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INTRODUCCION

otorola descubrid que cada ddlar que gasta en capacitar a sus trabajadores le

produce un retorno de $33. Las empresas que sobrevivan en la era

postmoderna seran aquellas que, como McDonald’s, Motorola y General
Electric, comprendan que el aprendizaje no es una moda, sino la Unica forma de
postergar su existencia en un mundo globalizado, donde el promedio de
sobrevivencia de las nuevas empresas que ingresen al mercado es cada vez menor.

En nuestro pais, especialmente en el sector publico, existen algunas experiencias e
iniciativas orientadas al logro del cambio organizacional, basadas en el modelo de
organizaciones en aprendizaje.

El Banco Central de Costa Rica es una de las primeras organizaciones nacionales que
ha intentando romper los paradigmas tradicionales, apostando por el modelo de
organizacion en aprendizaje como alternativa para enfrentar los retos de la nueva
era. Sin embargo, como apunta Peter Senge en su libro La danza del cambio, écdmo
juzga uno si algo nuevo esta funcionando?

Siete anos después de que el Banco Central empezdé la iniciativa de cambio, se
considerd importante determinar el nivel de éxito alcanzado en la puesta en practica
de dicho modelo. Por lo tanto, los resultados derivados de esta investigacidon
constituyen un insumo que debe ser considerado por las autoridades superiores de la
institucion a sabiendas de que es fundamental preguntarse: écomo lo estamos
haciendo?

El presente estudio analiza la evolucién del proceso de cambio en el Banco Central de
Costa Rica, basado en el modelo de organizaciones en aprendizaje, diagnosticando
las iniciativas de transformacion a través de sus lideres y de los funcionarios que
conforman la Institucion.

Me he remitido a muchos libros y articulos de revistas impresos y en forma
electrénica, con el fin de encontrar documentos estandar que me permitieran evaluar
dichos procesos; sin embargo, he llegado a la conclusidon de que los procedimientos
convencionales de medicion no son apropiados para este tipo de investigacion. Es
necesario un método eficaz de apreciacién que comprometa tanto a los directivos
como a los funcionarios, que los lleve a exteriorizar su opinidn y los resultados que
se han producido, lo que les permitira juzgar su propio progreso.

A continuacién se mencionan los puntos sobresalientes de cada capitulo:

Capitulo I: “Antecedentes vy justificacién del estudio”. En este capitulo se brindan los
principales razonamientos respecto a otros estudios realizados sobre el tema, asi
como su relevancia, criterios para su escogencia y su contribucion al campo de la
investigacion.

Capitulo II: “Marco de referencia”. Este capitulo estd dividido en dos secciones.
Fundamentos teodricos, en donde se analizan los conceptos de organizacion,
organizaciones burocraticas y organizaciones en aprendizaje, haciendo referencia a
sus componentes tecnoldgicos. Escenario de la investigacion, donde se define lo
que es un banco central. A continuacion se presenta los aspectos mas importantes



del Banco Central de Costa Rica, tales como resefia histérica, funciones y objetivos.
Posteriormente se analiza el proceso de cambio en dicha institucion.

Capitulo III: “Metodologia de la investigacion”. En este capitulo se indica la
metodologia realizada para la investigacién: objetivos, tipo de investigacion,
descripcion de la poblacion objeto de estudio y la forma en que se determind la
muestra. Seguidamente se explica el instrumento utilizado para la recoleccion de la
informacién.

Capitulo IV: “Evaluacion de los resultados”. En este capitulo se presentan los
resultados obtenidos por medio del cuestionario, la observacion y las entrevistas
realizadas a los lideres de la organizacién.

Capitulo V: “Conclusiones y recomendaciones”. Este capitulo proporciona un
enfoque pragmatico de los resultados obtenidos a través de la investigacion.

Capitulo VI: “Referencias bibliograficas”.



|. ANTECEDENTES Y JUSTIFICACION DEL ESTUDIO

hora mas que nunca, las empresas deben revisar sus estructuras organizativas

para adecuarlas a los cambios, tanto en los productos y servicios que ofrecen

como en las nuevas relaciones laborales, las reglas de consumo, las exigencias
de los mercados globalizados, los estandares de calidad y otros. El siglo XXI se
identifica por la explosion de la competitividad de las empresas en busca de un
mercado global en expansidon, asi como por la defensa de su posicionamiento en un
mercado local que se segmenta cada vez mas rapido.

En este proceso, un factor se ha vuelto clave: las personas. Si el impacto de las dos
Ultimas décadas estuvo liderado por los factores tecnoldgicos, iniciamos un siglo en
que los cuestionamientos se abren en el campo de la gestién del capital humano y en
el desarrollo organizacional.

En este campo es donde las empresas marcaran la gran diferencia. En un tiempo
cuando la mayoria de los factores estdn accesibles a todos, el valor de las
organizaciones se reconocera por lo que las personas hagan con esas herramientas.

Las tres olas

Toffler a través de sus escritos, nos aclara como los cambios que se suceden
actualmente no estan aislados. El simplifica la historia en tres grandes civilizaciones
que llama "olas". La primera ola, que duré6 mas de 50.000 afios y aun perdura en
algunos pueblos, tuvo su origen en el hombre de las cavernas, cuya caracteristica
era producir para su autoconsumo y donde el intercambio era casi desconocido y se
realizaba principalmente a través del trueque.

La revolucion industrial dio origen a la segunda ola y al capitalismo, lo cual ocurrio
hace mas de dos siglos. Para Toffler, el hombre que logré predecir algunas de los
principales hechos del fin del siglo XX y del comienzo del XXI, lo que cambid el
rumbo de la civilizacion fue un nuevo acontecimiento econdémico: el fortalecimiento
del mercado y la pérdida de la unidad econdmica, al separarse el autoconsumo de la
produccién, credandose una nueva unidad productiva, la empresa, que generaria
bienes para personas distintas del grupo familiar.

Ya en el siglo XI se practicaban las transacciones comerciales entre distintas
regiones, pero a un alto costo, ya que eran escasas las instituciones juridicas que las
protegian.

A pesar de las pocas practicas mercantiles existentes en este periodo, las
caracteristicas eran el autoconsumo, el trueque, la autarquia y las restricciones
impuestas por los diferentes gremios. Podemos observar la ausencia de un mercado
tal como lo conocemos hoy. Junto a la revolucidn industrial se propaga el concepto
de division del trabajo, al generalizarse el mercado y al independizarse las funciones
de produccion y consumo. Desde ese momento se comienza a producir
especialmente para el intercambio.



Toffler escribe, en La tercera ola, como la historia que estd por acontecer, pero que
vya ha comenzado, nos plantea el reencuentro de la produccién y el consumo, la
reestructuracién de una nueva familia que, desde luego, no sera el regreso a la vida
campesina de la Edad Media, sino una moderna unidad familiar con mayor trabajo
doméstico, las cuales van a producir para el consumo del mercado.

Cambio organizacional

Los cambios surgen de la necesidad de romper con el equilibrio existente para
transformario en otro mucho mas provechoso. En este proceso de transformacién
las fuerzas deben quebrar el equilibrio, interactuando con otras fuerzas que tratan de
oponerse. Por eso, cuando una organizacién pretende implementar un cambio, debe
primero tratar de minimizar esa interaccién de fuerzas.

Cambio “significa que el nuevo estado de las cosas es diferente al antiguo estado de
las cosas” (French, 1995, p. 3). Desde esta perspectiva, la cualidad de un cambio
no esta en su definicién, sino mas bien en la opinidon de quienes lo observan. Por esa
razén, en un cambio algunos veran algo positivo, y otros no. Cuando se trata de
valorar un cambio en nuestras organizaciones, con frecuencia entre sus funcionarios
se presentan sentimientos encontrados de progreso y retroceso.

Dentro del concepto anterior, se deben diferenciar dos aspectos: cambio que se
refiere a toda modificacién observable que ocurre en el ambiente organizacional, y
proceso de cambio que se refiere a las diferentes fases por las que se debe pasar
para iniciar, promover e implantar una transformacion dentro de una organizacion.

¢éQué es lo que se puede cambiar en una organizaciéon? Segun Robbins, existen
cuatro categorias: estructura, tecnologia, ubicacion fisica y gente:



Fig. 1.
Opciones de cambio

éCuales son las
opciones de
cambio?

Estructura Tecnologia fisico

Ambiente Personas

Tomado de Robbins. Stephen P. Comportamiento organizacional. México, D. F.: Prentice Hall,
1999, p. 629.

Cambio en la estructura: Se refiere a la transformacion de los elementos de la
estructura de la organizacién, tales como hacer mas horizontal la organizacién,
cambios en los procesos y horarios de trabajo, redisefio de los puestos, asi como
también en los sistemas de compensaciones.

Cambio de tecnologia: Son los cambios que implementan las organizaciones en
sus sistemas de informacion, al ir incorporando tecnologia de punta, a través de
las cuales se introducen nuevas herramientas, tales como Internet, correo
electronico, bases de datos, etc.

Cambio en la ubicacion fisica: Cambios en la distribucion del espacio de
trabajo dentro de la organizaciéon (disefio interior, ubicacion del equipo, cantidad
de luces, etc.)

