sucursal de San Isidro de El
General, con la colaboracion de los Directivos, el personal de la sucursal y con la

aprobacion del Area de Recursos Humanos, Banco Regional Cartago Sur.



El objetivo de esta investigacion fue descubrir el clima laboral en el Banco Nacional,
Sucursal de San Isidro de El General, y aportar recomendaciones en los ambitos
donde se presenten una serie de debilidades que podrian obstaculizar el

cumplimiento de las metas y objetivos de la institucion.



1. JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

Conforme avanza la tecnologia, el mundo entero estd en constante cambio. Esto
obliga a las empresas, tanto grandes como pequefias, a ir de la mano, lo que
conlleva a que permanezcan en continuo mejoramiento de la calidad de sus
productos y servicios, para ser competitivos en el mercado; sin embargo, no se
puede dejar de lado un factor muy importante que hay que tomar en cuenta cuando
surgen estos cambios en la actualidad, el cual es el factor humano, que puede verse
beneficiado o perjudicado por esos cambios, pues muchas veces cuando se cree que
se tiene todo bajo control y que se ha aprendido lo suficiente, en ocasiones las

personas se ven alteradas de alguna manera.

El personal cumple una de las funciones mas importante dentro de una organizacion,
son personas que deben conocer las metas y objetivos de ésta, para lograr
alcanzarlos y cumplirlos. Un personal que conoce bien sus funciones, el
procedimiento, las reglas, en general, toda la informacién necesaria para llevar a
cabo su labor, y que se siente parte de los beneficios, de las responsabilidades y
decisiones que se tomen para el bien de todos, es un personal que transmitira a sus
jefes, comparieros y clientes, seguridad, confianza, estimulo, deseos de superacion,

comunicacion y servicio.

Actualmente, el Banco Nacional procura constante renovacion tecnolégica orientada
hacia la excelencia en el servicio que se brinda a sus clientes; ademas se dan

charlas, cursos, seminarios, entre otros, con el fin de capacitar al personal para que



ofrezca servicios de calidad, aumentando asi la satisfaccion de nuestros clientes,
para deleitarlos, ganarlos, sorprenderlos y mantener su fidelidad, tratando en todo
momento de situarse en su lugar, promoviendo la investigacion de mercados y

“caminar” con ellos.

Sin embargo, muy pocas veces, miran a los empleados como personas que también
necesitan sentirse sorprendidos, deleitados, remunerados. Se necesita que haya;
delegacion de facultades en los empleados, un mejoramiento continuo, una
administracion participativa, equipos de trabajo autodirigidos e informacion
corporativa que estén a disposicién de todo el personal. Estos son conceptos que la
empresa debe también poner en practica, para que todos los empleados puedan

sentir que son parte fundamental de la organizacion.

El Banco Nacional cuenta con oficinas en todo el pais, y ofrece productos y servicios
con el fin de satisfacer las necesidades de los clientes. Posee un personal en cada
una de esas oficinas. En algunas oficinas existen ciertos factores que influyen para
que el personal no se sienta satisfecho, por ejemplo, ya sea por el clima laboral, por
falta de capacitacion, por la poco o casi ninguna posibilidad de un ascenso, por
querer dar mas de si mismo y en ocasiones cuando logra hacer un esfuerzo adicional
para el cumplimiento de sus funciones, éste no le es reconocido por sus superiores y
es por eso que realiza su trabajo con limitaciones, con poco entusiasmo, porque no
se siente parte del equipo. Si los directivos no solo se centraran en los resultados
obtenidos, en los errores cometidos, en las maneras de reducir costos, sino que

también buscaran mejorar la toma de decisiones, estimulando las iniciativas de los



trabajadores, tratando de conservar a los empleados mas valiosos, de esta forma se
obtendran resultados admirables y sera un lugar especial en donde los empleados
llegarian a trabajar con entusiasmo, donde la moral sera alta y la productividad

aumentaria cada vez mas.

“En un sentido muy importante este mundo nuestro es un mundo nuevo ... Lo
que es nuevo no lo es porque nunca haya existido antes, sino porque ha
cambiado en calidad. Algo que es nuevo es la persistencia de la novedad, /a
escala cambiante y el &mbito en si, porque el mundo se altera al caminar por
él... Atacar los cambios que nos han desarraigado es inutil...Necesitamos
reconocer y enterarnos de los recursos con que contamos. ™!

En uno de los textos consultados pone en manifiesto la existencia de un punto de
vista y un método dentro del area de la Administracion, los cuales se explicara cada
uno de ellos, para comprender un poco mas acerca de la importancia que tiene el

manejar de manera apropiada al personal y que surja de aqui un buen clima laboral

dentro de una organizacion.

“UN PUNTO DE VISTA:
CARACTERISTICAS DE UN ENFOQUE ADMINISTRATIVO POSITIVO

Muchos cambios recientes en el estilo administrativo tienen denominadores
comunes. Reflejan que existe conciencia de parte de la administracion
respecto de la existencia de un sistema total de ambito global. Por ejemplo, los
gerentes de firmas multinacionales reconocen las diferencias culturales,
econémicas y politicas de los paises en que operan, a menudo en sociedad
con los nacionales de esos paises. Los cambios contemporaneos que afectan
a la administracién han sido tan drasticos, tan diversos y tan rapidos que
hacen que muchos gerentes se sientan “desarraigados” del seguro anclaje
proporcionado por suposiciones y convicciones tenidas desde hace mucho.
Sin embargo, muchos gerentes han podido asumir un enfoque positivo para

los cambios contemporaneos.

El enfoque positivo para administrar requiere las caracteristicas siguientes:

' J.R. Oppenheimer (1955) The Open Mind, Simon and Schuster, New York. Pags. 140-141



Integridad. Apegéndose siempre a los principios validos de la
administracién de personal, la alta gerencia puede mantener un curso
firme, para una empresa. La disposicién para aceptar la responsabilidad de
lo que sale mal es otro aspecto de la integridad.

Inteligencia de estadista. La capacidad para obtener una vision
sistemética de la administracién entrafia ver mas alla de los intereses
especiales de cualquier subsistema o grupo dado.

Diplomacia y persuasion. Los cambios contemporaneos que exigen estas
cualidades ejecutivas incluyen una oleada creciente de agresividad de
parte de los empleados y de sus representantes sindicales, asi como de las
presiones siempre en aumento ejercidas por la legisliacion del gobierno y
las agencias reguladoras.

Habilidades analiticas. Cualquiera que sea el responsable de obtener
resultados con las personas necesita entender las relaciones clave e
identificar las caracteristicas pertinentes. Las siguientes variables
situacionales son basicas:

1- El factor técnico. En esta categoria se incluyen puntos tales como el
equipo y el método, y aun la computarizacion; los procedimientos
administrativos; las técnicas del estudio del puesto, la administracion de
sueldos y salarios, y el control de la calidad y costos; las estipulaciones
contractuales con los contratos de trabajo; y también habilidades
especializadas en la administracion de personal, tales como la creacion de
un inventario de personal basado en computadora para el despliegue

efectivo de los recursos humanos.

2- El elemento humano. Ademés de las diferencias individuales en
personalidad, incluimos en esta categoria las relaciones interpersonales.

3- Las coordenadas espacio-tiempo y sus interrelaciones. Ejemplos de
variables espaciales son el tamario y la ubicacion de la planta, oficina o
estacion de trabajo. Los aspectos temporales interactivos incluyen la
sincronizacién de los turnos de trabajo; continuidad de tiempo en la
experiencia humana; etapas de desarrollo alcanzada en la actualidad (por
ejemplo, por un individuo que progresa hacia la madurez, por los
empleados por su tiempo de servicio, o en las relaciones entre individuos o
grupos); secuencia de los sucesos y el comportamiento (por ejemplo, lo
que sucedi6é antes y después de algun incidente critico); y el ritmo de los
sucesos o ajuste de la actividad por individuos o grupos.

Politicas de ambito organizacional disefiadas para el logro de los objetivos
de la compafiia. En teoria, estas politicas influyen en el comportamiento
de las personas de cada subsistema. Sin embargo, las politicas se



convierten en operacionales soélo hasta el grado en que sean interpretadas
y aplicadas (con prudencia o como sea) por quienes son administrados.

Factores ambientales (equilibrio ecolégico, fuerzas legislativas y culturales
—representadas por las demandas y aspiraciones de los individuos y
grupos como miembros de una sociedad mas grande-). Estos factores
operan como restricciones sobre la toma de decisiones y presentan

oportunidades para innovacion.

Objetividad y amplio criterio. Los lideres que juzgan objetivamente su
propio desemperio pueden escuchar sin rencor las criticas y considerar con
ecuanimidad las sugestiones para hacer las cosas en una forma nueva.

Flexibilidad y adaptabilidad. La flexibilidad ayuda a los gerentes a
desarrollar el hébito de pensar “de una vez por todas”. Reconocen que las
decisiones de ayer pueden no encajar en la situacién de hoy.

Sentido comdn. Esta cualidad hace que el gerente sepa lo que es
necesario hacer “de inmediato”, la cantidad de cambios que se presentaran
—y a qué paso resultaran técnicamente utiles, financieramente provechosos

y humanamente aceptables.

Percepcién, sensibilidad e interés por otros. Estos atributos con
frecuencia han sido considerados como esenciales sélo para los
especialistas en relaciones humanas. Pero incluso los gerentes de linea
orientados a la produccion necesitan capacidad para sentir (por empatia)
las aspiraciones, temores y frustaciones de sus asociados en el trabajo —
incluyendo a la gente en el nivel de produccion-.

Decision. Esto entrafia la disposicion para correr riesgos calculados y
reconocer que algunas decisiones tendran efectos inconvenientes,
inesperados y posiblemente complementarios.

Actitud democratica. En la actualidad, muchos gerentes se sienten
cémodos como lideres en un proceso de toma de decisiones participativo.
Esta actitud refleja la opinion contemporanea que desafia al derecho de
administrar en forma unilateral. Los estudios de los cientificos de la
conducta y las experiencias registradas de muchas empresas présperas
han demostrado en forma concluyente que, a largo plazo, la administracion
participativa puede ser mucho mas productiva y menos costosa (en dinero
y recursos humanos) que la antigua forma autoritaria.



METODO: LA ADMINISTRACION DE PERSONAL COMO UN SISTEMA
INTEGRADO

Para poner en préctica los puntos antes mencionados, un método apropiado
de administracion de personal se deriva de las siguientes hipétesis:

La administracion de personal no puede considerarse, provechosamente,
como del todo separada de la administracioén operativa. La responsabilidad
final del personal y de las relaciones laborales no puede ser delegada a los
especialistas consulfores. La alta gerencia necesariamente sigue siendo
responsable de la calidad de la vida de trabajo en toda la organizacion.
Dicho de otra manera, aunque la administracion de personal es una funcién
consultiva, también es siempre una responsabilidad de linea. Para
exponerla con mas precision, la funcién consultiva consiste en ayudar a
planear y administrar un conjunto integrado de procedimientos y programas
de personal especializados.

El diagnéstico de la salud organizacional y la utilizacion de la investigacion
de personal son obligaciones con las que se puede cumplir mejor cuando
trabajan juntos los gerentes de linea y los especialistas consultores. Dos
técnicas especializadas que contribuyen al analisis de la organizacion son
el pensamiento situacional y la entrevista.

La administracion de personal puede ser mas efectiva cuando los
esfuerzos conjuntos de los representantes de la linea y consultores
estimulan la participacion de los empleados no supervisores.

Es importante ademas considerar lo siguiente: ;Cuéles son algunos de los
cambios de més importancia que afectan a las personas en su trabajo?.
Veamos.

a) Tendencias demogréficas, por ejemplo expectativas de vida, patrones

b)

d)

migratorios en los Estados Unidos, inmigrantes y refugiados (legales e
ilegales).

Tendencias econémicas, por ejemplo inflacion, desempleo y recesion.

Composicién y calibre cambiante de la fuerza de trabajo, por ejemplo,
las mujeres y las minorias; efecto de la educacién; respuestas
administrativas.

Valores, expectativas y estilos de vida en transicién, esto es, la “vida
moderna” actitudes de mujeres en carrera y no de blancos, estilos de vida

mas sencillos.

Tendencias en las ciudades y suburbios, por ejemplo, dificultades
tipicas, crimen y violencia, proyectos del sector privado.



f) Tecnologia de rapido crecimiento, por ejemplo, las computadoras y los
sistemas automatizados, sociedades hombre-maquina.

g) Cambios en el entorno fisico, por ejemplo, subproductos adversos de la
industrializacién, productos quimicos téxicos, energia nuclear (beneficios y

costos).
» 2

h) Derechos humanos y civiles, legislacion, reglamentacién
Es importante lo que nos ofrece la teoria de la Administracién, ya que por medio de
ella se puede partir para tener un amplio conocimiento acerca de las diferentes
caracteristicas que se requieren para obtener un excelente manejo en el area de la

Administracién de Personal y de esta manera contribuir al mejoramiento de la

empresa a lo que suceda a su alrededor.

2 En esta subseccion, algunas ideas estan tomadas de Marvin Bower (2000) “Corporate Leaders for
the Year 2000", en Managers for the Year 2000. W.H. Newman (Ed.), Prentice-Hall, Inc., Englewood

Cliffs, N.J., P4gs. 39-58.
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2. ANTECEDENTES DEL PROBLEMA

Las empresas u organizaciones necesitan gente motivada. Trabajadores que les
guste hacer su trabajo. En la actualidad los empleados buscan mucho mas que un
salario. Esperan que los traten como seres humanos. Esto pareciera sonar obvio,
pero muchos directivos todavia no se han dado cuenta. Los trabajadores quieren
sentirse importantes, ser personas libres de expresar sus temores, inquietudes y por
qué no, dar alguna sugerencia para lograr hacer mejor el trabajo, sea suyo, o el de
sus comparieros. Se necesitan directivos que tengan buenas relaciones individuales
con cada trabajador, que los traten bien, que los inspire y los estimule, que ofrezcan
confianza, respeto, apoyo, orientacién y consideracion, con el fin de que el

desempefio excepcional de sus colaboradores sea una realidad.

Es importante estudiar los factores que motivan o desmotivan al personal del Banco
Nacional y hacer los ajustes necesarios, con lo cual probablemente se reflejara el
estado de animo, la satisfaccion o insatisfaccion del puesto que se ocupa, el nivel de
comunicacion, la existencia o no de trabajo en equipo. Es importante ademas una
adecuada estructura fisica y equipo de computo apropiado para realizar el trabajo de
la mejor manera posible, asi como la posibilidad de recibir capacitacion o cursos de
refrescamiento y la oportunidad de ascenso, en donde se podrian tomar en cuenta
aspectos que el Banco valora y reconoce si es o no la persona adecuada para un

puesto en particular. Todos estos factores seran analizados conforme se estudia el

caso de investigacion.
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La desmotivacién de un individuo genera muchos conflictos dentro de un grupo de
trabajo, y también es muy probable que ofrezca un servicio de baja calidad al cliente.
El empleado, en ocasiones se esfuerza por realizar un trabajo eficiente, con el fin de
no perder el empleo o porque quiere asegurarse de que se le tendra en cuenta para
un ascenso, o simplemente para ser apreciado por su jefe; pero a lo mejor, por mas
que se esfuerce por hacer las cosas bien, su empefio no es tomado en cuenta ni
tampoco bien visto por parte del jefe. He aqui la importancia de conocer los factores
que desmotivan a las personas y de esta forma lograr que la organizacién tenga
personas motivadas, satisfechas, las cuales generaran eficiencia y calidad en el

servicio, asi como buenas relaciones de comunicacién con sus superiores Yy

companeros.

Al realizar esta investigacion, los directivos de la Sucursal del Banco Nacional de San
Isidro de El General, podran contar con un conocimiento mas amplio sobre el grado
de motivacién en que se encuentran sus empleados, algunos aspectos importantes a
considerar a la hora de tomar decisiones que involucran al personal, sea para
beneficio laboral y personal de cada individuo, para el logro de las metas de la
organizacion. Ademas, se podran derivar posibles soluciones, técnicas o actividades
sencillas de implementar para mantener motivado al personal, lo cual a la vez
contribuira a fomentar el trabajo en equipo, el logro del plan anual, la satisfaccion
personal y laboral, la eficiencia en la labor desempefiada por cada individuo e

incentivar a una comunicacion mas abierta y sincera entre jefe-subalterno.
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2.1. Formulacion del Problema

Cada vez existe mayor demanda de productos y servicios que ofrecen diferentes
empresas, en el mismo ramo o industria, los cuales se van pareciendo entre si. Dada
la facilidad que tienen muchas empresas para reproducir, e incluso mejorar, lo que
ofrecen sus competidores globales, la oferta se estad convirtiendo en un patron
estandar. El Banco Nacional se encuentra dentro de este patron. Ahora que la
competencia es global, se tienen que buscar mecanismos de diferenciacion, formas

de atraer al cliente, conseguir que se quede con dicha institucion y obtener su lealtad.

Como consecuencia, el Banco Nacional debe mas competitivo dia tras dia, ya que la
diferenciacién influye en el excelente servicio que brinda cada uno de los funcionarios
de dicha institucion. Por lo tanto necesitan funcionarios capacitados, informados y

actualizados, para llevar a cabo una buena presentacion, servicio y venta del

producto.

La alta Gerencia del Banco Nacional debe estar consciente de la necesidad que
existe en la mayoria de las oficinas la incorporacion de personal nuevo a la
institucion, si se pretende ampliar los servicios, se requerira un incremento de

personal y capacitacion, para evitar exceso de funciones y responsabilidades.

Los funcionarios estan respaldados por el Sindicato (SEBANA), el cual cada cuatro
afios se retine con la Junta Directiva del Banco Nacional de Costa Rica, en donde

establecen una comisién negociadora para definir: a) las disposiciones generales, b)

13



las garantias sindicales, c) la jornada y condiciones de trabajo, d) las condiciones
salariales, e) los créditos a los empleados, f) las ventajas econdmicas licencias e
incentivos, g) las funciones y obligaciones de los Funcionarios de Operaciones
Bancarias, h) la carrera administrativa inamovilidad-ascensos, i) la Junta de
Relaciones de Trabajo, j) del Régimen de Pensiones, k) las Cooperativas y Centro de
Recreo, 1) la vigencia de ventajas econémicas-erogaciones, Il) la vigencia y denuncia

de la conveccion.