Cambio en las personas: Es el cambio de actitudes y comportamientos de los

funcionarios de la organizacion, por medio de procesos de comunicacién, toma de
decisiones y otros.
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Evaluacion y medicion

Peter Senge llama “una mejor trampa de ratones” a aquella teoria que explica que, si
una practica innovadora produce resultados practicos, serd vista como de éxito, y
todo el mundo acudira a su puerta.

Sin embargo, como él mismo afirma, las cosas no son tan sencillas ya que
generalmente nos olvidamos de que existen procesos limitantes que no permiten que
el crecimiento continte.

Aprender a evaluar las consecuencias de las iniciativas de cambio es dificil. Es una
oportunidad para los lideres de la organizacién ya que les permitira retroalimentarse.
La filosofia de medicidon debe centrarse en evaluar para aprender.

Si una organizacién es calificada como "inteligente", debe actuar como un ente
inteligente; debe aprender de la experiencia. En la era postmoderna, las empresas
inteligentes deben mostrar una mejor actuaciéon en la medida en que acumulen
experiencia.

Pero écdmo se puede medir el aprendizaje de una organizacion? éQué es lo que
comprueba el aprendizaje en las empresas? Si algo hemos de tener claro es que no
son las utilidades ya que estas suben y bajan de acuerdo con las condiciones del
mercado, incluso las empresas que tienen mucho éxito no siempre obtienen
ganancias.

Se han disefiado varios modelos que pretenden evaluar el aprendizaje en una
organizacion, algunos de los cuales se han implementado en organizaciones en
distintos lugares del mundo. Su aplicacién dependera del tipo de organizacion y de
lo que en realidad se quiera medir.

A continuacién se resefian algunos de ellos:

MODELO DE GESTION DEL CONOCIMIENTO DE KPMG CONSULTING

El modelo se basa en la siguiente pregunta: équé factores condicionan el aprendizaje
de una organizacion y qué resultados produce dicho aprendizaje?

Su objetivo principal es sefalar cuales son los factores que condicionan la capacidad
de aprendizaje de una organizacion, asi como los resultados esperados del
aprendizaje.

Considera que elementos como la estructura organizativa, la cultura, el liderazgo, los

mecanismos de aprendizaje, las actitudes de las personas, la capacidad de trabajo en
equipo, etc., deben estar interconectados entre si.

11



Fig. 3.
Modelo de Gestion del Conocimiento de KPMG
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Figura ;| Modelo de Cesfian del Corocintienfo de KPWG
Fuerfe: Tejedor p Aguirme [15248)
Tomado de: Gestion del Conocimiento. Modelos de gestién del conocimiento [en

linea] http://www.gestiondelconocimiento.com/modelos_kpmg.htm. [Consulta: 23 mayo
2002].

Los factores condicionantes del aprendizaje

Los factores que establecen la capacidad de aprender de una organizacion, se
separan en tres topicos, de acuerdo con su naturaleza:

1. Compromiso de toda la empresa, en especial de sus lideres, con el aprendizaje
generativo, continuo, consciente y a todos los niveles: el primer requisito para el
éxito de una iniciativa de gestion del conocimiento es reconocer explicitamente que
el aprendizaje es un proceso que debe ser gestionado y comprometerse con todo tipo
de recursos.

2. Comportamientos y mecanismos de aprendizaje a todos los niveles: la
organizacion solo puede aprender en la medida en que las personas y equipos que la
conforman puedan y quieran aprender. Para que una organizacién en realidad
aprenda, se deben desarrollar mecanismos de creacién, captacion, almacenamiento,
transmisién e interpretacion del conocimiento, esto va a permitir que se aproveche y
utilice el aprendizaje tanto en forma individual como dentro de los equipos de
trabajo.

3. Desarrollo de las infraestructuras que condicionan el funcionamiento de Ia
empresa y el comportamiento de las personas y grupos que la integran, para
favorecer el aprendizaje y el cambio permanente: las condiciones organizativas
pueden actuar como obstaculos al aprendizaje organizacional, aislando las
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posibilidades de desarrollo personal, de comunicacion, de relacion con el entorno, de
creacion, etc.

Segun este Modelo, algunas de las caracteristicas de las organizaciones tradicionales
que dificultan el aprendizaje son:

- Estructuras burocraticas

— Liderazgo autoritario y/o paternalista
— Aislamiento del entorno

— Autocomplacencia

— Cultura de ocultacién de errores

- Busqueda de homogeneidad

— Orientacién a corto plazo

— Planificacion rigida y continuista

— Individualismo

El modelo considera los elementos de gestion que afectan directamente a la forma
de ser de una organizacién: cultura, estilo de liderazgo, estrategia, estructura,
gestion de las personas y sistemas de informacién y comunicacion.

El modelo refleja los resultados que deberia producir ese aprendizaje. La capacidad
de la empresa para aprender se debe basar en:

— La posibilidad de evolucionar permanentemente (flexibilidad)

— Una mejora en la calidad de sus resultados

— La empresa se hace mas consciente de su integracién en sistemas mas amplios y
produce una implicacion mayor con su entorno y desarrollo

— El desarrollo de las personas que participan en el futuro de la empresa

13



KNOWLEDGE MANAGEMENT ASSESSMENT TOOL (KMAT)

El KMAT es un instrumento e evaluacién y diagnodstico, basado en el Modelo de
Administracién del Conocimiento Organizacional desarrollado por Arthur Andersen y
APQC.

El modelo propone cuatro facilitadores: liderazgo, cultura, tecnologia y medicion, que

favorecen el proceso de administrar el conocimiento organizacional.

Fig. 4.
Modelo Knowledge Management Assesment Tool

LIDERAICD

LaMra IR

o Ol i 2 d D
Orgadixcicdal

MEeEDiCion CULTURA

PEOCESO

TECHDLDGIA

Figura . Modelo Krowledge Managenmenf Assessment Tool (MIWAT)
Fuenfe: Arfhur Andersen (1223)

Tomado de: Gestiéon del Conocimiento. Modelos de gestidn del conocimiento [en
linea]. http://www.gestiondelconocimiento.com/modelos_kpmg.htm [Consulta: 23 mayo
2002].

Liderazgo: Comprende la estrategia y cdmo la organizacién define su negocio y el
uso del conocimiento para reforzar sus competencias criticas.

Cultura: Refleja como la organizacion enfoca y favorece el aprendizaje y la
innovacion, incluyendo todas las acciones que refuerzan el comportamiento abierto al
cambio y al nuevo conocimiento.

Tecnologia: Se refiere a cémo la organizacién equipa a sus miembros para que se
puedan comunicar facilmente y con mayor rapidez.
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Medicion: Incluye la medicidén del capital intelectual y la forma en que se distribuyen
los recursos para potenciar el conocimiento que alimenta el crecimiento.

Procesos: Incluyen los pasos mediante los cuales la empresa identifica las brechas
de conocimiento y ayuda a capturar, adoptar y transferir el conocimiento necesario
para agregar valor al cliente y potenciar los resultados.

PROCESO DE CREACION DEL CONOCIMIENTO (NONAKA, TAKEUCHI, 1995)

El proceso de creacion del conocimiento para Nonaka y Takeuchi (1995) es a través
de un modelo de generacién de conocimiento mediante dos espirales de contenido
epistemoldgico y ontoldgico.

Es un proceso de interaccidon entre conocimiento tacito y explicito, que tiene
naturaleza dindmica y continua. Se constituye en una espiral permanente de
transformacion ontoldgica interna de conocimiento, desarrollada siguiendo 4 fases:

Fig. 5.
Procesos de conversion del conocimiento en la organizacion
Nokata y Takeuchi (1995)

Explicito

Tacito Ezplicite

Tacito

Figura: Procesos de conversidn del conocimiento en la
orgaizacion (Monaka v Takeucht, 1999

Tomado de: Gestidon del Conocimiento. Modelos de gestidn del conocimiento [en
linea] http://www.gestiondelconocimiento.com/modelos_kpmg.htm [Consulta: 23 mayo
2002].
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La Socializacién: Proceso de adquirir conocimiento tacito a través de compartir
experiencias por medio de exposiciones orales, documentos, manuales y tradiciones
y que anade el conocimiento novedoso a la base colectiva que posee la organizacion.

La Exteriorizacion: Proceso de convertir conocimiento tacito en conceptos explicitos
que supone hacer tangible mediante el uso de metaforas conocimiento de por si
dificil de comunicar, integrandolo en la cultura de la organizacion; es la actividad
esencial en la creacion del conocimiento.

La combinacion: Proceso de crear conocimiento explicito al reunir conocimiento
explicito proveniente de cierto nimero de fuentes, mediante el intercambio de
conversaciones telefénicas, reuniones, correos, etc., y se puede categorizar,
confrontar y clasificar para formas bases de datos para producir conocimiento
explicito.

La Interiorizacion: Proceso de incorporacion de conocimiento explicito en
conocimiento tacito, que analiza las experiencias adquiridas en la puesta en practica
de los nuevos conocimientos y que se incorpora en las bases de conocimiento tacito
de los miembros de la organizacién en la forma de modelos mentales compartidos o
practicas de trabajo.

16



NAVIGATOR DE SKANDIA (EDVINSSON, 1992-1996)

La base de este Modelo es la diferencia que hace entre los valores de la empresa en
libros y los de mercado. Esta diferencia es un conjunto de activos intangibles, que
no quedan reflejados en la contabilidad, pero que el mercado reconoce como futuros
flujos de caja. Para poder gestionar estos valores, es necesario hacerlos visibles.

El enfoque de Skandia parte de que el valor de mercado de la empresa esta
integrado por: El Capital Financiero y El Capital Intelectual, los cuales divide en
bloques:

Fig. 6.
Esquema de valor de mercado de Skandia
Walot de metcadn
[
[ I
Capital Financieto Capital Intelectual
[
I I
Capital Humato Capital Estructural
I
[ |
Capital Clientes Capital Organizativo
[
I I
Capital de [rmovacidn Capital de Procesos

Figura : Esquema de Valor de Mercado de Skandia
Fuente: Edvinsson y Malone { 1997)

Tomado de: Gestion del Conocimiento. Modelos de gestién del conocimiento [en
linea]. http://iwww.gestiondelconocimiento.com/modelos_kpmg.htm. [Consulta: 23 mayo
2002].

Los elementos del Capital Intelectual son:

Capital Humano: Conocimientos, habilidades, actitudes, de las personas que
componen la organizacion.

Capital Estructural: Conocimientos explicitados por la organizacion. Integrado por
tres elementos: clientes, procesos y capacidad de innovacion.
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Fig. 7.
Modelo Navigator de Skandia
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Tomado de: Gestidon del Conocimiento. Modelos de gestidén del conocimiento [en
linea]. http://www.gestiondelconocimiento.com/modelos_kpmg.htm. [Consulta: 23 mayo
2002].

El tridngulo superior es el Enfoque Financiero (Balance de Situaciéon), el pasado de la
empresa. A los indicadores tradicionales agrega indicadores que evalldan el
rendimiento, la rapidez y la calidad.

El presente, esta formado por las relaciones con los clientes y los procesos de
negocio. La base es la capacidad de innovacién y adaptacién, que garantiza el futuro.

El centro del modelo es el Enfoque Humano.
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UNIVERSIDAD DE WEST ONTARIO (BONTIS, 1996)

Estudia las relaciones de causa-efecto entre los distintos elementos del Capital
Intelectual y entre éste y los resultados empresariales.

Su principal aporte es la constatacion de que el bloque de Capital Humano es el
factor explicativo.

Fig. 8.
Modelo de la Universidad de West Ontario

Capital
]E[ apifal Desernp e

CAPITAL INTELECTUAL [||]|::> DESENMPEND

Tomado de: Gestion del Conocimiento. Modelos de gestion del conocimiento [en
linea]. http://www.gestiondelconocimiento.com/modelos_kpmg.htm. [Consulta: 23 mayo

2002].
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MODELO INTELECT (EUROFORUM, 1998)

El modelo responde a un proceso de identificacion, seleccidon, estructuracion y
medicién de activos que hasta ahora no han sido evaluados de forma estructurada
por las empresas.

Procura ofrecer a los gestores, informacién relevante para la toma de decisiones y
facilitar informacién a terceros sobre el valor de la empresa, asi como acercar el
valor explicitado de la empresa a su valor de mercado, asi como informar sobre la
capacidad de la organizacién de generar resultados sostenibles, mejoras constantes
y crecimiento a largo plazo.

Caracteristicas del Modelo

— Enlaza el Capital Intelectual con la Estrategia de la Empresa
— Es un modelo que cada empresa debe personalizar

- Es abierto y flexible

— Mide los resultados y los procesos que los generan

— Aplicable

-~ Vision Sistémica

— Combina distintas unidades de medida

Fig. 9.
Modelo de medicion del capital intelectual EUROFORUM (1998)

| “alor de Eivpresa |
|
| |
| Adivos Taghles | Artivos Btanghles |
Capital Fisico  Capital Finauciero C. Eracomal . Relaciomal

Figura ;.  Modelo de Wedicion del Cagifal Infelectual
Fuenfe: Exroforunt1398)

Tomado de: Gestién del Conocimiento. Modelos de gestidn del conocimiento [en
linea]. http://www.gestiondelconocimiento.com/modelos_kpmg.htm. [Consulta: 23 mayo
2002].
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) MODELO NOVA )
CLUB DE GESTION DEL CONOCIMIENTO Y LA INNOVACION
DE LA COMUNIDAD VALENCIANA (1999)

El objetivo del modelo es medir y gestionar el capital intelectual en las
organizaciones. Puede utilizarse en cualquier empresa, ya sea grande o pequefa.

Considera que el capital intelectual estd formado por el conjunto de activos
intangibles que generan o generaran valor en un futuro. La gestién del conocimiento
hace referencia al conjunto de procesos que permiten que el capital intelectual de la
empresa crezca.

Propone dividir el capital intelectual en cuatro bloques:

Capital humano: Incluye los activos de conocimientos (tacitos o explicitos)
depositados en las personas.

Capital organizativo: Abarca los activos de conocimientos sistematizados,
explicitados o internalizados® por la organizacién (ideas explicitadas objeto de
propiedad intelectual).

Capital social: Son los activos de conocimiento acumulados por la empresa, debido
a sus relaciones con agentes de su entorno.

Capital de innovacion y de aprendizaje: Son los activos de conocimientos,
capaces de ampliar o mejorar la cartera de activos de conocimientos de los otros
tipos, tales como el potencial o capacidad innovador de la empresa.

! Son aquellos que se comparten en el seno de la organizacién de modo informal
(formas de hacer de la organizacion: rutinas, cultura, etc.).
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Fig. 10.
Modelo Nova
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Tomado de: Gestidn del Conocimiento. Modelos de gestién del conocimiento [en

linea]. http://www.gestiondelconocimiento.com/modelos_kpmg.htm. [Consulta: 23 mayo

2002].

Donde:

Capital Humano

Capital Organizativo

Capital Social

Capital de Innovaciéon y de Aprendizaje

PN

Para obtener los indicadores para medir el capital humano, organizativo, social y de
innovacién y de aprendizaje, se han dividido estos bloques en grupos, segun la

naturaleza de los activos intangibles:

CAPITAL HUMANO

— Conocimientos técnicos

— Experiencia

— Habilidades de liderazgo

— Habilidades de trabajo en equipo
— Estabilidad del personal

— Habilidad directiva para la prospectiva y el anticipo de retos
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CAPITAL ORGANIZATIVO

— Conocimientos relativos a asuntos internos protegidos legalmente (tecnologias,
productos, procesos).

— Conocimientos relativos a cuestiones externas protegidos legalmente (nombre de
marca, logotipos).

— Idoneidad del conocimiento (o grado de disponibilidad de conocimiento diferencial
y de valor) empleado en los procesos basicos del negocio (procesos criticos sobre
los cudles se sostienen las ventajas competitivas de la empresa), asi como su
facilidad de comprensiéon y documentacidon que permita hacer ese conocimiento
compartible y reutilizable, avanzando asi hacia una explotacién eficiente de los
mismos.

— Idoneidad del conocimiento del producto, asi como la facilidad de comprension y
documentacién que permita hacer ese conocimiento compartible y reutilizable,
avanzando asi hacia el logro de productos de mayor calidad, con menor tasa de
errores, etc. Se puede medir por indicadores de los resultados.

- Acumulacién de conocimiento basado en la curva de experiencia.

- Disponibilidad de mecanismos o programas de gestion del conocimiento.

— Grado de uso efectivo del conocimiento existente (nimero de consultas, tiempo
medio de consulta de bases de datos, etc.).

— Disponibilidad de mecanismos sociales de transmisién y comunicacién de
conocimiento.

- Grado de uso efectivo de los mecanismos de transmision y comunicacion de
conocimiento (por ejemplo, con indicadores como el nimero de foros electrénicos
internos establecidos), principalmente mediante la implantacién de tecnologias de
la informacién (ndmero de PC por empleado, inversion en TI por empleado,
gastos de formacién en TI/inversiéon en TI) y de su uso efectivo.

- Disponibilidad y eficacia de los sistemas de captacién de informacion relevante y
actualizada sobre nuevas necesidades de los clientes, cambios en el entorno
competitivo que pueden generar nuevos mercados/clientes, etc.

— Cultura organizativa compartida y asumida por el personal de la organizacion.

— Valores culturales, actitudes y comportamientos que estimulan la creatividad y la
innovacion.

— Conocimiento de las variables clave para satisfacer a los empleados de la
empresa.

Definicidén clara de la misién de la empresa.

— Conocimiento de las competencias distintivas origen de las ventajas competitivas
de la empresa.

— Grado de conocimiento y alineacion del personal con la estrategia.

- Desarrollo de las competencias mediante la formacién, el aprendizaje en el
trabajo, la comunicacion y el debate.

CAPITAL SOCIAL

- Conocimiento de los clientes relevantes (conocimiento de su perfil, identificacion
de las mejores clientes por rentabilidad y tamafio).

— Conocimiento de las variables clave para fidelizar a los clientes.

— Conocimiento de las variables clave para satisfacer a los clientes.
Intensidad de la relacién con el cliente para crear conocimiento.

— Intensidad de la relacidén con el proveedor para crear conocimiento.

— Recursos de conocimiento compartidos merced a la localizacion de la empresa en
distritos industriales.
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- Intensidad y estructuracién de las alianzas estratégicas establecidas por la
empresa con competidores, clientes, proveedores, centros tecnoldgicos,
universidades u otras organizaciones para crear conocimiento.

— Intensidad y estructuracion de los mecanismos para captar informaciéon sobre los
competidores.

— Capacidad de captaciéon de conocimiento mediante la interaccion con otros
agentes (administracion publica, entorno medioambiental, asociaciones de
consumidores, etc.).