Lamentablemente algunas de estas disposiciones son desconocidas por los
trabajadores, a pesar, de que cada vez que se genera una nueva reforma, esta es
entregada a cada funcionario de la institucion. Cuando se desconoce los deberes y
derechos que tiene el funcionario, queda muy pocas probabilidades de asumir y

adquirir esos deberes y derechos.

En algunas ocasiones no se da un trato equitativo entre la Sede Central y las demas
regiones del pais, por ejemplo: en la Sede Central se brinda el servicio de comedor
para los empleados, el cual debe reunir condiciones necesarias de higiene,
comodidad, buen servicio, calidad y precios reducidos en relacién con las
prevalecientes en el mercado, no asi, para las demas oficinas del pais, las cuales

Unicamente cuenta con un espacio fisico destinado para ingerir alimentos.

Las ultimas dos modificaciones fueron realizadas el 9 de diciembre de 1997 (Novena
Reforma a la Quinta Conveccion Colectiva) y el 01 de febrero de 2002 (Décima

Reforma a la Quinta Conveccién Colectiva). En estos uUltimos cinco afios, las
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modificaciones mas sobresalientes que se han realizado a estas convecciones

colectivas son:

a) Articulo 43: Plan de Vivienda para los Empleados. Este articulo se refiere a
“El Banco Nacional mantendra un sistema de crédito para la construccion,
adquisicion de vivienda, o para compra de lote y construccion, para sus
empleados que no tengan ellos o sus cényuges casa de habitacion”. “El monto
méximo de los créditos sera determinado por el Banco, el limite de garantia
seré de 100%, el plazo hasta de 16 afios; la tasa de interés para estos
préstamos serd la tasa basica pasiva del Banco Central de Costa Rica,
ajustable trimestralmente™

Este articulo fue modificado con la Décima Reforma a la Quinta Convencién
Colectiva en donde se refiere a “...el limite de garantia sera de 80%”, por lo que
esto crea menos expectativas de obtener vivienda para los empleados, ya que el

20% restante debe ser asumido por el funcionario, sin tomar en cuenta su

capacidad econémica para sustentar este porcentaje.

b) Articulo 61: Sistema de ascensos. Este articulo hace referencia a los
asensos en la escala administrativa y técnica, en donde se solicita a los
funcionarios cumplir con los requerimientos establecidos en el Manual de
Clasificacion y Valoracion de Clases de Puestos. Los asensos son otorgados
de acuerdo a factores y valoracion en cada una de las escalas, que a

continuacion se indican: 4

} Sindicato de Empleados del Banco Nacional (SEBANA), 1997. Novena Reforma a la Quinta Conveccién
Colectiva, Art.43, Pag.24

* Ibid, Pag.41
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FACTORES ESCALA

ESCALA ADM. ESCALA TEC.
a) Preparacion | 30 30
b) Antigtiedad 15 15
c) Bonificacién Zona 15 15
d) Desempeiio 35 35
e) Sanciones disciplinarias 05 05

Este articulo se modificé en la actual Reforma a la Quinta Convencion Colectiva,

quedando establecida de la siguiente manera:’

FACTORES ESCALA
ESCALA ADM. ESCALA TEC.
a) Preparacion 40 40
b) Antigiiedad 15 15
c) Bonificacion Zona 10 10
d) Desempeiio 35 35

Eliminado asi, el factor “Sanciones Disciplinarias’, el cual, de una u otra forma

perjudicaban la valoracion del funcionario. También, el factor “Preparacién” adquiere

5 Sindicato de Empleados del Banco Nacional (SEBANA), 1997. Décima Reforma a la Quinta Conveccién
Colectiva, Art.61, Pag.37
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un 10% mas que el anterior, lo que indica que el nivel académico, sera ajustado a la

hora del ascenso.

c) Articulo 62: Salario Escolar. En la actual Reforma a la Quinta Convencion
Colectiva, por primera vez, este articulo fue aprobado por el Banco Nacional
de Costa Rica, el cual hace referencia a lo siguiente:

“El Banco Nacional de Costa Rica reconocera a sus empleados a partir del

afio 2001 la remuneracion denominada Salario Escolar, la cual sera

equivalente a un 1% de los salarios devengados por el empleado ese afio.

Dicha suma se hara efectiva en enero del afio 2002. El afio siguiente (2002) y
los consecutivos incrementaré este porcentaje en 1,25% cada afio hasta

cumpletar un 8%.
Sin embargo, este articulo ha presentado algunas dificultades, ya que no ha sido
aprobado Contraloria General de la Republica, y por lo tanto el Banco Nacional
no ha reconocido el Salario Escolar a sus empleados en este afio a como estipula
el articulo, entorpeciendo asi, un derecho “adquirido” el cual sera una gran ayuda

econdmica tanto para los empleados como para su familia.

En la actualidad, el Banco Nacional, en especial la Sucursal de San Isidro de El
General, todo aquel funcionario que de una y ofra razén desea acogerse a la
movilidad laboral, renunciar, o bien, si se cumple con los afios de servicio
establecidos por ley (pension), esa plaza de inmediato se procede a su
congelamiento, lo que ocasiona: a) el personal que sigue laborando, no tenga la
oportunidad de ascensos, b) se acumula el trabajo, c) los procedimientos se vuelven

cada vez mas complicados, d) se entorpecen las vacaciones, €) se disminuye la

S Ibid, Pég. 41
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satisfaccion personal, f) surgen situaciones inesperadas, como por ejemplo, conflictos
entre comparieros, con los directivos, etc), g) el esfuerzo, la voluntad y el entusiasmo
disminuyen, debido a que si las necesidades de cada funcionario no son del todo

satisfechas, las actitudes negativas salen a relucir.

En los Gltimos quince meses, la oficina de San lIsidro de El General, ha sufrido
situaciones en donde el servicio que se brinda a los clientes externos ha disminuido
en gran medida, ya que se procedié al congelamiento de cuatro plazas, las cuales
tres de ellas se debieron a la movilidad laboral y una a la pension; y en este momento
se esta procediendo el otorgamiento a otra pension a un funcionario, esto hace que
no exista la posibilidad de incorporar personas por contrato o por plaza. Ademas,
esto también ha provocado que el alcance de las metas y objetivos propuestas para
este afio, no se estén cumpliendo del todo, que el porcentaje del Riesgo de Auditoria,
se encuentre por encima de lo establecido, que se esté exigiendo una mora de
cartera lo mas baja que se pueda, sin tomar en cuenta que se necesita personal en
crédito, para ayudar con los cobros, ya que este departamento cuenta con una
persona asumiendo toda la responsabilidad del caso, y en su mayoria no recibe
remuneraciones econémicas, el exceso de trabajo recae sobre él y tiene que asumir
otras responsabilidades. Esto viene a repercutir en la evaluacion anual de la oficina y

posiblemente todo el personal se vera afectado.
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El Problema de Estudio

Considerando que el Banco Nacional debe asumir el Recurso Humano como el activo
mas importante, y como tal requiere mejores condiciones laborales y humanas, el
problema en estudio de esta investigacién se enfocé en realizar un Diagnéstico

laboral y motivacional de los funcionarios de la Sucursal del Banco Nacional de

Costa Rica San Isidro de El General.
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3. OBJETIVOS

3. Objetivo General

El objetivo general de esta investigacion es:

3.1. Caracterizar el clima laboral de la oficina del Banco Nacional de Costa Rica de

San Isidro de El General.

3.1. Objetivos Especificos

Los objetivos especificos son los siguientes:

3.1.1.
3.1.2.

3.1.3.

3.14.

3.1.5.

3.1.6

Determinar el grado de motivacion de los empleados de la sucursal.
Identificar la relacion existente entre jefe-subalterno.

Identificar las oportunidades de autorrealizacién personal, la capacitacion
dentro y fuera del trabajo, la retroalimentacion, asi como los ascensos que
ofrece el Banco Nacional a sus empleados.

Identificar las relaciones interpersonales que existen dentro de la
organizacion y determinar si éstas afectan o no, la eficiencia de los
departamentos.

Identificar el nivel de participacion del personal en la toma de decisiones,
que permita expresar ideas, inquietudes, recomendaciones para lograr

alcanzar las metas y objetivos de la oficina.

Determinar la percepcién de los Directivos de la Sucursal respecto al clima

laboral de la oficina.
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4. DISENO DE LA INVESTIGACION

El propésito de esta investigacion es analizar el clima organizacional en el Banco
Nacional de San Isidro de El General, para detectar deficiencias que podrian generar
problemas en el clima laboral, entre funcionarios y las relaciones jefe-subalterno,

situacién que podria disminuir la calidad en el servicio que se le brinda al cliente y la

imagen de la entidad.

4.1. Tipo de Investigacion

Esta investigacion es de tipo descriptiva, tiene como objetivo central contar con una

vision mas amplia hacia lo interno de la organizacion y determinar el clima laboral

existente.

Por medio de este tipo de investigacion se logra obtener una mayor recopilacion y
organizacion de datos que permita hacer un analisis mas profundo de los objetivos,

asi como, estudiar la conducta y la satisfaccion de los trabajadores. Como lo indica

Raul Rojas Soriano:

“l os estudios descriptivos. Su objetivo central es obtener un panorama mas
preciso de la magnitud del problema o situacion, jerarquizar los problemas,
derivar elementos de juicio para estructurar polijticas o estrategias operativas,
conocer las variables que se asocian y sefialar los lineamientos™”

7 Rojas Soriano Raill (1991). Guia para Realizar Investigaciones Sociales. Plaza y Valdés Editores. México.
D.F. Pag. 31. Capitulo IL
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4.2. Definicién Operacional de las Variables

4.2.1. Clima Laboral

El concepto de clima laboral segun Davis, se entiende como:
“C| ambiente humano dentro del cual los empleados de la organizacion

llevan a cabo su trabajo”.?

4.2.2. Condiciones Laborales

-Horarios de Trabajo: Los horarios de trabajo es una de las partes mas
importantes de la planeacion de recursos humanos. La mayoria de la gente
trabaja turnos de ocho horas diarias. Organizar un turno diario es mas facil que
organizar varios. Sin embargo, incluso el dia laboral normal de ocho horas, de 8
de la mafiana a 5 de la tarde con una hora de comida, puede generar
problemas de programacion de los horarios. La carga suele llegar a las
primeras horas de la mafiana y ya bien entrada la tarde. Asi, los trabajadores

de carga y descarga estan ocupados en las horas iniciales y finales de su

horario.

"El horario flexible es un tipo sistema de horario de trabajo. Todos los
empleados trabajan durante el periodo mas importante del dia (de las 9:30
de la mafiana a las 2 de la tarde, por ejemplo), cuando la carga laboral es
mayor. Sin embargo, pueden programar a su gusto el resto de su horario
de trabajo... Estos sistemas pueden darse sin periodo importante

especifico”.’

% Keith Davis, y otro, (1988), El Comportamiento Humano en el Trabajo, McGraw-Hill, México, Glosario Pag.
579.
® Gitman Lawrence J. y otro, (1987), El Mundo de los Negocios, HARLA.México, Cap.11. Pags. 379-380.
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-El Status o el Prestigio Social: “El status es el rango social del individuo
dentro de un grupo. Es un simbolo de la magnitud del reconocimiento, el
respeto y la aceptacién concedidos a una persona..el status es
importante para las personas, éstos trabajaran arduamente para ganarlo”

El status puede ligar con acciones que persigan los objetivos de la empresa,

entonces los empleados se sentiran fuertemente motivados para apoyar a la

compainia.

“F] sistema de status alcanza su méxima expresion con los simbolos. Se
trata de elementos visibles y exteriores que se relacionan con una
persona o un sitio de trabajo, y sirven como evidencia de nivel social...los
simbolos de status puede parecer divertido, pero en realidad es un asunto
serio. Pueden poner en peligro la satisfaccion del empleo ya que los
empleados que no tienen determinados simbolos que creen que debieran
tener, se vuelven tristes y nerviosos...Los simbolos tipicos de la posicion
social son: a) Mobiliario, por ejemplo, un escritorio ejecutivo de gran
tamafio, b) Decoracién interior, por ejemplo, alfombras, cuadros y
cortinas, ¢) Ubicacién del sitio de trabajo, d) Instalaciones en el sitio
de trabajo, por ejemplo, una terminal de computadora, e) Calidad y
novedad del equipo usado, f) Tipo de vestuario que se usa
normalmente, incluyendo uniformes, g) Privilegios concedidos,

h)Titulos del puesto, i) Empleados asignados”™.

-Salarios y Sueldos: Los salarios se define como “Pagos destinados a
los empleados de los niveles inferiores con base en la cantidad de horas
trabajadas”. Y sueldos de define como: “Pagos destinados a los
empleados directivos y profesionales y que no estan determinados por
cantidades especificas de horas trabajadas™’.

Las escalas de sueldos del Banco Nacional de Costa Rica, estan disefiadas de
manera que puedan en lo sucesivo atraer recurso humano calificado a salarios

de mercado y mantener una vigilancia en términos generales al comportamiento

10 K eith Davis, y otro, (1988), El Comportamiento Humano en el Trabajo, McGraw-Hill, México, Cap.3, Pags.

59-62.
' Gitman Lawrence J. y otro, (1987), El Mundo de los Negocios, HARLA.México, Glosario, Pags.910 y 913.
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de los salarios, a fin de no perder competitividad salarial sobre todo en puestos

claves.

-Sistemas de Incentivos Econdmicos: Un sistema de incentivo
econémico de cierto tipo puede aplicarse casi a cualquier empleo. La idea
basica de todos ellos es "..diferenciar el salario del empleado en

proporcién a determinados criterios establecidos sobre el desempefio

individual, de grupo u organizacional”.” "

Estos criterios pueden incluir la productividad del empleado, las utilidades

de la empresa. El pago puede ser inmediato o diferido, como el caso de

reparto de utilidades

-Ascensos: “Un ascenso es un movimiento hacia arriba en una
organizacién para ocupar un puesto con mayor autoridad, responsabilidad

y sueldo”™

En el Banco Nacional el sistema de ascensos se rige por las siguientes

normas:

1- Ascensos en la escala administrativa y técnica (Preparacion,
antigiiedad, bonificacion zona y desempefio)

2. Ascensos en la escala ejecutiva gerencial (Dispuesto en el Articulo 42
de la Ley Orgénica del Sistema Bancario Nacional a excepcion que por
lo ley son atribucién de la Junta Directiva General)

3- Ascensos. Disposiciones generales (Delegado sindical, concursos
internos, plazas vacantes)

12 Keith Davis, y otro, (1988), El Comportamiento Humano en el Trabajo, McGraw-Hill, México, Cap7, Pags.
145-146.,
13 Gitman Lawrence J. y otro, (1987), El Mundo de los Negocios, HARLA.México,Cap. 11, P4g.399.
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4- Evaluacion del desemperio en la escala administrativa y técnica
(Sistema de Evaluacién del Desempefio e Incentivo al Personal (SEDI)

5- Evaluacién del desempeifio, disposiciones generales (Salario escolar,
incentivos por resultados )."

-Capacitacion: “El propésito de la capacitacion es ampliar las habilidades
personales para la realizacion del trabajo...El empleado que recrbe
capacitacion en el trabajo obtiene una retroalimentacion inmediata™®

La capacitacién es uno de los procesos mas importantes de toda organizacion. Esta
constituye en inducir, mantener y mejorar el desempefio laboral del personal y a la
vez, ampliar las habilidades personales de cada trabajador. Por lo general, la mejor
manera de capacitar a una persona es darle la oportunidad de practicar esas
habilidades que requerira o permitirle experimentar una situacion similar a la que
enfrentara en su puesto. Sin lugar a duda, se puede expresar que una de las
grandes responsabilidades de los directivos es proporcionar oportunidades de

capacitacion y de desarrollo al personal, para que éste, a su vez, puedan alcanzar su

mayor potencial.

Tipos de Capacitacion:

Los tipos de capacitacion, deben ser cuidadosamente analizados, con el fin de que
se cumplan a los objetivos que se establecen en el programa, y a la vez, sean de

gran provecho para los trabajadores. Entre estos tipos de capacitacion estan:

14 Sindicato de Empleados del Banco Nacional (SEBANA), 1997. Décima Reforma a la Quinta Conveccién

Colectiva, Art.61, P4gs.35 - 40
> Ibid, Pag.389
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e Capacitacion en el Trabajo

La capacitacion en el trabajo, amplia los programas de capacitacion que da el area

correspondiente.

Los directivos y compaferos de trabajo deben hacerse cargo de esta labor tan
importante y productiva. Esta tiene lugar en el centro laboral y tiende a relacionarse
directamente con las funciones por desempefiar. Algunos de los métodos utilizados

en ella son instrucciones laborales especificas, entrenamiento (la orientacion por
parte de los trabajadores experimentados), la asignacién de proyectos especiales y

la rotacion de puestos (el trabajo en varios puestos diferentes a lo largo de

determinado periodo).

« Capacitacion fuera del Trabajo
En ocasiones los empleados requieren ser capacitados fuera del centro de trabajo.

Puede ser que se dé la oportunidad de ejercer otras funciones, lo cual contribuira al

desarrollo laboral o profesional y a la vez, le genera expectativas para posibles

ascensos.

e Capacitacién Introductoria

Los trabajadores requieren de una capacitacion introductoria, ya que mediante ésta
les ensefia el equipo real (o un modelo) que usaran en su trabajo; asi como, se

combinan las ventajas de la capacitacion en el trabajo y fuera de él.
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4.2.3. Relaciones Humanas

El elemento clave del criterio de las relaciones humanas es su objetivo fundamental
de hacer que los miembros de las organizaciones se sientan parte util e importante
de un esfuerzo general. Este proceso se considera el medio para alcanzar la meta

fundamental de establecer una fuerza laboral cooperadora y décil.

Las siguientes subvariables contribuyen a las relaciones humanas:

-La Comunicacién: “La comunicacion es el proceso mediante el cual se
envian y reciben mensajes y no hay comunicaciones exactas a menos
que el emisor emita correctamente y el receptor reciba el mensaje de
forma no distorsionada. Sin embargo, existe un numero de posibles

interrupciones y filtros en el canal de las comunicaciones”.