CAPITAL DE INNOVACION Y DE APRENDIZAJE

— Creatividad y capacidad de innovacion

— Grado de sistematizacion de la innovacion y la creatividad.

— Conocimiento de los procesos de I+D+1 para el lanzamiento de nuevos productos
y procesos

- Esfuerzos dedicados a la actividad innovadora frente a la actividad ordinaria.

- Eficacia de los esfuerzos de difusion de conocimientos por la empresa para
ampliar su base de clientes.
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TECHNOLOGY BROKER (BROOKING, 1996)

Annie Brooking (1996) parte del mismo concepto que el modelo de Skandia: El valor
de mercado de las empresas es la suma de los activos tangibles y el Capital
Intelectual.

El modelo no define indicadores cuantitativos, sino que se basa en la revisién de un
listado de asuntos de indole cualitativa. Brooking (1996) hace énfasis en la necesidad
del desarrollo de una metodologia para auditar la informacién relacionada con el
Capital Intelectual.

Los activos intangibles se clasifican en cuatro categorias, que constituyen el Capital
Intelectual:

Fig. 11.
Modelo Technology Brooking (1996)

OBJETIVOS CORPORATIVOS

I CAPITAL INTELECTUAL I

ACTIVOS DE
INFRA-
ESTRUC TURA

Tomado de: Gestion del Conocimiento. Modelos de gestién del conocimiento [en
linea]. http://www.gestiondelconocimiento.com/modelos_kpmg.htm. [Consulta: 23
mayo 2002].

Activos de Mercado: Proveen una ventaja competitiva en el mercado. Indicadores:
marcas, clientes, nombre de la empresa, cartera de pedidos, distribucion, capacidad
de colaboracion.

Activos de Propiedad Intelectual: Valor adicional que da a la empresa la
exclusividad de la explotacion de un activo intangible
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Activos Humanos: Se enfatiza la importancia que tienen las personas en las
organizaciones por su capacidad de aprender y utilizar el conocimiento. Brooking
(1996) afirma que el trabajador del tercer milenio serd un trabajador del
conocimiento, al que se le exigira participacion en el proyecto de empresa y una
capacidad para aprender continuamente. Indicadores: aspectos genéricos, educacion
(base de conocimientos y habilidades generales), formacién profesional (capacidades
necesarias para el puesto de trabajo), conocimientos especificos del trabajo
(experiencia), habilidades (liderazgo, trabajo en equipo, resolucién de problemas,
negociacion, objetividad, estilo de pensamiento, factores motivacionales,
comprension, sintesis.

Activos de Infraestructuras: Incluye las tecnologias, métodos y procesos que
permiten que la organizacién funcione. El modelo incluye: filosofia de negocio,
cultura de la organizacion (puede ser un activo o un pasivo en funcion del
alineamiento con la filosofia del negocio), sistemas de informacion, las bases de
datos existentes en la empresa (infraestructura de conocimiento extensible a toda la
organizacion).
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL (KAPLAN Y NORTON, 1996)

Este modelo consiste en un sistema de indicadores financieros y no financieros que
tienen como objetivo medir los resultados obtenidos por la organizacion.

El modelo integra los indicadores financieros (de pasado) con los no financieros (de
futuro), y los integra en un esquema que permite entender las interdependencias
entre sus elementos, asi como la coherencia con la estrategia y la visidon de la
empresa.

Fig. 12.
Cuadro de Mando Integral

Perspectiva
Financiera

Perspectiva de
Procesos
Intamos de
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Clicntes +—Estrategia—*

¢ 1§Icio

g

Perspectiva de
Aprendizaje y
Crecimiento

Tomado de: Gestidn del Conocimiento. Modelos de gestién del conocimiento [en
linea] http://www.gestiondelconocimiento.com/modelos_kpmg.htm [Consulta: 23 mayo
2002].

El modelo presenta cuatro perspectivas:

Perspectiva Financiera: El modelo contempla los indicadores financieros como el
objetivo final; considera que estos indicadores no deben ser sustituidos, sino
complementados con otros que reflejan la realidad empresarial. Ejemplo de
indicadores: rentabilidad sobre fondos propios, flujos de caja, andlisis de rentabilidad
de cliente y producto, gestion de riesgo.

Perspectiva de Cliente: El objetivo de este bloque es identificar los valores
relacionados con los clientes, que aumentan la capacidad competitiva de la empresa.
Para ello, hay que definir previamente los segmento de mercado objetivo y realizar
un analisis del valor y calidad de éstos.
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Perspectiva de Procesos Internos de Negocio: Analiza la adecuacion de los
procesos internos de la empresa de cara a la obtencién de la satisfaccion del cliente y
conseguir altos niveles de rendimiento financiero. Para alcanzar este objetivo se
propone un analisis de los procesos internos desde una perspectiva de negocio y una
predeterminacién de los procesos clave a través de la cadena de valor.

Perspectiva del Aprendizaje y Mejora: El modelo plantea los valores de este
bloque como el conjunto de drivers del resto de las perspectivas. Estos inductores
constituyen el conjunto de activos que dotan a la organizacion de la habilidad para
mejorar y aprender. Se critica la visidon de la contabilidad tradicional, que considera
la formacién como un gasto, no como una inversién. Esta perspectiva es la menos
desarrollada, debido al escaso avance de las empresas en este punto.
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MODELO DE DIRECCION ESTRATEGICA POR COMPETENCIAS (BUENO, 1998)

Bueno (1998) profundiza en el concepto de Capital Intelectual, mediante la creacion
del modelo de direccidén estratégica por competencias.

Los diferentes investigadores sobre este tema, han llegado a la conclusion de que el
valor posible del capital intelectual de la empresa, puede evaluarse por la diferencia
entre el valor de mercado de la compania (V) y el valor contable de sus activos
productivos (Ac). En consecuencia, el capital intangible representa "la valoracién de
los activos intangibles creados por los flujos de conocimientos de la empresa".
Concepto que queda reflejado en la ecuacién:

| Cl= V-Ac |

Donde:

CI = Capital Intangible o intelectual
V = Valor de mercado de la empresa.
Ac = Activos productivos netos de la empresa segun valor contable.

Todo esto ha llevado formular la Direccidon Estratégica por Competencias, paradigma
que viene emergiendo en la década actual para orientar mejor la eficiencia y eficacia
de la empresa en la sociedad del conocimiento.

Para Bueno y Morcillo (1997) "la competencia esencial" estd compuesta por tres
elementos basicos: unos de origen tecnoldgico (en sentido amplio: saber y
experiencia acumulados por la empresa); otras de origen organizativo ("procesos de
accion" de la organizacién); y otros de caracter personal (actitudes, aptitudes y
habilidades de los miembros de la organizacién). De la combinacién de estas
competencias basicas distintivas se obtiene la "competencia esencial".

29



Fig. 13.
Modelo de Direccién Estratégica por Competencias

GESTION DEL CONOCIMIENTO

CONOCIMIENTOS CONOCIMIENTOS
EMPLICITOS TACITOS
Ta [ APTT AL [ APTT AL a—

HUMAND | T ORGANIZATTVO

7 eamma

INTANGIBLE

CAPTIT AL
EELOCIONAL

CAPITAL
TECHOLAGICO

¥

CONOCIRIENTOS
EMPLICITOS

/

COHOCIMIEHTOS
T4CITOS

GENERACION
IE VENTATA COMPETITIVA
505 TENIRLE
Figura ;. Cagifa! Infargible como gemerador de Veriajz Conpefifiva
Fuenfe: Bueno (1258 ), oo 293

Tomado de: Gestion del Conocimiento. Modelos de gestién del conocimiento [en
linea]. http://www.gestiondelconocimiento.com/modelos_kpmg.htm. [Consulta: 23 mayo
2002].

Su objetivo es buscar la "competencia esencial' como combinacion de las
"competencias basicas distintivas", ya que, ella es la encargada de analizar la
creacion y sostenimiento de la ventaja competitiva. Siendo ésta la resultante de
dichas "competencias distintivas"”, es decir, de lo que quiere ser, lo que hace o sabe,
y lo que es capaz de ser y de hacer la empresa.

Partiendo de las ideas del proyecto Intelect, se puede definir el Capital Intelectual en
la siguiente férmula:

| cl=cH+co+cCT+CR

Donde:

CH = Capital Humano o conjunto de competencias personales.

CO = Capital Organizativo o conjunto de competencias organizativas.

CT = Capital Tecnolodgico o conjunto de competencias tecnoldgicas.

CR = Capital relacional o conjunto de competencias relacionales o con el entorno.
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Para Bueno, este modelo permitird orientar estratégicamente la gestién del
conocimiento de la empresa, como forma dindmica de crear nuevos conocimientos
gue posibiliten mejorar la posicion competitiva de la empresa. El modelo ofrece las
pautas o guias de actuacion siguientes:

— Cbmo crear, como innovar, y como difundir el conocimiento.

— Como identificar el papel estratégico de cada "competencia basica distintiva" y de
cada uno de sus componentes.

— CoOmo conocer o cuales son los valores que las personas incorporan a la
organizacion.

— Cdémo saber o cdmo crear conocimiento a partir de los conocimientos explicitos y
tacitos existentes en la empresa.

— Cbémo saber hacer o como lograr el desarrollo de capacidades que facilitan la
sostenibilidad de la ventaja competitiva.