Técnicas para mejorar la comunicacion: a) reuniones para sugerir ideas,
método que recibe el nombre de brainstorming, b) el sicodrama, mediante
el cual dos o mas personas “representan” una situacion conflictiva para
una mejor comprensién de por qué alguien opina de cierto modo, c)la
realimentacién a cargo de un observador. Una persona neutral y ajena al
asunto observa una discusion y a intervalos regulares informa de lo que

ha “transpirado” en el grupo.

-Participacién: Incluir la participacion en la organizacion tiende a mejorar el
desempefio, la motivacién del personal, por cuanto éste siente aceptacion y
asume compromisos por parte de la empresa. También mejora su autoestima,

satisfaccion en el trabajo Y ofrece colaboracidbn a la gerencia y a sus

companeros.

e e

6 Huse, Edgar F. Y otro, (1 976) El comportamiento humano en la organizacién SITESA, México.Cap.4, P4gs.94-
103
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-Motivacion: E!l ser humano tiende a desarrollar ciertos patrones de motivaciéon
como producto del ambiente cultural en el que vive. Estos patrones son las
actitudes que afectan la manera en que la gente percibe su trabajo y enfrenta
su vida. Algunos de los patrones mas importantes de motivacion son: el logro,
impulso que ayuda a superar retos, progresar y crecer; la afiliacion, impulso de
relacionarse positivamente con la gente; la competencia, impulso que busca la

excelencia en el trabajo, y el poder, impulso para influir en los demas y

modificar situaciones.

-Relaciones Interpersonales: En toda organizacion existen metas y objetivos
en donde intervienen las personas que la conforma. Estas unidades sociales

comparten las mismas metas y debe existir una colaboracion para su

cumplimiento.

-Gerencia y Liderazgo: Son dos sistemas de actuacion distintos y
complementarios. Cada uno cumple una funcion distinta y realiza actividades
peculiares. Ambos son necesarios para tener éxito en un ambiente de negocios
cada vez mas complejo y volatil. El liderazgo complementa la gerencia, no la
reemplaza. La diferencia que existe entre gerencia y liderazgo, gerenciar es,
manejar la complejidad. Esta desarrolla la capacitad de llevar a cabo un plan,
mediante la organizacién y el nombramiento de personal: creando una
estructura corporativa y unos empleos para alcanzar lo que el plan requiere,

colocando en los cargos a individuos idoneos, haciéndoles participes del plan
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delegando responsabilidades para llevarlo a cabo y disefiando sistemas para

inspeccionar y verificar la implementacion del plan.

Liderar, por el contrario, es manejar el cambio y ser capaz de producir un

desempeifio altamente motivado, para entender las inevitables barreras que

surgen fre

nte al cambio. Asi como una eficaz alineacion empuja a la gente a

moverse a lo largo de esa ruta, asi mismo la motivacion eficaz asegura que

tendran bastante energia para superar los obstaculos.

Un buen lider debe:

>

>

Conocer perfectamente a los empleados

Eliminar al incompetente

Conocer muy bien los convenios obligatorios de la institucion y los

empleados

Dar buen ejemplo

Dirigir auditorias periddicas de la organizacion y usar diagramas

resumidos para mejorar esta revision

Tratar de que la unidad, energia, iniciativa y lealtad prevalezcan entre

todos los empleados.

4.3. Metodica de Recoleccién de Datos

Para la presente investigacion se
Crédito, mediante una entrevista

N°5) se contd ademas, con |

entrevisté al Gerente, Subgerente y Jefe de
No estructurada por preguntas abiertas, (ver anexo

a aprobacion del Departamento de Recursos Humanos
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del Banco Regional Cartago Sur (ver anexo N°3), esto por cuanto se da a conocer

temas exclusivos del Banco Nacional, y por ende requieren confidencialidad.

Se utilizé ademas, una encuesta sobre el clima laboral (ver anexo N°4), la cual fue
aplicada a todo el personal de la Sucursal del Banco Nacional de San Isidro de El
General, para obtener una serie de indicadores de motivacion, ordenar las

percepciones y darle un poco mas de objetividad a la opinién que con frecuencia se

forma de un grupo.

Se aplico una prueba piloto a cinco funcionarios de la sucursal y se realizaron
modificaciones al instrumento, con el fin de que la informacion recopilada mostrara

datos precisos sobre |a situacion existente.

La informacion obtenida fue reforzada mediante fuentes documentales, textos, libros,

folletos; en las cuales se analizé el comportamiento del ser humano en la

organizacion, los factores que motivan o desmotivan, las formas que existen para

motivar, el éxito de lideres eficaces, las habilidades que deben poseer los directivos o

empresarios de cualquier organizacion. El procesamiento de la informacion se realiz6

mediante tablas y graficos confeccionados en hojas electronicas (Excel).
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1. PERSPECTIVA TEORICA

1.1. Reseiia Historica del Banco Nacional de Costa Rica.

“El Banco Nacional de Costa Rica, como banco del Estado, es una institucion
auténoma de derecho publico con personeria juridica e independencia en
materia de administracién, segtin establece la Constitucion Polifica de la
Republica de Costa Rica. El 9 de octubre de 1914, el entonces Presidente de la
Republica, Alfredo Gonzélez Flores, funda esta institucion, con el nombre de
Banco Internacional de Costa Rica. Su principal objetivo era entonces incentivar
la agricultura, base del desarrollo del pais.

Por méas de 30 afios la entidad fue la unica institucion bancaria con que cont6
el Estado. En 1922 se le entregé el monopolio de la emision de monedas y
billetes, asi como otras potestades que le permitieron establecer controles y
directrices en materia fiscal, monetaria y cambiaria.

El 5 de noviembre de 1936 la institucion cambia su nombre por el de Banco
Nacional de Costa Rica. En ese mismo afio se le asigno la tarea de supervisar
a las otras organizaciones bancarias. En los afios posteriores a la segunda
guerra mundial se convirtié en el tnico agente y depositario del gobierno en las
relaciones con el Fondo Monetario Internacional, el Banco Internacional de
Reconstruccion y Fomento y el Banco Mundial. Tiempo después cedi6 todas
estas funciones al Banco Central, entidad que naci6 en su seno y a la que le
corresponderia regir en el futuro, la politica monetaria del pais.

El Banco Nacional surgié con el fin de fomentar la produccién nacional como
pase del bienestar general; asi mismo, se le encomendé la tarea de servir de
instrumento para posibilitar la democratizacién del crédito, factor determinante
en el sistema politico en que se vive. Esto se tradujo en la apertura de
agencias y sucursales en todo el territorio nacional y en la promocién de
instituciones de desarrollo que se gestaron en las mismas entrafias del Banco.
Asi nacieron el Consejo Nacional de Produccion (CNP), el Instituto de
Desarrollo Agrario (IDA), el Instituto de Fomento Cooperativo (INFOCOOP) y el
Instituto Nacional de Vivienda y Urbanismo (INVU).

En un inicio el Banco sustentaba el progreso nacional brindando apoyo a
campesinos y agricultores, quienes hasta hoy son clientes preferentes. Sin
embargo, como corresponde a la evolucién de los tiempos, la Institucion ha
abierto poco a poco las puertas a ofros protagonistas del desarrolio:
industriales, comerciantes, exportadores, empresarios de servicios, entre otros.
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En los afios recientes, las transformaciones en la tecnologia y el mundo
financiero, la dindmica comercial y el entorno econémico internacional, han
abierto nuevos horizontes que presentan grandes desafios para Costa Rica.
Ante estos cambios, el Banco Nacional se ha preparado para enfrentar el futuro
de manera optimista y eficaz; pensando en sus clientes, con el objetivo de dar
un éptimo servicio a sus usuarios y al pais.

El Banco Nacional ante las grandes innovaciones que ha traido la era de la
informética y las telecomunicaciones y en especial la enorme competitividad del
sector financiero nacional e internacional, se ha transformado en un banco
universal, que abarca todos los sectores del negocio tales como banca
personal, empresarial, corporativa, al detalle, internacional y electrénica, sin
descuidar su vocacién de desarrollo, que sigue siendo su columna vertebral.
Tiene entonces como misién ofrecer la mas amplia gama de servicios bancarios
universales, estandarizados, de alta calidad, seguridad y confianza. La
combinacion de sus recursos le permite ofrecer un servicio completo, que
satisface todas las necesidades de operacion financiera de las empresas.

En comercio exterior, los servicios incluyen cartas de crédito, cobranzas,
remesas directas, transferencias internacionales, compra y venta de divisas
extranjeras y cartas de garantia internacionales. Para ofrecer esta amplia gama
de servicios, esta Institucion cuenta con una red de mas de 500 bancos
corresponsales en todo el mundo; ademéas, posee una amplia red de 135
oficinas en toda la Nacién, y 4160 empleados. Es la institucién bancaria méas
grande del pals, con un volumen de activos de aproximadamente 2639.846
millones, que lo ubican en el primer lugar del escalafén de la Superintendencia
General de las Entidades Financieras (SUGEF).

Durante el afio 1998, se ejecuté con gran éxito la implementacién del esquema
de descentralizacion funcional, mediante el cual el Banco Nacional fue dividido
en seis bancos regionales. Como consecuencia, se produjo un incremento
significativo, no solo en el nivel de operaciones, sino también en la calidad de la
atencion al cliente, en especial con una gestion mas oportuna de los créditos y
una mayor calidad de estos, lo que se reflejé en una gran mejoria del indice de
cartera vencida respecto del total de cartera de créditos. También en 1998, el
Puesto de Bolsa del Banco Nacional se consolidé como el namero uno en el
mercado, tanto en el volumen de operaciones como por su utilidad.

En el 4rea de crédito, el Banco Nacional es el que otorga més financiamiento a
Jos sectores productivos, por medio de lineas de crédito, garantias de
participacion y cumplimiento, créditos en cuenta corriente, sin olvidar los
servicios de la tarjeta VISA-BANCO NACIONAL.

La Institucion es también lider en la captacion de inversiones financieras; en
certificaciones de deposito a plazo, certificaciones de inversion hipotecaria,
fideicomisos, ahorros, custodia de valores e inversiones a corto plazo. Ademas,
somos concesionarios en la Bolsa Nacional de Valores y la Bolsa Electrénica de
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Valores, lo que nos hace aun mas égiles en el manejo de las inversiones de
nuestros clientes.

Ciertamente, el servicio més extendido del Banco Nacional es el manejo de
cuentas corrientes, al cual se asocian otros, tales como las tarjetas de cajeros
autométicos, de débito automaético de salarios (PAS), la recoleccion de
depésitos en empresas, el buzén nocturno y los débitos automaticos para el
pago de obligaciones o préstamos.

Otros servicios importantes incluyen el novedoso sistema de administracion de
fondos provisionales, como el plan privado de pensiones BN-Vital, el servicio
telefénico BN-Directo, el de los Almacenes Generales de Depésito y el Almacén
Fiscal, las cajas de seguridad, las bovedas para la custodia de materiales
electromagnéticos, autobancos, BN Cuenta Electrénica, BN Seguros y BN
Factoreo.

El Banco Nacional es una sélida entidad estatal lider en el mercado financiero
costarricense, que atiende a los sectores comercial (masivo y corporativo),
institucional, inversiones y fomento. Ofrece servicios bancarios universales,
estandarizados, de alta calidad, seguridad y confianza, con una cobertura
nacional y proyeccion internacional, promoviendo la alfabetizacion financiera y
la cultura de servicios en todos los segmentos de la poblacion, para generar
riqueza para Costa Rica.

Procura permanentemente la renovacion tecnolégica orientada hacia la
excelencia en el servicio, a fin de cumplir con el compromiso de lograr una
optima rentabilidad en la operacion, que permita contribuir al desarrollo
economico y social del pais; para ello procura mantener su recurso humano
altamente calificado y motivado.

El Banco Nacional cuenta con varios departamentos que estan orientados al
area de recursos humanos, capacitacién, reclutamiento y seleccién de personal,
Jos cuales cuentan con algunas funciones como orientar, escoger y capacitar al
personal de nuevo ingreso, asi como, al que esté recluido dentro de la
organizacién. Cabe destacar, que no a todo el personal se le brinda

capacitacién durante su trayectoria laboral". w

"7 Departamento de Relaciones Pablicas, Banco Nacional (1999) Un Banco de Servicio y Desarrollo.
Pags. 2-3
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Mision
La misién del Banco Nacional de Costa Rica, definida en Junta Directiva General,

articulo 22, sesion 10.844, del 22 de abril de 1997, menciona lo siguiente:

“Fl Banco Nacional es una sélida entidad estatal lider, en el mercado
financiero costarricense, que atiende los sectores comercial, masivo y
corporativo, institucional, y fomento. Ofrece sus servicios en forma
universal, estandarizados, de alta calidad, seguridad y confianza, con una
cobertura nacional, promoviendo la alfabetizacién financiera y la cultura de
servicios en todos los segmentos de la poblacién, para generar riqueza
para Costa Rica. Procura permanentemente la renovaciéon tecnol6gica
orientada hacia la excelencia en el servicio, a fin de cumplir con nuestro
compromiso de lograr una éptima rentabilidad en la operacion, que permita
contribuir al desarrollo econémico y social del pais; para ello su recurso
humano esté altamente calificado y motivado”.’®

Por lo tanto esta investigacién tiene como objetivo determinar si el Banco Nacional
realmente estd cumpliendo con su misién, pues claramente se detalla que cuenta con

personal altamente calificado y motivado.

Vision

Para todas las organizaciones la vision constituye la forma de como se proyectara a
futuro, en este caso hacia los clientes del Banco Nacional. Por lo tanto es importante

conocer la vision que posee, para asi determinar el alcance de sus metas y objetivos.

'® Ibid, Pag. 5
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La vision del Banco Nacional menciona lo siguiente:

“El Banco Nacional es un banco estatal, con operaciones locales e
internacionales. Desea convertirse en el lider de los servicios financieros
en Costa Rica, tanto en el sector comercial como en el de desarrollo,
mediante una amplia red de puntos de venta. El Banco Nacional se
caracteriza por una cultura, organizacion y estilo de administracion
claramente orientados hacia la satisfaccion de sus clientes en los
segmentos masivo y corporativo al mas alto nivel.

La diversidad de servicios se enfoca a ofrecer valor agregado a sus
clientes a un costo razonable y precios comparables o menos que la
competencia. El personal del Banco esta altamente motivado, capacitado
y con gran vocacion de servicio al cliente. La tecnologia y procesos
permiten una rapida, agresiva y oportuna respuesta. Este enfoque asegura
que los clientes reciban una atencién esmerada y répida, con un estandar
de calidad de los servicios en todas las oficinas del Banco Nacional. La
estructura organizacional refleja su orientacién hacia las ventas. Esto
implica una estructura flexible que favorece las decisiones lo mas cerca del
cliente y un alto nivel de descentralizacion de la responsabilidad, lo que
permite una toma de decisiones méas rapida dentro de la organizacion™® .

1.2. Reseiia Histérica de la Sucursal del Banco Nacional de San Isidro de El

General

Segun informacién suministrada por el Subgerente de la Sucursal de San Isidro, la
instalacién de la sucursal se generé a raiz de una acelerada expansion poblacional

del Canton de Pérez Zeledon en la década de los cuarenta, tomando en cuenta los

% Ibid, Pag. 5-6
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objetivos institucionales que persigue el Banco Nacional de Costa Rica, se cre¢ el dia

19 de julio de 1943, la Junta Rural de Crédito Agricola en este cantén.

Para iniciar la operacion de esta Junta Rural el Banco envi6 al Sr. Alfredo Chavez
Orozco, quien en aquel entonces se desempefaba como Inspector de Juntas
Rurales. Posteriormente fue nombrado como primer Delegado al Sr. Efrain Arroyo
Blanco, quien estuvo poco tiempo en ese cargo, por cuanto en 1945 se nombra como
Delegado al Sr. Victor Manuel Quesada Cordero, quién estuvo en ese puesto por
mas de diez afios, y recuerda que la ayuda brindada por la Junta Rural en esa época
fue fundamental para el establecimiento y desarrollo de gran cantidad de finqueros en
Pérez Zeledon, porque el crédito les daba la oportunidad de convertirse en

propietarios.

De este modo, fue el Banco Nacional la primera Institucion que dio oportunidades de
financiamiento a los productores de Pérez Zeledén, y de esta forma contribuy6 a
fomentar un proceso de desarrollo econémico acelerado que experimentd este
canton, especialmente a partir de 1945, motivado también por la construccion de la

Carretera Interamericana.

La Junta Rural que en sus inicios era atendida unicamente por el Delegado, crecié
rapidamente en sus colocaciones, generandose también la demanda de nuevos

servicios. Respondiendo a estas necesidades el Banco, a partir del 31 de Julio de
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1950, abre una oficina con rango de Agencia. (Primer Agente: Lisimaco Caamafio

Reyes, con el Sr. Victor Quesada Cordero como Delegado y dos empleados mas).

En los aos siguientes el Banco Nacional continué apoyando con mayores recursos
la produccién agricola y ganadera de la zona; inclusive participé directamente en la
produccién, estableciendo y administrando el primer beneficio de café que oper6 en
el cantén de Pérez Zeledon. También el Banco desempefié el papel de agente
comprador y vendedor de granos, por medio de la Seccién de Fomento a la
Producciéon, que ademas del financiamiento, permitia garantizar al productor la

estabilidad del precio de sus productos y el suministro de insumos y herramientas.

Esta participacion activa en el desarrollo econémico del cantén, provoco un
crecimiento importante de la Agencia en todos sus aspectos, de modo que el 18 de
abril de 1961 la Junta Directiva General ,en la Sesion N° 6338, Articulo 10, acuerda
otorgarle a esta oficina el rango de Sucursal. Esto por cuanto hubo un crecimiento en
los servicios que otorga el Banco, asi como, la expansién del namero de clientes, que
trae consigo posibilidades de nuevos puestos y por ende se requiere de mas
personal. Uno de los servicios en esa época consistia en un Almacén de Deposito,
utilizado por los almacenes de la Regién Brunca, cuya funcién era el almacenamiento
y financiamiento de mercaderia, que por lo general era: materiales de ferreteria y

granos basicos, como: el maiz, frijoles, arroz y café.

38



Actualmente existe en el Banco Nacional de Costa Rica, un Almacén de Deposito en

Calle Blancos.

En los afios setenta laboraban para la Sucursal del Banco Nacional San Isidro de El
General 30 funcionarios, actualmente trabajan 36 funcionarios, los cuales se pueden

observar en el anexo N°2 .

En la actualidad el Banco Nacional de Costa Rica, Sucursal San Isidro de El General
cuenta con aproximadamente veinte mil clientes, quienes poseen cuentas de ahorros,
corrientes, electrénicas, préstamos, tarjetas de crédito, certificados de depésito a

plazo, fondos de inversiones y fondos de pensiones.

En los dltimos afios, a pesar de la fuerte competencia de otras entidades financieras,
el Banco Nacional sigue ocupando un lugar privilegiado, por su participaciéon en el
financiamiento de las diferentes actividades productivas y por la variedad y calidad de

servicios que se ofrecen a los usuarios.

1.3. Funcionamiento organizativo interno.

Anteriormente se hizo menci6n de algunos de los objetivos del Banco Nacional que
son: la renovacion tecnolégica, brindar un servicio de excelencia a sus clientes

externos, entendiéndose por clientes externos “aquellas personas que no laboran
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dentro de la organizacién y que solamente buscan satisfacer sus necesidades y
obtener los servicios que ésta brinda”. Ademas busca mantener un personal
altamente capacitado y motivado y a la vez demostrar un nivel de liderazgo alto,

mediante un posicionamiento en el mercado, y una alta rentabilidad.

Es importante destacar que los objetivos mencionados anteriormente pueden
cumplirse de manera exitosa, si el personal aprecia, conoce los valores basicos, los
principios, y esta atento a la superacion de sus compaiieros, de si mismo y de la
empresa. El personal es parte esencial de toda organizacion, detras de ella hay un

equipo de personas trabajando constantemente para alcanzar esas metas.

Durante este aiio fue planteado un plan llamado “Plan Comercial” a la Sucursal de
San Isidro de El General, el cual es preciso cumplir al finalizar el afio 2002. Este plan
esta basado en: a) Definicion y aplicacion de estrategias en aquellas areas o
productos que necesitan una mayor infroduccién en el mercado. b) Distribucién de
metas entre los bancos regionales acorde a las potencialidades del mercado y a las

caracteristicas de la region.

El plan anteriormente mencionado es ejecutado por la Direccion Corporativa
Comercial, en donde la participacion de los empleados de la oficina, no es tomada en
cuenta, lo cual provoca que algunas metas, sean dificiles de alcanzar, como por

ejemplo productos poco utilizados por esta regién (Cartas de Exportacion,

Cobranzas).
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Cuando existe un plan de trabajo tan importante de cumplir para la oficina y para la
institucion a nivel nacional debe existir un plan de motivacion dirigido a cada grupo,
area especifica, o bien para la oficina en general, para que ese plan se lleve a cabo,

de manera que todos participen en el logro de las metas y objetivos.

En lo que respecta a la informacién oportuna y dada en el momento indicado, en
algunas ocasiones el personal es el Ultimo en saber los nuevos cambios,
modificaciones en el sistema de computo, ingreso de nuevos productos al mercado y
su funcionalidad, entre otros. Esto trae consigo muchas consecuencias para el
personal, porque se enfrenta a incertidumbres, dudas, desconocimiento de la funcion
de esos productos, sus requisitos y el manejo de ellos, y se siente inseguro,
insatisfecho, ante la situacién o cambios que se dan, por no tener la informacion en el

momento que corresponde.
Cuando los directivos reconocen que el personal es el mejor aliado y el elemento

mas importante de la organizacién, y fomenta el trabajo en equipo, se estara en

condiciones de cumplir e inclusive superar el plan establecido.
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1.4. El Recurso Humano

Es importante conocer la definicion dada por Davis, sobre el Recurso Humano, el

cual se muestra a continuacion:
“todas aquellas personas que constituyen el sistema social inteno de la
organizacién, que estéd compuesto por individuos y grupos, tanto grandes
como pequerios...” “las personas son seres vivientes, pensantes y con
sentimientos que crearon la organizacion, y ésta existe para alcanzar sus
objetivos. Las organizaciones existen para servir a las personas y no éstas
para servir a las organizaciones” .?°

Se puede contemplar a estas personas desde una perspectiva psicolégica, y como

tal, poseen algunas variables importantes como lo son las actitudes, motivos,

sentimientos, valores y normas de comportamiento y todas interactdan con las demas

y son afectadas por ellas. Por lo que es de suma importancia tratar de conocer a

cada uno, pues sus comportamientos, funciones y objetivos son diferentes.

El promover que los individuos se sientan importantes, capacitados para realizar
bien su labor, ansiosos por brindar un servicio excelente, satisfechos por el apoyo y
respeto de sus superiores, capaces de aportar ideas extraordinarias, que a lo mejor
seran bien recibidas y puestas en practica dentro de su area o grupo de trabajo,
libres de comunicar sus necesidades, inquietudes o anhelos, tanto personales como
laborales, dispuestos a intercambiar sus conocimientos y demostrar sus habilidades

y destrezas, es una tarea dificil de realizar pero no imposible.

20 Davis Keith y otros (1998) El Comportamiento Humano en el Trabajo, McGraw-Hill, México Pag.5.
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1.4.1. El Individuo dentro de una Organizacién

Todo individuo tiene motivos, necesidades y deseos. Continuamente busca satisfacer
sus necesidades y lucha por lograr sus metas. Sin embargo, muchas de estas
personas no se sienten satisfechas por lo que hacen, y por lo tanto se sienten
inseguras, con poco estimulo y sin deseos de buscar una salida que la haga sentirse
bien consigo misma y por supuesto hacer lo que quieren hacer con su vida laboral y
profesional. Todas las personas deberian disfrutar de su trabajo, puesto que la
mayoria de ellas pasan la tercera parte de su vida adulta trabajando y por eso es
importante hacer lo que uno quiere, como lo quiere y con quien desea hacerlo, ya sea

construyendo su propia empresa o laborando para una organizacion.

Para Huse:

“E| trabajo deberia ser para cada individuo algo divertido, retador y
emocionante, sin embargo, para muchos el trabajo no les proporciona
recompensa, ni satisfaccion de necesidades”. “El ser humano es un sistema
complejo, consta de una multitud de subsistemas; actiia, esperando recibir
algo a cambio, trata de encontrar un equilibrio entre su deseo de persistencia y
estabilidad y su necesidad de crecimiento y cambio; y tiene una multiplicidad
de objetivos, algunos de los cuales se contradicen entre si”. !

Probablemente, el ser humano esta rodeado por variables que afectan la calidad y

la cantidad de su rendimiento laboral, entre las cuales cabe mencionar algunas de

ellas como inteligencia, aptitud, coordinacién muscular, experiencia anterior, practica

en el trabajo y motivacion.

g
21 Edgar F Huse y otros. (1986) E] Comportamiento Humano en la Organizacién. Sistemas Técnicos de Edicién,
S.A.de C.V. México D.F. Pags. 58-59.
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1.5. Motivacion

El sistema de motivacion es muy complejo en los seres humanos, y el individuo
puede tener muchos motivos que estan relacionados entre si y a la vez, muchas

contradicciones.

Para Huse, la motivacion se puede definir como:

“l as condiciones responsables de la variacion de la intensidad, calidad y
direccion del comportamiento”.??

Motivar es mover al ser humano hacia algin objetivo. Al ser humano lo mueven sus
necesidades, su deseo de brindar ayuda a quien lo necesita, el amor, los ideales, la
fe. La motivacion viene desde adentro de cada individuo. Cada persona tiene

necesidades, deseos e impulsos que la llevan a accionar de una determinada

manera.

Motivar es inducir el comportamiento de los empleados hacia los objetivos de la
empresa mediante el conocimiento de sus necesidades y de las cosas que ellos
consideran que las pueden satisfacer. Como las necesidades son de cada uno, no
se pueden hacer generalizaciones. No se puede decir, por ejemplo, que a todos los
empleados les gustaria contar con una cafeteria en la empresa. Algunos necesitan

esta convivencia con sus compareros a la hora de comer.

22 1hid. P4g. 59
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1.5.1. Teoria de la Motivacion de Maslow

La motivacion es un concepto que se ha prestado a confusiones, debido a que hay
diversos puntos de vista contradictorios entre los cientificos sociales. Se puede

mencionar como ejemplo: los estudios de Elton Mayo:

..que a los trabajadores no los motiva exc!usrvamente el dinero. De hecho, el
salano es por lo general un motivador inefi fcaz'®

El proceso de la motivacién tiene forma circular y se inicia con el deseo o necesidad
del individuo de lograr una meta. Trata de lograrla y esto hace que actie de cierta
manera. Una vez alcanzada la meta, una nueva necesidad o deseo toma el lugar de
la que fue satisfecha y el proceso se inicia nuevamente. Por lo tanto, el punto donde

inicia el proceso de motivacion son las necesidades, sean éstas individuales o

grupales.

Existen muchas teorias referentes a este tema tan importante, tanto para las
organizaciones como la sociedad en general. Son muchos los investigadores que se
han ocupado de estudiar qué es lo que motiva a la gente. Entre ellos encontramos al

psicélogo Abraham Maslow, quien propuso una teoria de la motivacion, la cual se

basa en las necesidades humanas universales.

,-—._-—-——.__.—._.—.——_.—_.- =
2 Gitman Lawrence J. y otro, (1987), E1 Mundo de los Negocios, HARLA .México, Cap.10. Pag. 340.
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Maslow define la necesidad como:

“Una carencia de algo esencial, deseable o dtil. La teoria de la motivacion de
las necesidades sostiene que la gente actua para satisfacer sus necesidades.
Cuando una persona tiene hambre, por ejemplo, busca comida y la consume.

Maslow, propuso una jerarquia de necesidades. De acuerdo con su teoria, la
conducta de una persona es motivada por necesidades insatisfechas. Una vez
satisfecha dicha necesidad, disminuye la importancia que tenia para el
individuo. Asi, es probable que lo que més motive a una persona sea una gran

necesidad , es decir, una necesidad de mas alto nivel. Las investigaciones han
demostrado que esto es cierto a veces, pero no siempre”,

Para conocer que comprenden estas necesidades y su importancia de satisfacerlas,
y a la vez que puedan formar parte del conocimiento de los directivos de la
organizacion con el fin de llevar a cabo un mejoramiento en las relaciones humanas,
que ayuden comprender como interactuan las personas entre si y como interactdan

ellos con los empleados para elevar su eficiencia, se analizara en que consiste cada

una.

La jerarquia de necesidades puede ser presentada en un esquema constituido por

cinco niveles segun su importancia:

«q4 Necesidades Fisiolégicas

Estas necesidades comprenden  aquellas que tienen que ver con la
supervivencia, tales como ?Iimento, refugio y vestido. Estas necesidades
ocupan la base de la jerarquia de Maslow. Estas son en gran medida las que
motivan a una persona a hallar trabajo. La gente necesita ganar dinero para

proveerse a si misma y a su familia de estas necesidades.

2 [bid, Pags. 340 - 341
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2. Necesidades de Seguridad

El segundo nivel de la jerarquia de Maslow es el de las necesidades de
seguridad. La gente necesita sentirse segura, protegida contra dafios fisicos y
contra lo inesperado. En términos laborales, estas necesidades lo son de
seguridad y proteccion en el trabajo contra cualquier tipo de accidentes.
Algunos de los medios para satisfacerlas son las previsiones por derecho de
antigiiedad en los contratos laborales, la legislacion de sanidad y seguridad, y
los seguros de vida.

3. Necesidades Sociales

El tercer nivel de la jerarquia de Maslow es el de las necesidades sociales, las
necesidades de pertenencia (deseo de sentirse aceptado y amado por los
demas) y dar y recibir amistad y afecto. Los grupos sociales informales tanto
dentro como fuera del trabajo le ayudan a la gente a satisfacer estas
necesidades. Lo mismo puede decirse de los comparieros de escuela y de los
miembros de la familia. Incluso los grupos formales de trabajo pueden contribuir
a que los trabajadores satisfagan sus necesidades sociales.?®

Segun McGregor,

“Cuando se frustran las necesidades sociales del hombre, y quiza también las
necesidades de seguridad, éste se comporta en formas que tienden a impedir
los objetivos de la organizacion. Se hace renuente, antagonlco no cooperador.
Pero esta conducta es una consecuencia, no una causa”.

4. Necesidades de Estima Personal

El cuarto nivel de necesidades de la jerarquia de Maslow es el de las necesidades de
estima personal, las necesidades de sentirse respetado por los demas y tanto

satisfecho como realizado. La resolucidon de estas necesidades se refleja en

25 [bid. Pags. 341-342
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sentimientos de valia personal. El hecho de tener trabajo suele ser muy importante

para la satisfaccion de las necesidades de estima personal.

“E] hombre necesita tener una valoracion firme, estable y, por lo general alta,
de si mismo como persona. No basta con pertenecer a un grupo; necesita y
desea el respeto y la admiracion de sus miembros.

Dicho de otro modo, el nivel del yo tiene aspectos intermos y externos. El
aspecto interno esta representado por los principios que el individuo tiene de
si mismo. El aspecto externo lo constituye su deseo de aparecer como
competente ante los demas; de ser aceptado y de ser reconocido como capaz,
en su trabajo, en su familia y su vida social.

En este nivel el hombre se preocupa por el ascenso, el éxito, el prestigio y
situacion social que ha conquistado.
La insatisfaccion de estas necesidades puede originar sentimientos de

inferioridad, de impotencia y de debilidad, que a su vez pueden dar lugar a la
aparicién de tendencias compensadoras o sentimientos de desaliento,

pasividad y apatia”.?

Uno de los medios que podrian utilizar los directivos de la organizacién para

satisfacer las necesidades de estima personal de los empleados es reconocer el

buen desempeiio.

26 Mcgregor Douglas. En: Wilberth Hernandez (2002). Antologia Administracién General. Universidad

Metropolitana Castro Carazo. Pag. 77.
27 [bid. Pag. 78.
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5. Necesidades de Autorrealizacion

“Cl mas alfo nivel de necesidades en la jerarquia de Maslow es el que se
refiere a las necesidades de autorrealizacion, necesidades de realizacion
personal, de alcanzar el mayor potencial individual y utilizar al maximo las
habilidades propias”. *®

“Cn este nivel al individuo le preocupa el desarrollo de todas las
posibilidades. Esta completa realizacion Iégicamente tiene que ver con el
papel que desemperia dentro de la sociedad. Cuando el individuo realiza su
trabajo o actividad en forma eficaz, esta llenando su necesidad de realizacion
personal”.?

Las contribuciones de Maslow

“La jerarquia de necesidades de Maslow cuando menos ha impulsado a los
gerentes a tomar en consideracion las necesidades humanas. Ha hecho
patente qué alto grado la satisfaccion de sus necesidades puede motivar a los
empleados. Esta jerarquia también ha ayudado a los gerentes a darse cuenta
de que es dificil motivar a la gente con el supuesto atractivo de necesidades
ya satisfechas. El pago de horas extras, por ejemplo, no motivaréa a un
empleado que ya obtiene, y en abundancia, el dinero que necesita.

La contribucién de McGregor

Otro investigador que contribuyé al tema de la motivacion fue Douglas
McGregor, uno de los discipulos de Maslow, que inicié sus estudios sobre la
motivacion a partir de dos supuestos: que, en general, a la gente no le gusta
trabajar y que el trabajo es una actividad natural. Con base en estos
supuestos, elaboré dos teorias acerca de qué motiva a los trabajadores y
cudles estilos de direccion son los adecuados.” *(Ver anexo No.6).

Esta contribucién es muy importante de analizar, ya que presenta dos teorias, las
estas en su mayoria son aplicadas por las organizaciones sin darse cuenta. Tanto
una como la otra, tienen sus puntos de vista, y distintas formas de definir a los

trabajadores. Si se analiza cada frase de estas teorias se puede deducir que la

28 Gitman Lawrence J. y otro, (1987), El Mundo de los Negocios, HARLA.México, Cap.10. Pags. 342-343,
29Maslow Abraham. En: Wilberth Hernandez (2002). Antologia Administracién General. Universidad. P4g. 78

30Gitman Lawrence J. y otro, (1987), El Mundo de los Negocios, HARLA.México, Cap.10. P4g. 343 -346.
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Teoria Y es mejor que la Teoria X. Pero no en todos los casos, especialmente
cuando en una organizacioén hay trabajadores que tienen un alto nivel de escolaridad,
en donde la mayoria de los individuos se establecen metas y objetivos, con el fin de
ser mejores cada dia y estar de la mano con los cambios que se presentan tanto
laborales como personales y se requiere estar preparado para hacerles frente. Sin

embargo, existen personas que permanecen estaticas, no les gustan los cambios y

no hacen nada para ser mejores.

En la Teoria X se refleja una visién de mayor control y mas autoritaria, y ésta puede
ser igualmente efectiva en algunas condiciones. En lo que refiere a esta investigacion
se puede identificar que existen varios puntos de la Teoria X que de cierta forma se
dan en la organizacion; sin embargo, algunos de ellos solo se aplican a algunas

personas y otros a nivel general.

Es importante destacar algunas frases de McGregor de la teoria “X, las cuales hacen
mencion lo siguiente “la gente agradece ser tratada con cortesia” y, “la gente debe
ser entusiasmada, motivada, empujada’. Estas frases con frecuencia son expresadas
pero no aplicadas. Las personas son seres humanos, que de una u otra forma
necesitan que estas actitudes les sean suministradas, y poder de esta forma
satisfacer algunas de sus necesidades. Otro punto importante, hace mencién de que
“los intereses de la gente estan divididos. Las actividades del trabajo son
s actividades recreativas”, en muchas ocasiones

completamente diferentes de la

algunas personas no se integran al grupo, cuando hacen actividades extra-laborales
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y esto impide que haya una fuerte unién grupal. Otro refleja muy claramente la
importancia de la capacitacion y entrenamiento de una persona para obtener un buen
desempefio en su labor, dice asi, “ el puesto es lo primero y debe ser desempenado.
La gente es seleccionada, entrenada y “encaja” en un puesto predeterminado”. Aqui,
el candidato o los candidatos se tienen que ajustar al puesto, a la forma de cémo
deben hacerse las cosas y a cumplir muchas reglas y normas, que deben ser
acatadas y respetadas. Por ejemplo, el cajero de un banco debe corroborar las
firmas giradoras de una determinada cuenta, sea esta de ahorros o corriente, con el
fin de cumplir unos de los lineamientos establecidos y de esta forma asegurarse que
esta actuando correctamente y que no le proporcionara ningan problema, y de no

cumplir con este lineamiento, asumira la responsabilidad del caso.