— Como trabajar y compartir experiencias en el seno de la organizacién.

— Cbémo comunicar e integrar ideas, valores y resultados.

— Como comprender colectivamente y como liberar los flujos de conocimientos por
la estructura organizativa o como proceso que lleve a la empresa a la
consideracion de organizacién en aprendizaje.
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IIl. MARCO DE REFERENCIA

organizaciones burocraticas y organizaciones en aprendizaje, haciendo

referencia a sus componentes tecnoldgicos. Posteriormente se presenta el
escenario de la investigacion, definiendo lo que es un banco central. A continuacion
se caracteriza al Banco Central de Costa Rica a través de su historia, objetivos,
funciones vy filosofia institucional, y se hace énfasis en el proceso de cambio en dicha
Institucion.

EI presente capitulo tiene como propdsito analizar los conceptos de organizacién,

2.1. Fundamentos tedéricos

2.1.1. ¢ Qué son las organizaciones?

Las organizaciones no son solo un edificio, un manual de procedimientos o un grupo
de trabajadores. Una organizacion “existe cuando la gente interactia para
desempefiar funciones esenciales que la ayuden para alcanzar metas” (Daft, 1998, p.
13).

Algunas definiciones de organizacion son las siguientes:

“Las organizaciones son entidades sociales, dirigidas a metas, disefiadas con una
estructura deliberada y con sistemas de actividad coordinados y vinculadas con el
ambiente externo” (Daft, 1998, p. 13).

"Organizacion es la coordinacion de las actividades de todos los individuos que
integran una empresa con el propdsito de obtener el maximo de aprovechamiento
posible de elementos materiales, técnicos y humanos, en la realizacién de los fines
que la propia empresa persigue" (Isaac Guzman V.).

La organizacion debe ser vista como un sistam. Von Bertalanffy define un sistema
como un conjunto de elementos que se mantienen en interaccion. Kast vy
Rosenzweig, mencionados por French y Bell, lo explican como “un todo organizado y
unitario, compuesto de dos o mas partes, componentes o subsistemas
independientes, y delineado por fronteras identificables de su suprasistema
ambiental” (French, 1995, p. 91).

Existe dos tipos de sistemas: abiertos y cerrados:

Un sistema cerrado: es el que no depende de su ambiente. Es auténomo,
encerrado en si mismo y sellado ante su mundo exterior.

Un sistema abierto: Es aquel sistema que debe interactuar con el ambiente para
sobrevivir, consume recursos y exporta recursos al ambiente. No puede sellarse y
aislarse, debe cambiar y adaptarse al ambiente en forma continua. Los sistemas
abiertos tienen propdsitos y metas que son las razones de su existencia.
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Caracteristicas de los sistemas abiertos:

— Retroalimentacioén: Es la informacion del ambiente acerca del desempefio del
sistema. La retroalimentacidn positiva mide si el propdsito y las metas® estan
alineados o no con las necesidades del ambiente. La retroalimentaciéon negativa
mide si |la salida esta siguiendo o no el curso de las metas.

- Ley de la entropia: Se refiere a que todos los sistemas se debilitan y se
desintegran a menos que inviertan el proceso entrdpico, es decir, que importen
mas energia que la que usan. Las organizaciones logran una entropia negativa
cuando son capaces de intercambiar sus salidas por las entradas suficientes para
impedir que el sistema se debilite. Esta es una de las razones por las que
constantemente muchas organizaciones dejan de existir.

— Homeostasis dinamica: Los sistemas llegan a un estado estable, o punto de
equilibrio, y tratan de mantener ese estado en contra de las fuerzas disociadoras,
ya sean internas o externas. La resistencia al cambio puede ser explicada
mediante la homeostasis dindmica ya que las organizaciones, al mantenerse en
una situacion estable, no quieren moverse de ahi y prefieren continuar haciendo
las cosas como hasta ahora las han hecho.

- Diferenciacion: Los sistemas se inclinan a volverse mas elaborados,
diferenciados, especializados y complejos a lo largo del tiempo. Esto nos explica
por qué las organizaciones tienen a ser cada vez mas burocraticas y complejas.

— Equifinalidad: El principio establece que hay multiples formas de llegar a un
resultado o estado particular. Existen diversos caminos para que una
organizacion logre sus metas. Esta caracteristica nos permite explicar por qué,
cuando pretendemos implementar algln plan en la organizacién, falla una y otra
vez, y al final tiene éxito.

El pensamiento de los sistemas abiertos es un requisito para la formacion de
organizaciones en aprendizaje. Senge indica que, sin una orientacién sistematica, no
existe una motivacion para estudiar la forma en que se correlacionan las disciplinas.

2 “Las metas y estrategias definen el propdsito y las técnicas competitivas que la distinguen de
otras organizaciones, definen el alcance de las operaciones y las relaciones con los empleados,
clientes y competidores.” (Daft, 1998, p. 23).
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2.1.2. Organizaciones burocréticas

A partir de 1940, se sintié la falta de una teoria que sirviera para orientar el trabajo
del administrador en las organizaciones. Si bien, anterior a esta década se venian
aplicando otras teorias, tales como la teoria clasica de la administracion® y la teoria
de las relaciones humanas®, algunos pensadores consideraron que la mejor
alternativa era la adaptacién de los escritos de Max Weber.®

La burocracia es “una estructura con tareas operativas altamente rutinarias, que se
llevan a cabo mediante la especializacion, reglas y normas muy formales, tareas que
estan agrupadas en departamentos funcionales, autoridad centralizada, tramos de
control estrechos y toma de decisiones atenida a la cadena de mando”. (Robbins,
1999, p. 489).

Segun Weber, la burocracia tiene las siguientes caracteristicas: (Chiavenato, 1999,
p. 458).

e Caracter legal de las normas y reglamentos: la organizacién tiene
normas y reglamentos por escrito, que determinan por anticipado como
debe funcionar.

e Caracter formal de las comunicaciones: Las reglas, decisiones y
acciones deben darse por escrito, lo que le da un caracter formal a
cualquier actuacion que se realice.

e Caracter racional y division del trabajo: Existe una division clara del
trabajo, que define lo que corresponde a cada trabajador, en cuanto a su
trabajo, el poder que éste tenga y sus atribuciones dentro de la
organizacion.

e Impersonalidad de las relaciones: Las actividades se distribuyen con
base en los cargos y las funciones, y no a través de las personas. No se
consideran a las personas por si mismas, sino por el cargo que
desempefian.

e Jerarquia de la autoridad: Existe un principio de jerarquia, donde cada
cargo debe estar controlado y supervisado por otro de mayor rango.

3 La teoria clasica de la administracién “... pretendié desarrollar una nueva filosofia
empresarial, una civilizacién industrial en que la tecnologia y el método de trabajo
constituyen las mas importantes preocupaciones del administrador”. (Chiavenato,
1999, p. 117-118).

* “La teoria de las relaciones humanas surgié de la necesidad de contrarrestar kla
fuerte tendencia a la deshumanizacién del trabajo, iniciada con la aplicacion de
métodos rigurosos, cientificos y precisos, a los cuales los trabajadores debian
someterse”. (Chiavenato, 1999, p. 118).

> “Max Weber (1864-1920), socidlogo aleman, creador de la sociologia de la
burocracia. Se hizo famoso por la teoria de las estructuras de autoridad. Con la
traduccion de algunos de sus libros al inglés, tomo cuerpo en los Estados Unidos la
teoria de la burocracia en administracion.” (Chiavenato, 1999, p. 450).
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e Rutinas y procedimientos estandarizados: Se establecen reglas y
normas para desempefar los cargos.

¢ Competencia técnica y meritocracia: La seleccidon de funcionarios a un
puesto, su ascenso o transferencia a otra area o departamento, se
realizan a través de evaluaciones, y no por su propia competencia.

e Especializacion de la administracion: Los administradores de la
organizacion no son sus duefos, sino que se contratan profesionales
especializados en administracion.

e Profesionalizacion de los participantes: Los funcionarios que trabajan
en organizaciones burocraticas deben ser profesionales. Segun
Chiavenato, esto se debe a que debe ser un especialista, es un asalariado,
ocupa un cargo, es escogido por un superior jerarquico, el tiempo de
permanencia en un cargo es indefinido y hace carrera dentro de la
organizacion.

e Completa prevision del funcionario: Max Weber mencionaba que el
comportamiento de los funcionarios de una organizacion es previsible, ya
que debe comportarse de acuerdo con las normas y reglamentos
previamente establecidos.

TIPOS DE SOCIEDAD Y AUTORIDAD:
Max Weber establece una divisién clara de las sociedades indicando que dentro de

ellas siempre existiran preferencias. Distingue tres tipos de sociedad y sus
respectivos tipos de autoridad legitima:
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Tabla 1.
Tipos de autoridad en las distintas sociedades

Tipo de sociedad Tipo de autoridad

Sociedad tradicional: Autoridad tradicional: Los subordinados consideran
predominan caracteristicas gue las drdenes de los superiores son justificadas
patriarcales y hereditarias. porque ésa siempre fue la manera de hacer las cosas.

No es racional, puede transmitirse por herencia y es
conservador en extremo. La legitimidad del poder
viene de la creencia en el pasado eterno, la justicia y
la validez de la manera tradicional de actuar.