1.6. Factores de Motivacion

1.6.1 Factores que motivan al personal del Banco Nacional de Costa Rica a

nivel nacional.

Existen algunos factores determinados por el Grupo Libertad., S.A. en el taller de

Liderazgo en el Servicio al Cliente, realizado en el afio 1999, con el fin de

diagnosticar los factores que motivan al personal.

Los factores fueron los siguientes:

~Saberse 0 sentirse bien comunicado, bien informado.
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Ei estilo administrativo que tenga el jefe inmediato

Las expectativas de desarrollo personal dentro de la organizacion

v V V¥

El nivel salarial

El nivel de relaciones interpersonales con miembros del equipo de trabajo
Contar con las herramientas necesarias para realizar el trabajo

Sentirse bien capacitado y calificado para ejercer su puesto

Estar ubicado en el puesto en que logre mayor satisfaccion personal

Sentirse tomado en cuenta en las decisiones que afecten su propio bienestar

v ¥V VvV V¥V ¥V V¥V

Saber que la empresa para la que se trabaja es estable econémicamente, y el

puesto también es relativamente estable.

1.7. Satisfaccion Laboral.

Cuando en una organizacién se dan situaciones como ausentismo, “tortuguismo”,
rotacién de personal, quejas, bajo desempefio, baja calidad de la produccion, robos
de los empleados, problemas disciplinarios y otras dificultades mas, se podria decir

que son sintomas claros de una baja satisfaccién en el trabajo.

Por el contrario, cuando existe una alta satisfaccién laboral, los resultados de los
objetivos de la organizacion son positivos. La alta satisfaccion en el trabajo es un
logro codiciado de las organizaciones bien administradas y, fundamentalmente, se da

un comportamiento eficaz de la direccion. Es la medida de un esfuerzo continuo para

propiciar un ambiente humano en la organizacion.
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La satisfaccion en el trabajo segun Keith Davis, es:

“Un conjunto de sentimientos favorables y desfavorables mediante los cuales

los empleados perciben su trabajo””’

La fuente de satisfaccién en el trabajo se da cuando los empleados se incorporan a
una organizacion, y desde ahi, llevan con ellos una serie de deseos, necesidades,

anhelos y experiencias que se combinan entre si para formar las expectativas del

trabajo.

La satisfaccion en el trabajo generalmente se refiere a las actitudes de un empleado
en particular. Las actitudes pueden ser muy diversas, van ligadas con factores que

estan directamente relacionada con el gusto en el trabajo y el contexto laboral.

La satisfaccion en el trabajo es parte de la satisfaccion vital. La naturaleza del
ambiente externo del individuo influye en los sentimientos que tenga del trabajo. Si la

persona siente que su trabajo en importante en su vida se sentira satisfecho dentroy

fuera de él.

Las personas qué laboran para la organizacion en estudio, poseen una satisfaccion

laboral no muy alta, ya qué a través de la investigacion, se refleja que

aproximadamente el cincuenta por ciento de las personas que en ella laboran, se

sienten satisfechas, pero con la expectativa de que esa satisfaccion, podria

31 Davis Keith y otros (1998) ElCom rtamiento Humano en el Trabajo, McGraw-Hill, México Pag.114.
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mejorarse, por lo que seria importante tomar en cuenta qué aspectos podrian
elevarla e incorporarlos al resto del grupo. Dichos aspectos son, por ejemplo, los
métodos utilizados para desemperiar el trabajo (éstos pueden modificarse o
cambiarse), conocer cudles son la o las areas que mas se ajustan y en que mejor de
desenvuelve el empleado, lo cual podria hacer que las metas y expectativas de los

trabajadores y la organizacién se lleven a cabo de manera satisfactoria.

1.8. Satisfaccién Salarial

Hoy dia, el salario y el sueldo representan uno de los factores que motivan a las

personas, siempre y cuando este estd muy ligado al desempefio de cada persona.

Cuando la paga no esta unida al desemperio, se podria convertir en un factor

desmotivante, lo que ocasionaria una satisfaccion baja, altas tasas de ausentismo y

cambios de personal.

Sin embargo, no a todos los trabajadores les interesa sélo el monto de sus cheques
de paga. Existen otros objetivos importantes, asi como la satisfaccion en el puesto y,

para algunos individuos, lo son aun mas que la paga.
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1.8.1. Salarios y sueldos

Existen varios métodos de pago que usualmente se utilizan para retribuirle a los

trabajadores la labor que realizan. El salario es uno de ellos; segin Lawrence

Gitman, el salario se define como:

“Un pago destinado a los empleados de los niveles inferiores con base en la
cantidad de horas trabajadas”. Otro método se llama sueldo, el cual se define
como “Un pago destinado a los empleados directivos y profesionales y que
no estén determinados por cantidades especificas de horas trabajadas”.>?

1.8.2. Niveles y cambios de sueldos y salarios

Existen diferentes niveles y cambios en los salarios y sueldos de cada trabajador, los

cuales dependen de la entidad, empresa o patrono para la cual laboran.

El nivel de los sueldos y salarios en algunas organizaciones, por ejemplo, en el

gobierno, esté establecido por la ley y por el reglamento del servicio civil. Pero otras

organizaciones, incluyendo las firmas comerciales asi como la no lucrativas, pueden

tener mayor flexibilidad para decidir sobre el nivel de sueldos y salarios que pueden

pagar. Esta decisién esta afectada por:

“4. la calidad de los empleados que la organizacion necesita para una

operacion eficaz,

32 Gitman Lawrence J. y otro, (1987), El Mundo de los Negocios, HARLA .México, Cap.10. P4g. 910, 913.
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2- el grado de competencia que existe 7
' ( por empleados de esta calidad,
3- la ca;?ac:dad de la organizacion para pagar niveles de sueldos y é;’an'os
que atraigan y retengan al personal que necesita™:.
El punto tres esta influido por la condicién financiera de la firma u organizacion, que
incluye las limitaciones presupuestarias impuestas a las organizaciones

gubernamentales y no lucrativas. El gobierno, a través de la ley de salarios minimos

establece un limite inferior sobre los niveles de sueldos que legalmente pueden

pagar.

Los cambios en el nivel de sueldos y salarios estan influidos por algunas de las
mismas fuerzas externas, por ejemplo, la competencia en el mercado, y la capacidad

de pago que estan dispuestas a ofrecer a los empleados para que éstos

permanezcan en su organizacion.

Otros factores también son de importancia, puesto que la satisfaccion y el

descontento del empleado con los niveles existente estan profundamente afectados

por:

a) los cambios en sueldos y salarios hechos por organizaciones comparables o en

puestos y ocupaciones similares.
b) los cambios en el indice de precios al consumidor desde el ultimo ajuste a los

sueldos y salarios.

S ———
3 pigors Paul y otro. (1985) Administracién de Personal. Pag. 390.
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1.8.2.1. El indice del costo de la vida

“E] ICV (popularmente llamado “indice del costo de la vida’), es un factor de
importancia en el nivel general de sueldos y salarios de las organizaciones, en
especial, en las revisiones por incremento salarial. Este indice, esta compilado
para medir los cambios promedio en los precios de una “canasta de mercado”
de bienes y servicios comprados en ciudades de varios tamafios por
asalariados urbanos y familias de empleados de oficina. El objetivo esencial
de este indice es medir los cambios promedio en el precio de la misma

canasta de mercado de bienes y servicios de mes a mes y aiio con afio’. o

Si los sueldos y salarios pagados no se incrementan al mismo nivel como se
incrementan los precios de bienes y servicios para el consumidor, los empleados
tienen razon para el descontento por la creciente dificultad de vivir con sus ingresos.
Las organizaciones que han tenido mas éxito en evitar esta clase de inconformidad
han sido lideres al conceder aumentos de sueldos y salarios durante periodos de

elevacioén de los precios al menudeo. Si una empresa tiene la politica de seguir al

lider en los cambios en los salarios, el costo de la vida no sera algo que haya de

considerarse por separado.

1.9. Relaciones Intemersonales y Conducta Grupal

“En todas las organizaciones existe no sélo un individuo sino un grupo de
os gerentes deben poseer muchas habilidades para tratar

individuos. Los buen ; ki :
con los empleados y no sélo deben motivar a individuos, sino que muchas

veces también tienen que motivar a un grupo entero”. %°

Todas las organizaciones contienen grupos, unidades sociales compuestas por dos o

mas personas queé comparten la misma meta y que colaboran para su cumplimiento.

34 [bid, Pag. 394.
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Los gru j
grupos de trabajo son creados para cumplir una tarea especifica. Pueden

adoptar la forma de comités, fuerzas de tarea, equipos, cuadrillas o brigadas de

trabajo.

Los lideres de un grupo deben prevenirse contra la posibilidad de hacer algo que
pueda destruir ese grupo, como por ejemplo, mostrar favoritismo. Para mantener
unido al grupo, deben estimular a los trabajadores, ser amistosos y sensibles, e
intentar reducir las tensiones en caso de que surjan desacuerdos. Es a través de
estos medios que pueden generar y preservar la cohesion grupal, que no es otra

cosa que un sentido de solidaridad, un deseo de permanecer en el grupo y un
a

tendencia a oponerse a las influencias externas.

En su calidad de lider formal, un gerente puede muchas veces encargarse de

garantizar la unidad del grupo. Sin embargo es comun que en todo tipo de grupos

surjan lideres informales; éstos se definen como:
comprenden las preocupaciones de los mi

: s miembros del grupo
comunicérselas a los demés...” “Los lideres r'nfonnalesgsueeleﬁ

cia en el !}fgsho de que el grupo alcance sus metas y en la

“Personas que
son capaces de
tener mucha influen
creacién de la cohesion grupa

- ——
35 Gitman Lawrence J. y 0Ofro, (1987), El Mundo de los Negocios HARLA.México, Cap.10. Pag. 357
3 [bid. Pag. 360. e
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1.10. Manifestacion del Reconocimiento

El reconocimiento es un factor que no debe faltar en la organizacion. Las personas
necesitan sentirse estimadas, respetadas y valoradas. El gerente o compafero de
trabajo puede expresar reconocimiento o aprecio de muchas formas. Un sincero “bien
hecho” o “muchas gracias” pueden hacer maravillas con la moral de una persona.

Una frase de Alexander F. Osborn, decia: “Cualquiera de nosotros expresa mas y

mejores ideas, si se aprecian plenamente nuestros esfuerzos”.

Una palabra de aliento, genera en las personas entusiasmo, alegria o animo para

seguir haciendo las cosas cada dia mejor.

1.11. Evaluacién del Desem efio y Desarrollo Profesional

Para mejorar el desempefio de los trabajadores se recomienda ofrecerles

retroalimentacion sobre su trabajo. En la mayoria de las organizaciones, la

retroalimentacion se otorga a través del proceso de evaluacion del desemperio. Estas

evaluaciones son comparaciones entre el desemperio real y el desempeiio esperado.

Estas evaluaciones sirven para tomar decisiones acerca de la capacitacion, las

compensaciones, los ascensos Y otras modificaciones de trabajo. Las evaluaciones

de desempefio también ayudan a los empleados a juzgar los progresos que estan

haciendo hacia sus metas. Un empleado cuyo progreso es insatisfactorio puede

realizar ajustes en Su trabajo o incluso buscar un puesto en otra organizacion.
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1.12. Ascensos, Transferencias y Separaciones

El manejo de los movimientos de los empleados dentro y fuera de la organizacion, es
una de las funciones del departamento de recursos humanos. La movilidad

jerarquica de los empleados puede realizarse mediante tres formas diferentes:

ascensos, transferencias y separaciones.

a) Ascensos

“Un ascenso es un movimiento hacia arriba de una organizacién para ocupar
un puesto con mayor autoridad., responsabilidad y sueldo. Las decisiones en
torno a los ascensos suelen basarse en criterios de antigiiedad, méritos, grado
de estudios, informacion incluida tanto en la evaluaciéon formal como en el

expediente de personal””’.

b) Transferencia

“Una transferencia es un movimiento lateral en una organizacién para ocupar
un puesto con aproximadamente el mismo salario y nivel. Las transferencias
pueden darse por diversos motivos, tales como, deseo o interés del trabajador
por otro puesto, mayor comodidad (mejores horarios, ubicacion del trabajo,
etc.), o bien porque consideran que un nuevo puesto les ofrecera mejores

oportunidades para progresar”.*

37 Ibid, P4g.399
3 Ibid, P4g.400
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c) Separaciones

“Una separacién ocurre cuando un empleado abandona la organizacion. Esto
puede deberse a una renuncia, un cese, un despido o una jubilacién™®

e “Renuncia: Una renuncia ocurre cuando en empleado decide abandonar
la organizacion. Esta sé de por varios motivos, podria ser que el empleado
desee un trabajo con mejores salarios, condiciones de trabajo,
oportunidades de ascenso, ubicacion geografica, etc., o que se ve movido
a ello por alguna otra.

e Cese: Un cese es una separacién temporal impuesta por el empleador,

debida habitualmente a un descenso en el ritmo del negocio. Por lo

general, estos ceses se dan, a aquellos empleados de recién ingreso.

Despido: Un despido es una separacion permanente dispuesta por el

empleador. Existe un gran nimero de razones que genera un despido.

Algunas de ellas pueden ser: incompetencia, violacién de los reglamentos,

deshonestidad, hostigamiento sexual, ausentismo, pereza o |la

insubordinacién (desobediencia).

Retiro: Un retiro es una separacién permanente de las organizaciones,

dispuesta habitualmente por el empleado al término de su carrera

profesional. _ _ ‘
Las edades obligatorias de retiro eran cominmente entre los 65 o 70

afios. Sin embargo, en 1987 la Ley Contra la Discriminacién por Edad fue
enmendada a fin de que quedara prevenida la discriminacion con base en
la edad contra personas mayores de 40 afios y el retiro se convirtiera en
una opcion para aquellos empleados auin en condiciones de trabajar.

En algunas organizaciones que tienen demasiados empleados, ofrecen a los

empleados incentivos para anticipar su retiro; sean estos, prestaciones de retiro o

prestaciones de retiro adicionales, o una mezcla de ambos.

% Ibid, P4g.400
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1.13. Participacion de los Empleados

Introducir la participacion en la organizacion, podria generar excelentes resultados.

La participacion de los empleados es un factor muy importante a considerar. Cuando
se toma en cuenta las aportaciones, ideas, sugerencias, que brindan los empleados
de una organizacion, ésta suele por lo general, formar un excelente potencial para
crear equipos de trabajo. De una buena participacién se podrian obtener resultados

positivos como Ia aceptacion del cambio y el compromiso por las metas que propician

un mejor desempeno.
£Qué es la participacion?

Se entiende como participacion:

“El involucramiento mental y emocional de las personas en situaciones grupales que
las estimula a contribuir con las metas del grupo y participar en su responsabilidad

para obtenerlas”. ¥°

¢Coémo funciona la participacion?

Un modelo sencillo del proceso participativo, demuestra que en algunas situaciones
la participacion proporciona un mayor compromiso mental y emocional que por lo

general produce resultados favorables tanto para los empleados como para la

organizacién. (Ver anexo No.7).

 Davis Keith y otros (1998) El Comportamiento Humano en el Trabajo, McGraw-Hill, México

P4g.586.
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Esta investigacion se enfoco en diagnosticar el clima laboral y motivacional de los
funcionarios del Banco Nacional de Costa Rica Sucursal de San Isidro de El General,
con el objetivo de brindar algunas recomendaciones a los directivos de la sucursal

para el mejoramiento laboral y motivacional de sus subalternos.

El diagnostico se basé utilizando la teoria del psicélogo Abraham Maslow, quien

propuso una teoria de la motivacion la cual se fundamenta en las necesidades

humanas universales.

Los individuos son seres que por su naturaleza tienen necesidades. Considerando
que los individuos forman grupos de trabajo, estos tienen algo en comun. Si bien es
cierto el individuo como tal es un ser Gnico (cada uno desarrolla su propia

personalidad tanto individual como grupal), ambos deben compartir ciertas

“necesidades” comunes.

La teoria de Maslow, se basa especificamente en las necesidades de los grupos, las
cuales "...dos de éstas son las propiedades del grupo como un todo, o sea, la
necesidad de cumplir la tarea comin y la necesidad de mantenerse como unidad
social cohesiva. La cual el autor denomina “necesidad de mantenimiento del
equipo”*! ‘La tercera area esta constituida por la suma de las necesidades

individuales de los miembros del grupo”.

41 yillamizar H. Jesiis. (1992). Cémo Motivar, Legis Editores S.A. Colombia, Pag.6

“ Ibid, Pag.6
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Las necesidades basicas de los individuos se presentan mediante cinco niveles:
1) Fisiolégicas (hambre, sed, suefio)

2) De seguridad (defensa, proteccion contra el peligro)

3) Sociales (pertenencia, actividades sociales, amor)

4) Estima (autoestima, status, reconocimiento)

5) Autorrealizacién (crecimiento, desarrollo personal, realizacion).

Con base a esta teoria de Maslow, las variables que se utilizé para diagnosticar el
clima laboral y motivacional de los empleados de la Sucursal del Banco Nacional
San Isidro de El General, fueron las condiciones laborales y las relaciones humanas,
en donde basicamente estd desarrollado cada uno de los cinco niveles. Partiendo de
ahi, se present6 una serie de recomendaciones para los directivos, el cual podrian

ser aplicadas en la practica, con el objetivo de mejorar el clima laboral y motivar al

personal.
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CAPITULO Il

ANALISIS DE LA INFORMACION
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2. ANALISIS DE LA INFORMACION

Para determinar la validez del problema en estudio, es importante conocer la
trayectoria bancaria, las opiniones, inquietudes y necesidades que tienen los
funcionarios del Banco Nacional Sucursal San Isidro de El General, referentes a su
puesto, a su relacion con el grupo de trabajo y a las condiciones laborales,

enfatizando de esta manera, una perspectiva mas amplia de la situacion.