Sociedad carismatica: Autoridad carismatica: Los subordinados aceptan que
caracteristicas misticas, las 6rdenes del superior son justificadas por la
arbitrarias y personalistas. influencia de la personalidad y el liderazgo del

superior con el cual se identifica. El poder no tiene
base racional, es inestable y adquiere facilmente
caracteristicas  revolucionarias. Su legitimidad
proviene de las caracteristicas carismaticas del lider y
de la devocion y las emociones que despierta en sus

seguidores.
Sociedad legal, racional o Autoridad racional, legal o burocrdtica: Los
burocratica: predominan las |subordinados aceptan la 6rdenes de los superiores
normas impersonales y porque concuerdan con un conjunto de preceptos o
racionalistas en la seleccion normas que consideran legitimos y de las cuales
de los medios vy los fines. deriva el poder de mando. Es técnica, meritocratica y

administrativa. La obediencia se debe a un conjunto
de normas vy reglamentos legales previamente
establecidos, y su legitimidad se fundamenta en la
creencia de la justicia de la ley.

Alvin W. Gouldner, uno de los grandes exponentes de la teoria de la burocracia,
concluyo a través de sus investigaciones que no existe un Unico tipo de burocracia,
sino diferentes grados de burocratizacion.

A partir de estos estudios, otros investigadores como Richard H. Hall, propusieron
gue la organizacion burocratica no puede verse como un todo sino que esta
compuesta de seis dimensiones que pueden ser medidas, y a través de las cuales se
puede determinar el grado de burocratizacidon de una organizacion.

Las dimensiones escogidas por Hall fueron:

Division del trabajo basada en la especializacion funcional.
Jerarquia de autoridad.

Sistema de reglas y reglamentos.

Formalizacion de las comunicaciones.

Impersonalidad de las relaciones interpersonales.
Seleccidén y promocién basadas en la competencia técnica.
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MODELO DE LAS DIMENSIONES DE LA
BUROCRACIA
RICHARD H. HALL

Escasez de burocratizacion <

» Exceso de burocratizacion

" Faltade = :
' especializacion | Division del trabajo [~ —Superespe-
L cializacion

Falta de autoridad «———— Jerarquia ——— Autoridad, imposicion

Libertad «——— Reglas y reglamentos ———— Ordeny disciplina

. Ausencia de

+— Formalizacién de las comunicaciones | —— EX¢%0 %
documentos

papeleo

Enfasis en las personas «—| Impersonalidad

—— Enfasis en los cargos

Exceso de

Favoritismo «——— Seleccidn y promocion del personal | — Exigencias

|

Adaptado de: Chiavenato, Idalberto. Introduccién a la teoria general de la
administracién. Santafé de Bogota: McGraw-Hill, 1999,

Por medio de cuestionarios, Hall midié cada una de estas dimensiones, determinando
que si existen en alto grado, la organizacién es altamente burocratica, y si estan
presentes en grados menores, la organizacién es menos burocratica.
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2.1.3. Organizaciones en aprendizaje

El aprendizaje organizacional ha sido estudiado por un gran nuimero de tedricos e
investigadores de distintas escuelas. Muchos de ellos tienen puntos de vista
diferentes, pero llegan a una misma conclusiéon: el aprendizaje organizacional
produce innovacion y cambio en las actitudes y en la vida de los funcionarios.

Senge define las organizaciones en aprendizaje como aquellas “donde la gente
expande continuamente su aptitud para crear los resultados que desea, donde se
cultivan nuevos y expansivos patrones de pensamiento, donde la aspiracidon colectiva
queda en libertad y donde la gente continuamente aprende a aprender en conjunto”.
(Senge, 1990, p. 43).

Las organizaciones en aprendizaje o inteligentes se proponen mejorar los resultados
con base en el continuo aprendizaje del personal, en forma individual y a través de
equipos de trabajo.

En otras palabras, es la organizacidn en que la gente estd continuamente
“aprendiendo a aprender”, es aquella en la que se pretende alcanzar la excelencia.
En este tipo de organizaciones todos aprenden y todos son maestros.

Algunas caracteristicas de estas organizaciones son las siguientes:

— Crecimiento de la capacidad y del potencial de su gente.

— El interés de aprender es el valor cultural mas importante.

- Se buscan el cambio y la innovacién en todo lo que se realiza.

— El aprendizaje se procura constantemente en el trabajo.

— Existe una actitud reflexiva constante.
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Fig. 15.
Estructura de la organizacion en aprendizaje

Agustin E. Ibarra A.
Estructura de la organizacién del aprendizaje
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Tomado de Ibarra A., Agustin E. Formacién profesional y calidad: hacia un nuevo paradigma
[en linea]. Perd: SENATI, 2001. [Consulta: 15 abr. 2002].

Peter Senge menciona cinco componentes tecnoldgicos de las organizaciones en
aprendizaje:

— Maestria personal

— Modelos mentales

— Construccion de una visién compartida
— Aprendizaje en equipo

— Pensamiento sistémico

Estas disciplinas se explican en el préximo apartado.
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2.1.3.1. Las cinco disciplinas

A continuacidén se describen las cinco disciplinas, con base en la teoria de Peter
Senge:

Maestria personal

“Maestria personal” es la disciplina del crecimiento y el aprendizaje personal. Las
personas que tienen un alto nivel de maestria personal con las que continuamente
pretenden alcanzar los resultados que buscan en la vida. De su blUsqueda de
aprendizaje continuo surge el espiritu de la organizacion en aprendizaje.

Las organizaciones burocraticas no estan disefiadas para satisfacer las necesidades
de las personas, como autoestima y autorrealizacién. Los problemas en las empresas
continuaran hasta que las organizaciones comiencen a abordar estas necesidades.
Las personas que tienen alto nivel de maestria personal viven en un continuo
aprendizaje. La maestria personal no es algo que se posee. Es un proceso. Es una
disciplina que dura toda la vida. Estas personas son muy conscientes de su
ignorancia, su incompetencia, sus zonas de crecimiento, y sienten una profunda
confianza en si mismas.

Peter Senge define la maestria personal como la disciplina de clarificar y profundizar
continuamente en nuestra visidén personal, aquella que nos permite focalizar nuestras
energias, desarrollar la paciencia y ver la realidad objetivamente.

Caracteristicas:

— La gente con un alto dominio personal vive en continuo aprendizaje.

— La autoestima genera confianza y la creatividad necesaria para afrontar nuevos
desafios.

— No hay aprendizaje organizacional sin aprendizaje personal.
— Hay que partir siempre del potencial de la gente.

— La gente con alto dominio expande su actitud continuamente para crear los
resultados que buscan.

— Abordar la vida en forma creativa no solo reactiva.

— Clarifica lo que es personalmente importante y se aprende a ver la realidad con
mayor claridad.

— Concentrarse en el resultado deseado es habilidad clave.

— Hay que lograr una integracion de razoén e intuicion.
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Modelos mentales

Los modelos mentales son la concepcion que tenemos sobre un determinado hecho.
No solo determinan el modo de interpretar el mundo, sino el modo de actuar.

Los modelos mentales afectan lo que hacemos debido a que nos hacen ver las cosas
de diferente manera.

El problema de los modelos mentales no radica en que sean correctos o erréneos.
Por definicién, todos los modelos son simplificaciones. El problema surge cuando los
modelos mentales son tacticos, cuando existen por debajo del nivel de la conciencia.

El desarrollo de la habilidad para trabajar con modelos mentales supone el
aprendizaje de aptitudes nuevas y la implementacion de innovaciones institucionales
gue contribuyen a llevar a la practica estas aptitudes. Los modelos mentales mas
cruciales de toda organizacion son los compartidos por quienes toman las decisiones.
Si estos modelos no se examinan, limitan el radio de accién de una organizacion a lo
que es conocido y confortable.

Caracteristicas:

- Los Modelos Mentales son “imagenes internas profundamente arraigadas acerca
del funcionamiento del mundo, imagenes que nos limitan a modos familiares de
pensar y actuar.

— Representan los puntos de vista que tiene cada uno sobre el mundo, incluyendo
supuestos explicitos o implicitos (Senge)

- Pueden ser cosas muy sencillas -simples generalizaciones- o teorias muy
complejas.

— Pueden impedir el aprendizaje o pueden facilitarlo.

— Suponen aprendizaje de actitudes nuevas e implementacion de innovaciones
institucionales que contribuyen a llevar a la practica esas actitudes.

— Abarcan actitudes empresariales (aprender lo que se necesita) y cuestiones
interpersonales, pues conllevan un aprendizaje generativo (indagar, reflexionar),
no simplemente adaptativo.

— “Salto de abstraccion” que nos lleva facilmente a las generalizaciones sin
verificarlas: la suposicion se convierte en hecho.

41



Construccion de una vision compartida

La vision personal nace por dentro. La mayoria de los adultos tienen poco sentido de
una vision real. Tenemos metas y objetivos, pero estos no son visiones. Cuando les
preguntan qué desean, muchos adultos hablan de aquello de lo que quieren
liberarse. Esas letanias de “visiones negativas” son un triste lugar comdn, aun entre
gente de mucho éxito. Constituyen el subproducto de una vida entera de adaptacion,
de afrontar contratiempos, de resolver problemas.

Una visién real no se puede comprender al margen de la idea de propédsito. Con
‘proposito’ me refiero a por qué un individuo cree que estd vivo. Nadie puede
demostrar ni refutar la afirmacion de que los seres humanos tienen un propdésito.

\! ”r

Sin embargo, “visidon” no es lo mismo que “propodsito”’. “Propdsito” es similar a
“direccién”, a un encabezamiento general. La “visidon” es un destino especifico, la
imagen de un futuro deseado. El “propdsito” es abstracto. La “visidon” es concreta.
El ‘propdsito’ es “afinar la capacidad del hombre para explorar los cielos”. La ‘vision’
es “un hombre en la Luna a fines de los anos 60”. El “propédsito” es “ser todo lo que
puedo ser”, “excelencia”. Una vision sin propdsito, sin vocacion, es sélo una buena
idea.

Caracteristicas:
— Si la visién es el ideal, la imagen de lo que se quiere alcanzar en el futuro,
compartirla es lograr el compromiso de todos frente a ella, para que pueda ser

realidad.

- Hay que buscar una coincidencia entre la visidon corporativa y la visién personal
en el trabajo.

— La vision esta intimamente ligada a los valores, a la razon de ser (misién) y a
aquello hacia donde apunta la actividad (metas).

— Es el vinculo comun que impregna la organizaciéon y brinda coherencia a
actividades dispares y concentra las energias para el aprendizaje.

—  "No importa lo que la vision es sino lo que la visién logra".
— La vision y el propdsito compartidos caracterizan a los equipos inteligente.

— Marca un objetivo general a largo plazo digno del compromiso.
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Aprendizaje en equipo

El aprendizaje en equipo es el proceso de alinearse y desarrollar la capacidad de un
equipo para crear los resultados que sus miembros realmente desean. Se construye
sobre la disciplina de desarrollar una vision compartida. También se construye sobre
el dominio personal pues los equipos talentosos estan constituidos por individuos
talentosos.

La caracteristica fundamental de un equipo relativamente no alineado es el
desperdicio de energia. Los individuos pueden poner muchisimo empefio, pero sus
esfuerzos no se traducen eficazmente en una labor de equipo. Por el contrario,
cuando un equipo logra mayor alineamiento, surge una direccion comun, y las
energias individuales se armonizan. Hay un propdsito comun, una visién compartida
que permite complementar los esfuerzos. Los individuos no sacrifican sus intereses
personales a la visién del equipo, sino que la visién compartida se transforma en una
prolongacién de sus visiones personales. El alineamiento es la condicidon necesaria
para que la potencia del individuo infunda potencial al equipo.

La disciplina del aprendizaje en equipo, como cualquier otra disciplina, requiere
practica. El proceso por el que aprenden los equipos consiste en una oscilacion
continua entre la practica y el desempeiio.

Caracteristicas:

- El aprendizaje individual es importante pero lo es mas el aprendizaje en equipo,
porque en este tipo de organizacion actian basicamente los grupos de trabajo.

— En un equipo tiene que haber muchas mas posibilidades a la hora de resolver
problemas, buscar nuevas salidas, disefar estrategias.

— En los equipos se suma el potencial intelectual de quienes los integran, pero
también sus demas habilidades y su fuerza emocional.

— Ver como otros manejan los procesos, y participar de su experiencia y de sus
reflexiones es un medio poderoso de incrementar el propio conocimiento para
hacer mejor las cosas.

Pensamiento sistémico

El pensamiento sistémico es una disciplina para ver totalidades. Es un marco para
ver interrelaciones en vez de cosas, para ver patrones de cambio en vez de
“instantaneas” estaticas. Es también una sensibilidad hacia las interconexiones
sutiles que confieren a los sistemas vivientes su caracter singular.

Senge considera al pensamiento sistémico la quinta disciplina porque es la piedra
angular conceptual de las cinco disciplinas de aprendizaje. Todas se relacionan con
un cambio de enfoque: ver totalidades en vez de partes. Sin pensamiento sistémico
no hay incentivos ni medios para integrar las disciplinas de aprendizaje, una vez que
se introducen en la practica. Como quinta disciplina, el pensamiento sistémico
constituye la piedra angular del modo en que una organizacién inteligente piensa
acerca del mundo.
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Las organizaciones del futuro tomaradn sus decisiones no basadas en el
pensamiento lineal sino en la comprensién compartida de interrelaciones y
patrones de cambio.

Disciplina de crear visiones compartidas, no de reaccionar ante los cambios sino
de hacerlos.

Aprender a crear la realidad mediante las propias acciones y objetivos.

A través de los equipos inteligentes se aborda la realidad compleja mucho mejor
gue la forma tradicional critica o de rutina defensiva.

Se facilita el analisis objetivo y desapasionado de los problemas complejos.

Es como aprender a hablar todos en un nuevo lenguaje.

El pensamiento sistémico en una organizacion de aprendizaje tiene como
prerrequisito la disciplina del trabajo en equipo. Por eso aqui se enumeraron
primero los equipos inteligentes.

El aprendizaje se da a nivel individual, de equipo y organizacional. Cuando los
modelos mentales salen a la superficie, son reconocidos, cambiados vy

participados.

El aprendizaje se acelera y se alinea cuando la visidon personal, del equipo vy la
organizacional son compartidas y conectadas entre si.
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2.2. Escenario de la investigacion

2.2.1. Bancos centrales

Los bancos centrales forman la autoridad monetaria. Aunque todos los objetivos de
la politica econdmica son también suyos, su prioridad es la estabilidad de los precios
y el tipo de cambio.

En general, en todos los paises, las funciones que se conceden a los bancos centrales
son las siguientes:

Politica monetaria: Los bancos centrales estan encargados de analizar la situacién
economica del pais y disefiar las estrategias de la politica monetaria con el objetivo
principal de garantizar la estabilidad monetaria. Otros objetivos econdmicos, tales
como crecimiento o pleno empleo, seran para el banco secundarios con respecto a la
estabilidad. El disefio de estrategias de politica monetaria significa planificar la
evolucion de variables que pueden ser controladas por el banco central: tipos de
redescuento, cantidad de dinero en circulacidn, coeficientes bancarios, etc.

Banquero del Gobierno: Los bancos centrales son responsables de custodiar las
reservas del Estado y, frecuentemente, de gestionar el crédito al sector publico y
administrar las emisiones de deuda publica. Este tipo de funciones esta cada vez mas
limitado para garantizar la independencia de los bancos centrales con respecto a los
gobiernos.

Requlaciéon de la circulacion fiduciaria: Los bancos centrales se encargan de
poner en circulacion los billetes y las monedas acufiadas; retiran los deteriorados y

garantizan un suministro de efectivo adecuado a las necesidades del comercio.

Banco de bancos: Custodian las reservas de los demas bancos y controlan su
volumen; determinan los coeficientes de reservas, es decir, el porcentaje de los
depdsitos que la banca privada debe destinar a reservas. Los bancos centrales
prestan dinero a la banca privada en cantidad y a tipo interés que se determina en
funcién de las estrategias de la politica monetaria.

Control e inspeccion: Los bancos centrales disefian las normas de funcionamiento
de la banca privada. Autorizan la apertura de nuevos bancos y entidades de crédito,
inspeccionan su funcionamiento y sancionan en su caso.

Control de cambios: Centralizan las reservas de divisas, lo que incluye no solo las
monedas y billetes emitidos por el extranjero, sino también las cuentas en
instituciones bancarias y los efectos a cobrar en el exterior. Gestionan los cambios de
divisas, controlan todos los cobros y pagos internacionales; frecuentemente se
encargan de elaborar la “balanza de pagos”.

Asesoramiento: Los bancos centrales elaboran informes y mantienen publicaciones
periddicas de caracter estadistico. Los informes oficiales del banco central sobre la
situacién econdmica del pais, por tanto, influyen en las decisiones de inversion
privada y de gasto publico.
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2.2.2. Banco Central de Costa Rica
2.2.2.1. Reseiia historica

Al intensificarse la actividad econdmica y bancaria del pais, surgié la necesidad de
crear un banco central que actuara como mayor autoridad que el simple
Departamento Emisor que hasta ese momento (1945) estaba adscrito al Banco
Nacional de Costa Rica; este ultimo fue establecido a fines de 1936 al reorganizarse
el antiguo Banco Internacional.

En 1948, al decretarse la nacionalizacién de la banca privada -recepcién de depésitos
del publico- y dada la necesidad de dotar al nuevo Sistema Bancario Nacional de una
integracidon organica adecuada y una orientacion eficiente por parte del Estado, se
hizo mads urgente la necesidad de establecer el Banco Central como &rgano
independiente y rector de la politica econdmica, monetaria y crediticia del pais. Con
este proposito se promulgé la Ley 1130, del 28 de enero de 1950, que establecio el
Banco Central de Costa Rica con caracteristicas definidas y propias, que le
permitieron, en lo sucesivo, actuar como érgano central de la economia del pais.

Por la importancia que tuvo para la historia bancaria del pais la fundacién del Banco
Central de Costa Rica, el respectivo proyecto, que generd la Ley 1130, incluye varios
razonamientos para sustentar la decision de los Poderes Legislativo y Ejecutivo de
dictar y sancionar esa ley, la cual, en un principio, tuvo un caracter transitorio, por
cuanto el Banco Central de Costa Rica tendria las mismas funciones y facultades del
Departamento Emisor del Banco Nacional de Costa Rica, hasta la desaparicién de
este ultimo. Entonces el Banco Central de Costa Rica operd con sujecién a las
disposiciones de ambas leyes: la de su fundaciéon y la que regia al Departamento
Emisor.