Inicialmente se muestra el andlisis e interpretacion de los resultados que se

obtuvieron mediante la aplicacion de las encuestas a los funcionarios y luego las

entrevistas a los directivos de la institucion.

24. Encuesta realizadaa los funcionarios bancarios

Se aplico para esta investigacion una encuesta (ver anexo N° 4), realizada a todo el

personal del Banco Nacional de San Isidro de El General, el cual consta de treinta y

dos funcionarios, queé proporcionaron los resultados siguientes:
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CUADRO N*1

Area y tiempo laborado de los funcionarios
del Banco Nacional Sucursal San Isidro de El General

Departamento Aios de Servicio
Menos 3 afios|4 a 6 afios|7 a 10 afios|11 a 20 anos|Mas de 20 afos

Creédito 1 4 1
Plataforma 2 3 1 2
Cuentas Corrientes 2

Cajas y Tesoreria 1 2 5

Contabilidad 1 1
Archivo e Informacion 1 1
Informatica 1

TOTAL 4 4 7 12 5

Fuente: Encuesta realizada al personal del Banco Nacional, Sucursal San Isidro, julio de 2002.

En el siguiente grafico se muestra los afos de servicio y puesto que posee cada

fun

Namero de
funcionarios

Fu

cionario del Banco Nacional Sucursal San Isidro de El General.

GRAFICO N°1
Area y tiempo laborado de los funcionarios
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En el grafico N°1 se observa, que la mayor parte de funcionarios poseen una amplia
trayectoria en la carrera bancaria, y por lo tanto experiencia, ya que dentro de los
siete a los veinte afios de servicio existen 19 funcionarios bancarios y principalmente
se centra en las areas de Crédito, Cajas-Tesoreria, Cuentas Corrientes y Plataforma.
Estos departamentos abarcan la mayor parte en lo que respecta al contacto directo

con los clientes y por lo tanto requieren de personal con experiencia bancaria y

capaces de desempenar bien su labor.

CUADRO N° 2
Opinion de los funcionarios bancarios sobre los indicadores que incrementan
el status o prestigio social (espacio fisico, equipo y mobiliario)

Indicadores Nuamero de Funcionarios
Remodelaciéon de oficinas o modulos de 20
trabajo (mas espaciosas) _
Mejorar el equipo, mobiliario, y uniformes 12
32

TOTAL

Fuente: Encuesta realizada al personal del Banco Nacional, Sucursal San Isidro, julio de 2002.

e

GRAFICO N°2
Opinion de los funcionarios bancarios sobre los indicadores
que incrementan el status o prestigio social (espacio fisico,
equipo, mobiliario, uniformes)

E Remodelacion de
oficinas o médulos de
trabajo (mas

espaciosas) |
@ Mejorar el mobiliario,

equipo y uniformes

Fuente: Encuesta realizada al personal del Banco Nacional, Sucursal San Isidro, julio de 2002.
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Con respecto a los indicadores que incrementan el status o prestigio social, los
cuales puede ligar con acciones que persigan los objetivos de la institucién, se
observa en el grafico N°2 que el 62% de los funcionarios bancarios opinan que debe
de mejorar el mobiliario, la calidad y novedad en el equipo y los uniformes. El 38% de
ellos opinan que el espacio fisico (las oficinas o modulos de trabajo) es muy reducido
e incomodo, por lo que dificulta atender a los clientes de la mejor manera y la labor
de cada uno desempefia disminuye dia a dia, ya que no se ajusta con las

perspectivas del Banco Nacional de Costa Rica, en cuanto a la calidad y eficiencia

en el servicio que se brinda a los clientes.

La estructura fisica exterior de la oficina tanto en tamafo, forma, facilidad de

estacionamiento y acceso, no sé acopla a las necesidades que requieren los clientes

ni el personal, ya que este edificio fue construido para el antiguo Banco Anglo, el

cual fue transferido al Banco Nacional de Costa Rica.

En cuanto a la disposicion de la institucion para la remodelacion de las areas de

trabajo (escritorios, sillas, equipo) actualmente no se presenta como prioridad, a

pesar de los directivos han enfatizado en el asunto y han solicitado la autorizacion

para dicha remodelacion, todavia la respuesta sigue siendo negativa.
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CUADRON° 3
Opinién de los funcionarios bancarios sobre
los indicadores que pueden mejorar la motivacion del personal

Indicadores Frecuencia Frecuencia Frecuencia
Relativa Absoluta Acumulada

Integracién del personal, a las 40.62.% 13 13
actividades sociales, culturales vy
deportivas
Pago de horas extras y aumento 31.25% 10 23
salarial
Fortalecer el trabajo en equipo 21.87% 7 30
No opina 6.25 2 32
TOTAL 100% 32 32

Fuente: Encuesta realizada al personal del Banco Nacional, Sucursal San Isidro, julio de 2002.

GRAFICO N°3
Opinion de los funcionarios bancarios sobre los indicadores
que pueden mejorar la motivacion del personal

O Integracion del personal, a
las actividades sociales,
culturales y deportivas

E Pago de horas extras y
aumento salarial

O Fortalecer el trabajo en
equipo

O No opina

Fuente: Encuesta realizada al personal del Banco Nacional, Sucursal San Isidro, julio de 2002.

. ] A H H :
Se observa en el grafico N 3 la opinion de los funcionarios bancarios sobre los

indicadores que pueden mejorar la motivacién del personal, en cuanto:
indi
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a) Integracién del personal, a las actividades sociales, culturales y deportivas.
El 40,62% del personal encuestado considera necesario fortalecer las relaciones

interpersonales, mediante la integracién a las actividades, que permitan fortalecer los

canales de comunicacion.

b)Pago de horas extras y aumento de salario. E! 31,25% de ellos opinan que el
salario debe incrementarse y no limitar el pago de horas extras, lo cual produce un

desestimulo al esfuerzo adicional y por ende la motivacion del personal se ve

amenazada.

c) Fortalecer el trabajo en equipo. El 21,87% del personal bancario, opina que es

necesario fortalecer el trabajo en equipo y la integracién del mismo para lograr las

metas y obtener una labor mas efectiva como grupo dentro de la oficina.

d) No opina. El 6.25% no da su opinién al respecto.
CUADRO N° 4

_._________.—-——'—'__7 - - - - s
Opinién de los funcionarios bancarios sobre capacitacion y retroalimentacion

ey . - N

Indicadores Nimero de Funcionarios

con la capacitacion recibida 8

acitacion y retroalimentacion 24
32

Conformes
Falta de cap
TOTAL

Fuente: Encuesta realizada al personal del Banco Nacional, Sucursal San Isidro, julio de 2002.
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GRAFICO N°4
Opinién de los funcionarios sobre
capacitacion y retroalimentacion
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Fuente: Encuesta realizada al personal del Banco Nacional, Sucursal San Isidro, julio de 2002.

Como se observa en el grafico N°4, ocho de los funcionarios bancarios opinan que se

encuentran conformes con la capacitacion recibida respecto a sus funciones

actualmente. Mientras que veinticuatro de ellos opinan que se encuentran carentes

de capacitacion y retroalimentacion, las cuales ayudaran a desarrollar un desempefio
eficiente de sus labores diarias, se incrementa el servicio al cliente en calidad y
excelencia. Esto €s necesario ya que en algunas ocasiones, se les dificulta la

evacuacion de consultas de clientes, que constantemente requieren informacion de

servicios o productos que el Banco Nacional brinda, y a veces ésta no ha sido

suministrada; ademas de contar al menos con dos funcionarios que dominen el

idioma inglés, pues por la carencia de ello, se dificulta la comunicacion con el pablico
y clientes extranjeros. Ademas, debido a que los servicios y productos que el Banco

Nacional brinda, estan cambiando constantemente, y sus procedimientos vy
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reglamentos también varian, es importante estar actualizado, para aplicar

debidamente esas reglas y brindar un servicio de excelencia a los clientes.

CUADRON° 5
Opinién de los funcionarios bancarios sobre la expresion
de sus ideas, opiniones e inquietudes hacia sus superiores

Indicadores Numero de Funcionario
No son escuchados, ni tomados en 20
cuenta
Son escuchados y tomados en cuenta 10
No le interesa expresar sus ideas, sus 2
opiniones ni sus inquietudes
TOTAL 32
Fuente: Encuesta realizada al personal del Banco Nacional, Sucursal San lsidro, julio de 2002.

GRAFICO N° 5
Opinién de los funcionarios bancarios sobre la expresion
de sus ideas, opiniones e inquietudes hacia sus superiores

O No son escuchados, ni tomados
en cuenta

B Son escuchados y tomados en
cuenta

O Mo le interesa expresar sus ideas,
sus opiniones ni sus inquietudes

Fuente: Encuesta realizada al personal del Banco Nacional, Sucursal San Isidro, julio de 2002.

Es importante también conocer la participacion que tienen los encuestados en su

ambito laboral, que les permita expresar libremente sus ideas, opiniones, inquietudes;

que facilite una buena comunicacion con sus superiores y que éstos sepan escuchar
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y evaluar los puntos de vista de cada funcionario, permitiéndole acercarse mas a

situaciones que desconocen o que no perciben de manera visible.

Se puede observar en el grafico N°5 que existe veinte funcionarios bancarios que
sienten una gran necesidad de expresarse libremente y que estas opiniones e ideas
sean evaluadas y tomadas en cuenta con el fin de mejorar dia a dia el clima
organizacional o que de alguna manera sea de provecho para tomar decisiones
importantes que involucren la satisfaccion de los empleados de la oficina. En
algunos casos cuando se presentado la oportunidad en alguna reunién de personal
expresar alguna idea, ésta es escuchada pero no pase de ahi, no es evaluada ni
tomada en cuenta para posibles soluciones. Entonces se origina un descontento por
parte de los funcionarios. Diez de ellos opinan estar satisfechos porque en algunas
ocasiones han dado alguna idea o recomendacion, y en cierta medida se han tomado
en cuenta en circunstancias que puede ser aplicada, entre ellas se menciona como
ejemplo, establecer un comité, el cual tendra como funcién la realizacion de
actividades sociales, en cuanto a fiestas para fin de afio, cumpleaiios, Dia de la
Madre, Dia del Padre, entre otras. Esto ayudara a integrar al grupo y se contara con
personas responsables, que haran el uso debido de los recursos econdémicos que

aportara cada funcionario para la realizacién de dichas celebraciones.

Dentro de los funcionarios bancarios existen dos que no sienten interés por expresar
nada de lo que piensan, simplemente cumplen sus funciones y dejan que los demas
opinen por ellos y porque creen que sus ideas, opiniones e inquietudes no son de

gran utilidad para Sus compaiieros y superiores.
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CUADRO N° 6

Nivel de satisfaccion laboral de los funcionarios del Banco

Nacional Sucursal San Isidro de El General (relaciones humanas)

Nivel de Satisfaccion

Numero de Funcionarios

Buena 13
Regular 19
Mala 0
TOTAL 32

Fuente: Encuesta realizada al personal del Banco Nacional, Sucursal San lIsidro, julio de 2002.

Fuente:

E

funcion

cuanto €
y mantien

satisfaccion personal

GRAFICO N°6

Nivel de satisfaccion laboral de los funcionariosdel Banco Nacional Sucursal
San Isidro de El General (relaciones humanas)
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Encuesta realizada al personal del Banco Nacional, Sucursal San Isidro, julio de 2002.

n el grafico N°6 se observa el nivel de satisfaccion del personal en el trabajo. Trece
arios bancarios, lo cual abarca un 41% opinan las relaciones humanas en
omunicacion, relaciones interpersonales y el estilo de liderazgo, son buenas
e las expectativas deseadas para ellos (entiendase por buenas que la

cubre un 80% y regular un 50%). Sin embargo, existe un 59%



de ellos, que opinan no estar conforme con las relaciones interpersonales, la
comunicacion y el estilo de liderazgo que existe en la oficina, ya que no satisface en

gran medida las necesidades personales, y las expectativas de crecimiento personal

se vuelven dificiles de alcanzar.

A los encuestados se les solicité describir los principales problemas que consideran
importantes de analizar y solucionar, para aumentar la motivacion personal y

desempefiar de esta forma una mejor labor en sus funciones.

Los resultados fueron los siguientes:

CUADRO N° 7
Principales indicadores que provocan
desmotivacién en los funcionarios bancarios

Indicadores Frecuencia Frecuencia Frecuencia
Relativa Absoluta Acumulada
Falta de Recurso Humano, que 78.12% 25 25

dificulta la distribucion y

planificacion de vacaciones

Escasez de oportunidades de 12.50% 4 59
ascenso

Carencia de reconocimiento por 9.37% 3 =
parte de los superiores

TOTAL 100% 32 53

Fuente: Encuesta realizada al personal del Banco Nacional, Sucursal San Isidro, julio de 2002.
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GRAFICO N° 7
Principales indicadores que provocan
desmotivacion en los funcionarios bancarios

9,37% [ Falta de Recurso Humano, que dificulta la
distribucién y planificacion de vacaciones

O Escasez de oportunidades de ascenso

[ Carencia de reconocimiento por parte de los
superiores y oportunidades de ascensos.

Fuente: Encuesta realizada al personal del Banco Nacional, Sucursal San Isidro, julio de 2002.

Se puede notar en el grafico N°7 la existencia de algunos problemas que entorpecen
el logro de una eficiente labor en cada uno de los puestos, asi como la satisfaccion

personal. Entre estas causas sé sefalan las siguientes:

a) Falta de recurso humano, que dificulta la distribucion y planificacion de
vacaciones (78.12%), debido a que las plazas se congelan, cuando un
funcionario se pensiona o se acoge a la movilidad laboral, lo que significa que
no son sustituidas por otras personas y el puesto desaparece. A la vez, no se
les permite a los directivos contratar personal por periodos cortos, lo que
conlleva al exceso de trabajo. En cuanto a planificacion de vacaciones, la falta
de personal permite que los funcionarios acumulen periodos de vacaciones, y
cuando se les conceden, se les dan por pocos dias, perjudicando asi el

disfrute de un descanso prolongado.
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b) Escasez de oportunidades de ascenso (12.5%), esto provoca un desinteres

por aprender nuevos puestos y una preocupacion personal, porque hay
trabajadores que han permanecido en un unico puesto durante afios y no se
presentan oportunidades que les permitan desarrollar sus habilidades como
funcionarios, como personas y como profesionales. Algunos puestos son
estaticos y por razones, que en su mayoria son poco entendibles, tales como:
“que no se ajusta a un perfil establecido por el Banco para desempeniar “x’
puesto,” son manifestaciones que no le permiten al funcionario crecer y

conocer otros puestos.

Poco reconocimiento por parte de los superiores (9.37%), la mayoria de
los funcionarios opinan que es importante y de mucha satisfaccion personal el
reconocimiento por su labor, la cual puede ser que sobresalga de otras, ellos
no exigen un reconocimiento monetario o algo tangible, sino mas bien
necesitan escuchar una felicitacion, sea verbal o escrita, la cual se da muy
poco a casi nunca. Estos reconocimientos pueden ser individuales o grupales,

que motiven a hacer un trabajo de mayor utilidad.
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2.2. Entrevista no estructurada con preguntas abiertas realizada a los directivos

de la Sucursal de San Isidro de El General

La entrevista no estructurada con preguntas abiertas fue dirigida a los directivos del
Banco Nacional Sucursal San Isidro de El General, la cual permitio conocer sus
opiniones referente al clima laboral, las formas que utilizan para motivar al personal a

su cargo, con el objetivo de tener un amplio criterio desde sus puntos de vista laboral

y personal.

En estas entrevistas la informacion suministrada por los directivos no se puede
individualizar, esto por cuanto ellos solicitaron la confidencialidad de la misma. Porlo

qgue hizo una recopilacion de la informacion, la cual se dara a conocer a continuacion.

a) Percepcion del clima laboral de los funcionarios del Banco Nacional de

Costa Rica Sucursal San Isidro de El General por parte de los directivos

Con relacion al clima laboral del personal de la oficina del Banco Nacional Sucursal

de San Isidro de El General, los directivos lo perciben de la siguiente manera:

“g] clima laboral de la oficina alcanza un nivel de satisfaccion aceptable o
buena, no al nivel de excelencia que se desearia, pero a lo que se refiere a
las relaciones interpersonales, a la realizacion, al desarrollo personal, al
entusiasmo, al carino e interés hacia el trabajo de la mayoria de los
funcionarios, si se mantiene una buena satisfaccién laboral. Sin embargo
consideramos que existe un pequefio porcentaje dentro de la oficina que se
sienten incémodos, queé sienten que las 'condiciones laborales, las
relaciones interpersonales, el grupo de trabajo, la comunicacién, el trabajo
en equipo, no son de su satisfaccion. Por lo que consideramos conveniente
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analizar e individualizar aquellos casos especificos en donde se perciba
disconformidad, para que de esta forma se estudien mas a fondo y lograr
ubicar esas partes negativas que afectan la motivacion, y si es necesario
buscar ayuda por parte de especialistas en la materia”"En cuanto a
situaciones que entorpecen el clima laboral, una de ellas es la falta de
personal en la oficina, ya que en los ditimos meses, se procedié al
congelamientos de cuatro plazas, lo que nos traido dificultades con los
subalternos, en cuando a las vacaciones, exceso de trabajo...” "..la
resolucion al problema de personal no se debe a que nosotros no queramos
contratar mas personal, sino porque en este momento no se esta otorgando

|a debida autorizacion al respecto” *

En el siguiente cuadro se observa la respuesta que cada directivo suministro:

CUADRO N°8

Percepcion del Clima Laboral en el
Banco Nacional, Sucursal San Isidro, por parte de los Directivos

Nivel de Satisfaccion Nuamero de Directivos

Bueno 2

Aceptable 1
TOTAL 3

Fuente: Entrevista realizada a Directivos del Banco Nacional, Sucursal San Isidro, julio de 2002.

GRAFICO N°8
Percepcion del Clima Laboral en el Banco Nacional, Sucursal
San Isidro, por parte de los Directivos

@ Bueno
ol Lol

Fuente: Entrevista realizada a Directivos del Banco Nacional, Sucursal San Isidro, julio de 2002.

# Entrevista Directivos del Banco Nacional de Costa Rica, Sucursal San Isidro de El General, 2002.
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Para aclarar mas el concepto de bueno y aceptable, se entiende como bueno un nivel

de un 80% y aceptable un nivel de un 70% de satisfaccion por parte de los directivos

de la oficina.

En este trabajo de investigacion se incluy6 algunos factores que pueden afectar o
beneficiar el clima laboral, entre ellos: las relaciones interpersonales, la
comunicacién, la participacion, el status o prestigio social, la capacitacion, los
horarios de trabajo, los salarios, los incentivos econdmicos, los ascensos, la
motivacion y el estilo de liderazgo o gerencial. De los cuales la opinion de los

directivos es importante conocer y analizar cada uno.

b) Percepcion de los directivos con respecto a los factores que se involucran al

clima laboral

En cuanto a la percepcion de estos factores se obtuvo mejor informacion por parte de
los directivos, por cuanto éstos fueron los mismos que se tomaron como base para la

investigacion, en las encuestas de los demas funcionarios, encontrando asi las

semejanzas y diferencias de los mismos

En resumen, las opiniones de los directivos son las siguientes:

percibe un ambiente de mucho respecto, con algin
entre algunos funcionarios, al igual que hay una
ara el buen desempefio de las funciones de cada uno
disconformidades con la labor que se maneja a nivel de

“A nivel horizontal se
grado de confianza
comunicacion apta p
También hay ciertas
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equipo, por cuanto algunas veces no se recibe apoyo, ayuda ni colaboracion,
por parte de los compafieros de trabajo, y esto trae tropiezos en el clima
laboral”. “..en lo referente a la estructura fisica esta mas o menos buena,
como por ejemplo se presenta algunas fallas en el departamento de cajas, en
donde los cubiculos requieren de una remodelacion” . “..en lo referente a los
recursos fisicos que se brindan para trabajar como iluminacion, aire
acondicionado, los programas de cémputo son buenos...” “.en cuanto a
capacitacion, ascensos, hay un sentir por parte de los funcionarios, en donde
se destaca que no les ha dado la oportunidad de ascender o desempefiar otro
puesto, lo cual ocasiona limitaciones en las labores de cada uno, sin embargo,
ellos siente esta insatisfaccion, pero el problema no esté en que no se les da
la oportunidad, sino mas bien, cuando se les ha presentado no las han
aprovechado o no rednen todos los requisitos establecidos para dicho puesto.”

En lo referente a formas de motivaciéon que utilizan para motivar al personal de la

oficina del Banco Nacional de Costa Rica Sucursal de San Isidro de El General, se

opind lo siguiente:

“Se da la oportunidad a los funcionarios de mantener una comunicacion
abierta, clara y sincera”. “Se mantiene una buena confianza en donde cada
uno puede expresar abiertamente sus inquietudes, ideas...” “...si se presenta
alguna situacion en especial, se trata de dar la importancia y atencion a lo que
se plantea, en donde se soluciona, se da la ayuda necesaria para resolverla o
dado el caso de que la solucién no esta en nuestras manos, se brinda la

informacion y explicacién sobre su proceder .”

En cuanto a reconocimientos, uno de los directivos opiné “...se nos ha dicho que
debemos darle un premio al mejor de la oficina, al mejor cajero (por exponeries
algunos ejemplos), sin embargo, no creo en eso, porque muchas veces esto més
bien genera resentimientos, rivalidades y desmotrvacré{r en los funcionarios”.”...en
cuanto a reconocimientos grupales, me gustaria que la institucién otorgara recursos

para estos reconocimientos...”

Los otros dos opinan que é€n “en circunstancias especiales  ofrecemos
reconocimiento solamente verbal, ya que no se brinda los recursos suficientes para
otorgarle a algun subalterno un premio o bien, para realizar actividades sociales con

ellos ”.
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También se solicitd que opinaran respecto a las relaciones interpersonales entre ellos

o sea dentro del ambito directivo y estas fueron sus repuestas.

“| os compaifieros de jefatura representamos un equipo de trabajo excelente,
con lo que existe buenas relaciones y mucha confianza. El principio béasico
para mantener esas buenas relaciones es la lealtad entre nosotros. Es un
equipo que se retne frecuentemente para discutir temas de gran
trascendencia, en especial cuando existe algan asunto importante que ftrate
del personal, el cual requiere tomar decisiones acertadas, y que lo seran en la
medida que exista apoyo, colaboracion, respaldo y comunicacion. Dado el
caso de que se tomen decisiones importantes para el grupo de trabajo, se
generan recomendaciones, observaciones por parte de cada uno de nosotros,
estas siempre van en funcién de apoyar y mejorar esas decisiones”.

Tomando en consideracion que los directivos poseen algunas limitaciones en algunas

situaciones las cuales no les permiten desempefiar mejor su funcion como directivos

y tomar mejores decisiones qué benefician al grupo en general. Es por eso, que en

esta investigacion se tomé en cuenta también sus opiniones al respecto, de las

cuales se hace mencion.

“A nivel de la administracién superior, en ocasiones se giran direclrices o se
establecen politicas qué generan una gran controvers:‘a, pero de igual forma
debemos interpretarlas cuidadosamente y suministrar la informacion a los
funcionarios, de manera tal, que los objetivos de dichas politicas queden claras y
asi poder acatarlas”. “Estas pght:cas, en este momento no nos permiten contratar
personal nuevo, ni hacer cambios o remodelaciones en la estructura fisica, hasta que
se establezcan directrices nuevas para solventar estas necesidades”.
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2.2. Analisis de la Informacién Recolectada

De la informacién recolectada se puede observar que existen diferencias y

semejanzas en los criterios de los funcionarios y los directivos. Los cuales se

analizaron a continuacion.

Dentro de las semejanzas que mas se destacan estan las siguientes:

a)

b)

La necesidad de remodelar la estructura fisica en algunos departamentos lo cual
permita una mejor comodidad para realizar las funciones, una adaptacion al

sistema acorde a la competencia y solventar las necesidades de los clientes en

cuanto al servicio excelente que se pueda brindar.

Falta de Recurso Humano. La falta de personal dificulta una distribucién y

planificacion de vacaciones acorde a las necesidades de los funcionarios, las

oportunidades de ascenso se interrumpen, ya que, se presentan casos en donde

el funcionario deja de laborar para la institucion y ese cargo que ocupaba esta

persona se congela, por lo tanto el personal se mantiene igual (cada uno en su

puesto, sin poder ascender)

Carencia de reconocimientos. Aunque los directivos manifiestan que rara vez lo
dan, este no es constante, a la vez, que no poseen los recursos que desearian

para ofrecer a los subalternos estos premios. Los funcionarios manifiestan que
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los reconocimientos no sélo se pueden expresar con premios sino que también

existen muchas formas de reconocer a los funcionarios, como por ejemplo, una

felicitacion (verbal o escrita).

En lo referente a las diferencias de criterios que se presentan entre los funcionarios y

los directivos tenemos:

a) Relaciones humanas (relaciones interpersonales, comunicacion, trabajo en

b)

equipo, estilo de liderazgo). Mientras que el 41% de los funcionarios opinan que
estas relaciones son buenas (ver grafico N°6, p.75), los directivos poseen la
certeza que la mayoria de los subalternos (podria establecerse un porcentaje de

80%) esta plenamente satisfechos con el clima laboral que mantiene la oficina,

sin percatarse de que existe un 59% (ver grafico N°6, p.75) que manifiesta que el

clima laboral es regular, o sea, anda por un 50% de satisfaccion personal.

Expresion libre de ideas, opiniones e inquietudes. Se determina en este punto

que los directivos mencionan, que ellos ofrecen confianza y comunicacion

abierta, sincera y clara para que sus subalternos tengan la plena seguridad de

que seran tomados en cuenta y escuchados. Sin embargo, los resultados de al

encuesta no refleja lo mismo, ya que la mayoria de ellos sienten que no poseen

la confianza suficiente para dar a conocer sus ideas, o porque sienten que estas

no seran evaluadas por sus jefes, entonces se limitan a dar opinion.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Una vez analizados e interpretados los resultados obtenidos de la investigacion
se proceden a establecer algunas conclusiones y recomendaciones, que sirvan de

complemento para el mejoramiento de la satisfaccion de los empleados de la

sucursal.

Como puede observarse en los resultados anteriores, el personal de la Sucursal del
Banco Nacional de San Isidro de El General, requiere de un estudio para analizar
cuales son los deseos de las personas para desempefar otros puestos y si es
necesario hacer algunas reubicaciones, con el fin de darles la oportunidad de
desarrollarse personalmente, y qué adquieran el compromiso y la responsabilidad de
otro puesto, Y dar un seguimiento al nuevo trabajo para que esa persona y los
directivos, se den cuenta si el rendimiento y los resultados son total satisfaccién para
ambos.

Al analizar la informacién obtenida, se dan las siguientes conclusiones:
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Conclusiones

> Falta de Recurso Humano. Algunas de las situaciones mas importantes que
mencionan los funcionarios y los directivos de la oficina, es la falta de personal

lo que dificulta una adecuada distribucion de las vacaciones.

» Carencia reconocimiento por parte de los directivos, lo que desmotiva en gran
medida a los subalternos, por cuanto no reciben ninguna felicitacion o
agradecimiento por las labores mas sobresalientes de su trabajo, lo cual
mantendra una satisfaccion plena tanto personal como laboral. Para nadie es
un secreto que a las personas les gusta recibir reconocimientos, estimulos,

agradecimientos, etc., Los directivos deben reconocer el buen desempefio de

sus colaboradores, y expresar ese reconocimiento. Estos reconocimientos
deben darse continuamente y transmitir a los subalternos un sentimiento que
de son parte importante para la institucion y que su buen desempefio permite

alcanzar las de las metas 'y objetivos de la oficina.

Salarios bajos, pocas remuneraciones e incentivos econémicos. Los salarios
los establece el Banco Nacional de Costa Rica acorde a factores de escala

ver pag.16), los cuales no pueden ser modificados por los directivos de la

(

Sucursal de San Isidro de El General, porque son disposiciones de la alta

Gerencia.
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> Poca participacion por parte de los funcionarios en cuanto al aporte de ideas,
recomendaciones e inquietudes, lo que resulta un desinterés para cumplir al
cien por ciento con las metas y objetivos de la oficina, ya que algunos
funcionarios opinan que no son tomados en cuenta ni escuchados a la hora de

aportar posibles soluciones o alternativas para el logro de los mismos

> Inadecuada estructura fisica de la oficina. Esto por cuanto existe la necesidad

de remodelar los cubiculos de trabajo y las areas de mayor afluencia de

clientes, los cuales son pequefios e incomodos para realizar las funciones de

los trabajadores.

> Falta de capacitaciony retroalimentacién a los funcionarios de la oficina. Esto

por cuanto la mayoria de ellos expresan que no se da una constante

retroalimentacion de acuerdo a las funciones que cada uno desempefia y

capacitacion en especial cuando se introducen nuevos productos al mercado

los cuales en ocasiones, la informacién y el procedimiento de estos llegan

primero a los clientes y no a los funcionarios bancarios, que son los que

deberian de antemano conocer dicha informacion.

> Desconocimiento por parte de los Directivos de la Sucursal, en cuanto a

aquellos factores que motiva o desmotiva a los subalternos. Uno de los

factores que mas motiva al personal es la participacion y el reconocimiento

Ellos no estan conscientes que la tarea fundamental de un directivo es la de

hacer creer a cada uno de los trabajadores que constituye una parte util e
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importante del “equipo” del departamento. Es crear un medio ambiente en el
cual el personal pueda contribuir con todo al espectro de sus talentos a que se
alcancen las metas de la oficina. Ademas, deberia estar dispuesto a explicar
sus decisiones y a discutir las objeciones que hacen los subalternos a sus
planes. En cuanto a las cuestiones de rutina, deberia alentar a sus
trabajadores para que participen en planificar y optar entre soluciones de
alternativa para los problemas. El directivo deberia permitir, dentro de los
limites estrechos, que el grupo laboral individualmente ejerzan autocontrol y

autodireccion al llevar a cabo los planes.

Los Directivos ignoran las expectativas que surgen de incluir dentro de sus

funciones la participacion y reconocimiento. Dentro de ellas:

1- El compartir informacion con los subalternos e involucrarlos en la toma de
decisiones por parte del departamento contribuira a satisfacer sus
necesidades basicas de pertenecer y de reconocimiento individual.

2. La satisfaccion de estas necesidades mejorara el animo de los
trabajadores y reducira la resistencia a la autoridad formal.

3. Un animo elevado y una resistencia reducida a la autoridad formal por
parte de los empleados pueden conducir a un mejor desempefio de sus

funciones como al departamento en que se encuentra.
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Recomendaciones

Dentro de las recomendaciones estan:

» Coordinar con el Area de Capacitacién, la posibilidad de que el personal
pueden recibir retroalimentacion de los puestos que requieran y recibir

capacitacion para realizar otras funciones dentro de la institucion.

» Las relaciones interpersonales deben mantener un constante mejoramiento, y

reforzar las buenas relaciones que existen actualmente, para lograr de esta

forma mayor comunicacién, comprension y respeto.

» La informacion dada por la institucién, es adecuada y suficiente, aunque en
algunas ocasiones no se recibe con anticipacion, lo que se necesita es un

poco mas de agilidad y rapidez para recibirla en el momento indicado.

Elaborar programas para la participacion de los empleados, que contribuyan
establecer una mejor comunicacion cuando las personas discuten entre si los

problemas de trabajo y obtener asi resultados satisfactorios y también, que

permita a los empleados intercambiar ideas o dar sugerencias de las formas

de ellos creerian que la organizacion funcionara mejor.
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Establecer un programa de dinamicas interpersonales y de grupo que permita

conocer y resolver los conflictos que surgen sobre las metas que seran

alcanzadas y los métodos que se usaran para lograrlas.

Realizar reuniones productivas, ya que por medio de ellas se da un
acercamiento entre los empleados de la oficina para que hablen y manejen
asuntos de interés comun. Las reuniones, son la manera més eficaz de incluir
a empleados de todos los niveles y todas las areas de una organizacion en el

proceso de toma de decisiones.

Crear oportunidad de ejercer influencia, dandole a los funcionarios

responsabilidades que deben asumir al ser parte de un equipo.

Nombrar un representante por cada departamento, con el fin de que
transmitan la informacién mas importante a su area de trabajo, sea esta

referente a: circulares, procedimientos y reglamentos, inquietudes, ideas o

sugerencias a la gerencia.

Crear un ambiente de confianza entre los directivos con los subalternos, donde
estos sientan que son apoyados, eliminando asi todo sentimiento de temor

que constituye una barrera negativa de comunicacion.

Practicar costumbres de cortesia y amabilidad, iniciandose con un expresivo

“muy buenos dias”. No olvidarse de “buenas tardes” y “hasta marfiana”.
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» Los directivos deben formular una vision comun entre sus subalternos, es
decir, a) expresar sus opiniones sincera y directamente sobre el desempefio
de los empleados, b) cerciorarse de que todos en la oficina tengan la
informacién que necesitan para hacer su trabajo, ¢) permitir que sus
empleados tengan influencia en sus propias metas de desempefio, d) salir de
la oficina, ser accesibles, €) comunicar una vision clara del rumbo de la
unidad de trabajo a largo plazo, f) escuchar atentamente y mostrarse abiertos
a considerar las opiniones de los demas antes de evaluarlas, g) comunicar

altas normas personales de manera informal: en la conversacion, en el

contacto cotidiano, etc.

> Informar anticipadamente cambios o modificaciones que afectan las

funciones de los trabajadores.

> Asimilar los errores de los funcionarios como una experiencia que conlleve a

la retroalimentacion y reconocer al trabajador su eficiencia.

» Facultar a los empleados, darles independencia y autonomia, no hay nada
que motive mas rapida o plenamente a una persona que el respaldo a su

iniciativa personal o los riesgos que corre para proporcionar mejores servicios

a sus clientes.
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» Crear un programa de sugerencias. Una de las mejores maneras de lograr
que los empleados participen en la organizacion, y de motivarlos en el
proceso, es pedir sus sugerencias. El programa mas conocido es el buzén de
sugerencias, el cual anima a los empleados a presentar sugerencias que
mejoren sus condiciones de trabajo, eliminando obstaculos organizacionales
que les impiden hacer una labor excelente y les conceden cierto control sobre

su trabajo, o bien sobre el servicio a los clientes.

Es importante que los funcionarios sepan que sus sugerencias se toman en serio y
que éstas pueden marcar una gran diferencia. Al estudiar cuidadosamente las
propuestas de sus trabajadores y ejecutar prontamente las que tengan meérito, la
gerencia da a entender que valora a cada empleado. Motivelos a presentar cualquier
idea, por pequeina que sea. A veces hay que atender las sugerencias sencillas antes
que los empleados comiencen a presentar otras mas importantes. Reconozca

publicamente a las personas que hacen sugerencias y las mejoras que de alli se

logren.

» Establecer empatia con los empleados, mediante: a) empleando lenguaje
corporal para mostrar que estan escuchando, b) reflejando interés con la
expresion facial, c) Afirmando verbalmente la comprension, d) pidan

aclaraciones, €) Digan “nosotros” en vez de “yo” y “usted”, siempre que sea

posible.
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Involucrar a los empleados, de manera que se dé una participacion activa de
ellos, mediante: a) promover la creatividad como una destreza que se puede
aprender, b) retar a los empleados a buscar e imitar personas que faculten a
los demas en el lugar de trabajo, c) respaldar el pensamiento innovador, d)

abogar por el mejoramiento continuo, €) velar porque el trato entre empleados

y clientes sea lo mas positivo que se pueda.

Facilitar programas de capacitacion que involucren adiestramiento en las
areas en las cuales los funcionarios muestren interés, y llevar a cabo

seminarios de motivaciones, relaciones humanas, servicio al cliente,

mejoramiento personal, entre otros.

Permitir a los empleados asumir retos nuevos e interesantes, sin necesidad de
pasarlos a cargos totalmente nuevos, de manera tal que sirvan para reavivar el
entusiasmo y el interés por su trabajo. Esto se puede hacer mediante:

Asignar proyectos pequeiios que exijan aprender tareas nuevas, trabajar con

mucha presion de tiempo y tratar a nuevos grupos de personas. Entre estas

actividades podrian incluirse: a) crear un grupo de trabajo para solucionar un

problema urgente de la oficina, b) planear una reuni6n, conferencia o

conversacion fuera del lugar de trabajo, ¢) manejar una negociacion con un

cliente, d) presentar una propuesta a la alta gerencia, e) supervisar un equipo
de estudio, ) organizar un desayuno en la oficina, g) hacer discursos para la

organiZaci(Jn, h) trabajar en otras unidades por periodos cortos, i) dirigir un

proyecto de renovacion.
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Asignar actividades sencillas y responsabilidades poniendo énfasis en la
formacién de equipos, la responsabilidad individual, el trato con el jefe, la
motivacion de subalternos y el manejo de la presion del tiempo. Algunos
ejemplos son: a) supervisar reducciones de costos, b) disefiar medidas
eficaces, nuevas y mas sencillas, c) trabajar en algo que la persona detesta
hacer, d) resolver un conflicto entre subalternos beligerantes.

Asignar labores estratégicas pequefias que hagan hincapié en las destrezas
de presentacion y analisis. Las siguientes actividades cumplen este cometido:
a) pasar una semana con clientes y redactar un informe, b) estudiar las
necesidades de los clientes, ¢) hacer un andlisis para la prevencion de

problemas, d) entrevistar a personas de afuera para saber como ven a la

organizacion, ) evaluar el efecto de la capacitacion.

Procurar que los empleados tomen cursos o trabajen como instructores en

tareas que exijan aprender algo nuevo y que sean un reto intelectual. Ambas

cosas ayudan al autoconocimiento. Algunas maneras de hacerlo son: a) dictar

un curso o taller, b) ensefiarle a alguien a hacer algo nuevo, c) disefiar un

curso de capacitacion, d) desarrollar un programa de capacitacién por si

mismo, e) asistir a un seminario de técnicas para el autoconocimiento.
Incentivar a los empleados a emprender actividades independientes del

trabajo pero que destaquen las habilidades de liderazgo individual, el trabajo

con personas nuevas y aprender a influir y persuadir. Las siguientes

actividades son buenas para comenzar. a) participar activamente en una

organizacion de voluntariado, b) servir de entrenador deportivo para nifios, c)

afiliarse a una junta comunitaria.
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> Motivar al personal mediante: a) invitaciones a almorzar a empleados de
diferentes niveles y areas y preguntarles qué cambiarian en la oficina y cédmo
lo harian, b) compartir un problema con todos los empleados y pedirles
sugerencias para resolverlo, ¢) derribar las barreras entre departamentos, d)

permitir que les digan “si” a los clientes, y darles los recursos para hacerlo

> Rifar trimestralmente a una o dos entradas a participar en seminarios

impartidos en la Meseta Central, para aquellos funcionarios que estén

interesados en participar.

» Dar reconocimiento individual o grupal a las personas que sobresalgan con

sus funciones, puede ser mediante un premio o una carta de felicitacion
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ANEXO N°3



San Isidro de El General, 17 de mayo de 2002

Lic.

Mauricio Flores Urefia
Analista de Recursos Humanos
Banco Regional Cartago Sur

Estimado sefior:

Muy cordialmente me dirijo a Usted, para solicitarle la autorizacion para realizar
mi trabajo de investigacion relacionado con el clima laboral y motivacional de los
funcionarios del Banco Nacional de Costa Rica Sucursal de San Isidro de El General.

Para la respectiva aprobacion manifiesto lo siguiente:

El trabajo 0 investigacion se estara llevando a cabo Ginicamente por mi persona,
con el objetivo de optar por el grado de Licenciatura en Administracién de Empresas en
la Universidad Nacional Sede Pérez Zeledon. Y ademas, cuento con la colaboracién de

la Gerencia de esta Sucursal.

De antemano, quiero agradecerle la atencion y colaboraciéon que me pueda

brindar.

Con todo respecto, s¢ despide de Usted,

Bach. P Chacén Bolafios
Sucursal San Isidro de El Gral.
Empleado 8292

ermo Montenegro Godinez

is Guill
c.c.Luis al de San Isidro de El General

Gerente Sucurs



@ BANCO NACIONAL

MARCEACA N YR IYD
BANCO REGIONAL CARTAGO SUR
22 de mayo de 2002
BRCS-102-02
Seifiora
Peggy Chacon Bolaiios
Funcionaria Sucursal San Tsidro del General
Presente.
Estimada sefiora:

Me permito indicarle que su solicitud para realizar la Tesis de Licenciatura en
Administracion de Empresas sobre el Clima Organizacional en 1a Sucursal San Isidro del
General, cuenta con i aprobacion, siempre y cuando la informacion que se recopile no sea
de caracter confidencial en cuanto a clientes se refiere, institucional o financiera que
comprometa la filtracion de este tipo de informacién a terceros.

Atentamente,

BANCO REGIONAL CARTAGO SUR

Lic. Luis Guillermo Montenegro Godinez
Sucursal San Isidro.
Archivo

c.C.

Teltfonos ( 506 ) 591-6808, 591-6660 / Fax 591-6665, 552-2703
Internet; www.bncr.fi.cr / Correo Electrénico: mflores@bncr.fi.cr / SWIFT: BNCRCRS]



ANEXO N°4



Encuesta

Estimado empleado del Banco Nacional de la Sucursal de San Isidro de El General
esta encuesta pretende identificar su opinion respecto del clima laboral en esta
sucursal, con el fin de buscar posibles soluciones a sus inquietudes. La informacion

aqui suministrada es absolutamente confidencial. Muchas gracias por su valiosa
colaboracion.

Si. alguna pregunta en particular desean agregarle una respuesta mis amplia pueden
utilizar hojas adicionales.

1. Area o departamento en la cual se desempefia. Marque con una “X”

a) Crédito ( ) b) Plataforma ( )

¢) Cajas () d) Cuentas corrientes ( )
e) Tesoreria( ) f) Informacion ( )

g) Informatica ( ) h) Contabilidad ( )

i) Archivo () J) Gerencia ( )

k) Plataforma Emp. ()

2. Tiempo laborado dentro de la institucién

De 0 a 3 afios De menos de 4 a 6 afios
Demenosde 7al0afios De menos de 11 a 20 afios
De més de 20 afios

3. ¢Cudlessu nivel de satisfaccion en el trabajo en relacién con: las relaciones
interpersonales entre los compafieros de su 4rea, la cooperacion y apoyo que
recibe de ellos y de su jefe inmediato?

Buena ()
Mala ()
Regular ( )

4. Se siente usted capacitado e informado sobre sus responsabilidades para el
desempefio de su labor.

St ()
NO ()
;Por qué?__

PEENE___ e
e ——————




5. ;Le gustaria recibir retroalimentacién sobre la labor que estd desempefiando?

SI () NO ( ) ¢Por qué?

6. (Cuéntas veces ha recibido capacitacién al afio?

7. (Se siente usted importante con la labor que est4 realizando?

SI () NO() (Por qué?

8. ;Se siente realmente parte de un equipo?

SI () NO ( ) ¢(Por qué?

d.que dispone‘ de.las condiciones necesarias para realizar
silla ergon6mica, iluminacién, ventilacion, equipo de c6 su
derna, entre otros). mputo

9. Considera uste
trabajo (Escritorio,
acorde a la tecnologia mo

sI () NO () iPorqué?

-

——
10. Usted puede expresar sus opiniones y hacer sugerencia en su 4rea de trabajo?

s ( ) NO( ) (Por qué?

_ ——
—




11. ;Qué cosas o situaciones le gustaria cambiar o qué cambiaran en su trabajo;
entre ellas se puede mencionar: las relaciones humanas, las condiciones laborales?

(Por qué?

12.;Ha recibido algin reconocimiento (verbal o escrito) por la labor que
desempefia?

st ()
(Cual?

NO ( ) ¢Por qué?

13. ¢{Recibe apoyo ¥ estimulo por parte sus superiores?

si ( ) NO( ) ¢Por qué?

e —
- —
-




14. ;Cree usted que pueda dar mas de si mismo en la labor que realiza?

SI ( ) NO () ¢Porqué?

15. (Cémo valora la comunicacién que se da entre compaiieros y superiores?

Compaiieros: Superiores:
Buena () B
uena
Regular () Regular(( ))
No hay /o mala ( ) No hay/omala ( )
¢Por qué cree que €s asi?
Compaiieros:
Superiores:

16.; Le agrada la distribucién y planificacién de las vacaciones?

SI () NO ( ) ¢Por qué?

gustaria programar sus vacaciones de otra manera?

17. (Le
s1 () NO( ) ¢Por qué?

- —

- —

_—

—



18.. Enumere en orden de importancia los principales problemas que usted considera
que disminuyen la calidad del servicio ofrecido y que a la vez puede provocar en
usted una desmotivacién o insatisfaccion por la labor desempefiada.

19. Mencione algunas recomendaciones o medidas que usted propondria para
aumentar la motivacioén dentro de su grupo de trabajo.
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Entrevista para Gerente
No estructurada con preguntas abiertas

Estimado Gerente del Banco Nacional de Costa Rica de la Sucursal de San Isidro de El
General, esta entrevista pretende identificar su opinién respecto del clima laboral y
motivacién del personal a su cargo, con el fin de buscar posibles alternativas para
solucionar algunas de sus inquietudes y a la vez darle recomendaciones que podran

enriquecer mas su labor como Gerente. La informacion suministrada por su persona sera

absolutamente confidencial. Muchas gracias por la ayuda que me puede brindar.

1-;Cémo percibe el clima laboral dentro de la oficina con relacién a los subalternos?

;Por qué lo percibe asi?
2-;Cree que podria mejorar el clima laboral? Si, No, ;Por qué?
3-;Cudles son las formas de motivacién que utiliza usted en la oficina para motivar al

personal a su cargo?.

4-;Qué factores cree usted que influyen para que su personal se siente satisfecho o

insatisfecho en su trabajo?. (Por qué considera esos factores importantes?

5.A nivel de jefatura, ;como percibe las relaciones humanas entre sus compaiieros de

jefatura?.
6-;Como percibe las relaciones entre sus subalternos?.

7-;Qué acciones cree usted que deberia desarrollarse para mejorar el clima laboral?
8-;Cuales son los aspectos que sus subalternos sefialan mayoritariamente (de
desmotivacion, falta de incentivos, otros), en si, los problemas méds frecuentes entre los

trabajadores?.

9.;Cuan respaldado se siente en la toma de decisiones y motivacion?
&

10-;Existe un
hacen uso de ellos?.

programa de incentivos, cuintos empleados lo conocen y con qué

frecuencia



Entrevista para Subgerente
No estructurada con preguntas abiertas

Estimado Subgerente del Banco Nacional de Costa Rica de la Sucursal de San Isidro de

El General, esta entrevista pretende identificar su opinion respecto del clima laboral y

motivacion del personal a su cargo, con el fin de buscar posibles alternativas para

solucionar algunas de sus inquietudes y a la vez darle recomendaciones que podran

enriquecer mds su labor como Subgerente. La informacion suministrada por su persona

ser4 absolutamente confidencial. Muchas gracias por la ayuda que me puede brindar

(Cémo percibe el clima laboral dentro de la oficina con el personal a su cargo?
{Por qué lo percibe asi?

(Cree que podria mejorar el clima laboral? Si, No, ;Por qué?

(Cuéles son las formas de motivacién que utiliza usted en la oficina para
motivar al personal a su cargo?

{Qué factores cree usted que influyen para que su personal se siente satisfecho o
insatisfecho en su trabajo?. ¢{Por qué considera esos factores importantes?

A nivel de jefatura, (cémo percibe las relaciones humanas entre sus compaifieros
de jefatura?.

(Coémo percibe las relaciones entre su personal a cargo?

;Qué acciones cree usted que deberfa desarrollarse para mejorar el clima
jaboral?

;Cudles son los aspectos que Sus subalternos sefialan mayoritariamente (de
desmotivaci6n, falta de incentivos, otros), en si, los problemas més frecuentes

entre los trabajadores?
{Cuén respaldado se siente en la toma de decisiones y motivacién?



Entrevista para Jefe de Crédito
No estructurada con preguntas abiertas

Estimado Jefe de Crédito del Banco Nacional de Costa Rica de la Sucursal de San Isidro

de El General, esta entrevista pretende identificar su opinién respecto del clima laboral
y motivacién del personal a su cargo, con el fin de buscar posibles alternativas para

solucionar algunas de sus inquietudes. La informaci6n suministrada por su persona serd

absolutamente confidencial. Muchas gracias por la ayuda que me puede brindar.

1- ;Coémo percibe el clima laboral dentro de la oficina con el personal a su cargo?
JPor qué lo percibe asi?

2- (Cree que podria mejorar el clima laboral? Si, No, (Por qué?

;Cuales son las formas de motivacion que utiliza usted en la oficina para

motivar al personal a su cargo?
/Qué factores cree usted que influyen para que su personal se siente satisfecho o
insatisfecho en su trabajo?. ¢Por qué considera esos factores importantes?

A nivel de jefatura, ;como percibe las relaciones humanas entre sus compaiieros

de jefatura?.
;Como percibe las relaciones entre su personal a cargo?

{Qué acciones cree usted que deberia desarrollarse para mejorar el clima
laboral?

;Cuadles son los aspectos que sus subalternos sefialan mayoritariamente (de
desmotivacion, falta de incentivos, otros), en si, los problemas més frecuentes

entre los trabajadores?

9- ;Cuan respaldado se siente en la toma de decisiones y motivacién?
- &
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Anexo No.6

Teorias de McGregor

Dos concepciones acerca de la gente

Tradicional (TEORIA X)

1- La gente es naturalmente perezosa, prefiere no
hacer nada.

2- La gente trabaja principalmente por dinero y
posicion.

3- La mayor fuerza que sostiene a la gente
trabajando es el temor de ser suspendida o

despedida.
4- La gente permanece inmadura. Es naturalmente
dependiente de los lideres.

5- La gente espera y depende de la direccion; no

desea pensar por si misma.

as. Debe ser ensefiada

6- Es necesario decirle las cos :
os de trabajar.

acerca de los medios apropiad
7- La gente necesita supervisores queé Iabv%ﬂen de
cerca y puedan recompensar el buen trabajo .y
castigar el mal trabajo.

intere ion de sus
8- La gente tiene poco interes, a excepcion d

intereses materiales inmediatos.

iones especificas de

i ita instrucc s
9- La gente neces suntos de politica

qué hacer y como hacerlo. A
general no son de su INteres.

10- La gente agradece el ser tratada con cortesia.

TEORIA'Y

1- La gente es naturalmente activa. Se sefiala
metas y obtiene satisfaccion cumpliéndolas.

2- La gente busca mucha satisfacciones en su
trabajo, dignidad y sentido de la labor
realizada; interés en el desarrollo de un
proceso; sentido de contribucion, placer
en la asociacion, estimulos de variada indole.

3- La fuerza principal que sostiene a la gente
productiva en su trabajo es el deseo de lograr
sus objetivos personales y sociales.

4- La gente normalmente adquiere el estado de
madurez. Aspira a la independencia, a la
auto-realizacion, a la responsabilidad.

5- La gente que esta proxima a la situacion,
siente y ve lo que es necesario hacer y
es capaz de autodireccion.

6- La gente entiende y se interesa por lo que
esta haciendo; puede crear y mejorar los
métodos de desempeiiar el trabajo.

7- La gente debe sentir que se le respeta como
capaz de asumir responsabilidades y
auto-direccion.

8- La gente busca dar significado a su vida
identificaindose con nociones religiosas,
partidos politicos, empresas, sindicatos.

9- La gente quiere entender mejor las cosas.
Necesita comprender el significado de las
actividades que estd desempefiando y con
las cuales esta relacionada.

10- La gente requiere un genuino respeto de sus
semejantes.



Anexo No.6

Teorias de McGregor

Dos concepciones acerca de la gente

11- La gente es naturalmente integrada.
Cuando el trabajo y las actividades
recreativas son completamente diferentes
ambas se deterioran. “La Unica razon que un
hombre sabio puede dar para preferir la
recreacion al trabajo, es la mejor calidad de
su trabajo, durante la recreacion”.

11- Los intereses de la gente estan divididos. Las
actividades del trabajo son completamente
diferentes de las actividades recreativas.

12- La gente se resiste al cambio naturalmente; 12- A la gente naturalmente le cansan las
fere seguir por el mismo camino. actividades rutinarias, monétonas y en cambio
pie guIrp le gustan las nuevas experiencias.

13- La gente esta primero y ésta busca auto-reali-
zacion. Los puestos deben ser disefiados,
modificados y adaptados al individuo.

13- El puesto es lo primero y debe ser
desempefiado. La gente €S seleccionada,
entrenada y “encaja” en un puesto prede-
terminado.

14- La gente constantemente se desarrolla. Nunca

es tarde para entender. La gente se deleita
aprendiendo y aumentando su entendimiento

14- La gente es formada por los factores dela
herencia durante la nifiez y la juventud.

taticos. -
Los adultos permanecen €S y habillidades.
: : 15- La potencialidad de la gente debe ser liberada.
smada, motivada, : il
15- La gente debe ser entusia A la gente se le debe estimular y asistir.

empujada.



ANEXO N°7



Anexo No. 7

El proceso participativo

Situacion

Programas participativos — ¥ Compromiso—> Resultados

- Gerencia Consultiva - Mental | ) %?g;ziﬁzmividad
Circulos de calidad S Meyor Ealidad
: ‘ i
- Sistemas de sugerencias - Empleados:
Aceptacion
Autoestima

Menor estrés

J-

portamiento Humano en el Trabajo, McGraw-Hill, Cap. 9, Pég,

Fuente: Davis Keith y otro (1989).LL Com
203