2.2.2.2. Funciones

Al Banco Central de Costa Rica le competen, de acuerdo con la Ley, las siguientes
funciones esenciales:

1. El mantenimiento del valor externo y de la conversion de la moneda nacional.

2. La custodia y la administracién de las reservas monetarias internacionales de la
nacion.

3. La definicion y el manejo de la politica monetaria y cambiaria.

4, La gestion como consejero y banco-cajero del Estado.

5. La promocion de condiciones favorables al robustecimiento, la liquidez, la
solvencia y el buen funcionamiento del Sistema Financiero Nacional.

6. La emision de billetes y monedas, de acuerdo con las necesidades reales de la
economia nacional.

7. La determinacion de politicas generales de crédito y la vigilancia y coordinacion
del Sistema Financiero Nacional.
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8. La custodia de los encajes legales de los intermediarios financieros.
9. El establecimiento, la operacion y la vigilancia del sistema de compensacion.

10. El establecimiento de las regulaciones para la creacién, el funcionamiento y el
control de las entidades financieras.

11. La colaboracién con los organismos de caracter econdmico del pais para el
mejor logro de sus fines.

2.2.2.3. Objetivos

— Los principales objetivos del Banco Central de Costa Rica son mantener la
estabilidad interna y externa de la moneda nacional y asegurar su conversién a
otras monedas.

Adicionalmente, tiene los siguientes objetivos especificos:

- Promover el ordenado desarrollo de la economia costarricense a fin de lograr la
ocupacion plena de los recursos productivos de la nacion, procurando evitar o
moderar las tendencias inflacionistas o deflacionistas que puedan surgir en el
mercado monetario y crediticio.

- Velar por el buen uso de las reservas monetarias internacionales de la nacion
para el logro de la estabilidad econdmica general.

— Promover la eficiencia del sistema de pagos internos y externos y mantener su
normal funcionamiento.

- Promover un sistema de intermediacion financiera estable, eficiente y
competitivo.

Los entes de desconcentracion maxima adscritos al Banco Central cuyo consejo
directivo es el Consejo Nacional de Supervision del Sistema Financiero CONASSIF, se
encargan de la supervision y fiscalizacion de intermediarios financieros, mercado de
valores y fondos de pension, respectivamente:

— Superintendencia General de Entidades Financieras (SUGEF)

— Superintendencia General de Valores (SUGEVAL)

— Superintendencia General de Pensiones (SUPEN)

“La figura juridica de desconcentracién maxima estd definida en el Articulo 83 de la
Ley General de Administracion Publica, nUmero 6227 del 20 de diciembre de 1978, el
cual establece que "Todo dérgano distinto del jerarca estard plenamente subordinado

a éste y al superior jerarquico inmediato, salvo desconcentracion operada por ley."

Fundamentalmente, son instituciones independientes en su accionar pero que
comparten aspectos como aprobacion de presupuestos y otras decisiones
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administrativas de muy alto nivel que deben ser aprobadas finalmente por la Junta
Directiva la del Banco Central.

Superintendencia General de Entidades Financieras (SUGEF)

Ese el ente encargado de velar por la estabilidad, la solidez y el funcionamiento
eficiente del sistema financiero nacional, establecer categorias de intermediarios
financieros en funcion del tipo, tamafio y grado de riesgo y asesorar, en el campo
que le compete, a las entidades fiscalizadas.

Superintendencia General de Valores (SUGEVAL)

Es el ente publico responsable de regular y supervisar el funcionamiento de los
mercados de valores y sus agentes.

Superintendencia de Pensiones (SUPEN)

Es el encargado de velar por la seguridad de los recursos que administren los
sistemas privados de pensiones, regular y fiscalizar la inversion de los recursos de

los fondos y velar por su seguridad y autorizar los planes de pensiones, dictar
normas, evaluar la solidez financiera de los fondos.
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2.2.3. El proceso de cambio en el Banco Central de Costa Rica

En 1995, el Lic. Carlos Mufioz, entonces gerente del Banco Central de Costa Rica,
considero importante dotarlo de una infraestructura tecnoldgica mas avanzada.

Como primer paso, se contratd a la Fundacion Tecnoldgica de Costa Rica
(FUNDATEC) para que realizara un diagnéstico de la situacion que en ese momento
imperaba en la entidad. Dicho estudio dio paso a la creacién del Plan Estratégico
Informatico.

A partir de este Plan, se considerd que, complementariamente, deberia cuestionarse
el modelo gerencial vigente (burocratico). Asi se contrataron varias empresas para
gue asesoraran al Banco en la construccién de una nueva filosofia organizacional.

Con base en esas consultorias, se considerdé viable instaurar el modelo de
organizacion en aprendizaje para el Banco Central.

2.2.3.1. Preparando el terreno

Durante los afios 1995 y 1996, se impartieron seminarios con el fin de sensibilizar al
personal de la institucién. Esas actividades tenian la finalidad de desarrollar en los
miembros de la organizaciéon una actitud de compromiso e involucramiento en el
proceso de cambio que posteriormente realizaria el Banco.

De esta manera, se pretendidé que los funcionarios contaran con el ambiente propicio
para hacer su aporte con iniciativa y creatividad al proceso de cambio y que
asumieran la posibilidad de continuar su aprendizaje a través de la lectura.

Es fundamental sefalar que el personal se encontraba en ese momento plenamente
identificado con la iniciativa propuesta. Se percibia la disposicion que tenian para
aceptar los cambios, admitiendo, como en todo proceso de este tipo, que habia
personas que se resistian a que el proyecto se llevara a cabo.

De acuerdo con Obando, ... en términos generales, el personal de la Institucion ofrecid
una respuesta positiva al proceso de cambio iniciado en el afio 1996, debido a la
transparencia y divulgacion que se percibié de aquel en las charlas de sensibilizacion.”
(Obando, 2002, p. 29).

2.2.3.2. Un nuevo Modelo Gerencial

El 14 de agosto de 1996, La Junta Directiva del Banco Central de Costa Rica, en sesion
NO 4882-96, articulo 6, aprobé un nuevo Modelo Gerencial para el Banco Central de
Costa Rica. A través de este modelo se pretendia “...la identificacidon y redisefio de
procesos criticos existentes; implantacion de estructuras planas, de manera que se
reduzcan los niveles jerarquicos; una nueva plataforma tecnoldgica; aplicacion de
estructuras de puestos integradas por clases de banda ancha; capacitacion
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permanente y utilizacion de sistemas remunerativos basados en un régimen de
excelencia, tanto individual como grupal”. (Obando, 1997, p. 4).

Los puntos mas relevantes de dicho modelo son los siguientes:

1.- Se excluyen de la estructura organizacional y de puestos del Banco los niveles
jerarquicos de ‘subdirector de departamento’ y de ‘jefatura de unidad’, asi como la
clase de ‘asistente técnico de las divisiones’.

La eliminacion del subdirector de departamento, se hizo con el fin de disminuir la
cantidad de rangos jerarquicos superiores, de manera que mas bien se fortalezcan las
“jefaturas de seccion” en cada dependencia, convirtiéndose estas en “coordinadores de
area”, quienes, ademas de administrar recursos humanos, materiales vy
presupuestarios, bajo su responsabilidad, actlen como asesores de la instancia
jerarquica superior en el campo técnico de su competencia, segin lo propuesto en el
Manual de Actividades Ocupacionales.

Los titulares actuales de los cargos de “subdireccion” y de “asistencia técnica” seran
capacitados y orientados para que asuman la conduccién de equipos de trabajo que se
conformen para analizar y resolver problemas técnicos especificos de la “division”,
realicen investigaciones de calidad profesional en temas de interés para esa area y
participen en trabajos profesionales que asigne la ‘direccion de la division’'.

En cuanto a la eliminacién administrativa de las ‘jefaturas de unidad’, el interés de la
administracién es que los titulares actuales de ese tipo de cargos se desliguen de las
tareas propias de administracion de recursos humanos, materiales y presupuestarios vy,
prioritariamente, se transformen en lideres de equipos de trabajo en los procesos
técnicos bajo su responsabilidad, para posibilitar con ello el cumplimiento eficiente y
oportuno de las funciones asignadas y aplicar los controles internos que se requieran.

2.- Las actividades ocupacionales deberan estar orientadas a procesos en vez de
tareas, concebidas desde una perspectiva funcional.

Dado que la segregacion de funciones en la Division Financiera, bajo la filosofia del
Registro, Operacion y Control (ROC) se fundamentd en la definicion de funciones y
procedimientos, es preciso ahora abocarse a la identificacién y documentacion de los
procesos existentes en esa division.

3.- Las actividades ocupacionales deberan permitir un amplio crecimiento personal del
funcionario, mediante la creacién de clases anchas, que favorezcan su polifuncionalidad,
al asumir los empleados responsabilidades mas variadas e importantes.

De esa forma, ampliaremos o complementaremos el Manual de Actividades
Ocupacionales elaborado para la Divisién Administrativa, a fin de incorporar o modificar
las clases de puestos y los rangos remunerativos (categorias) que se ameriten como
resultado de los analisis que se efectiien en la Divisiéon Financiera.

4.- El nuevo modelo gerencial promovera el disefio de actividades ocupacionales, en las

cuales predominen los equipos de trabajo dirigidos por los facilitadores, con capacidad
decisoria.
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5.- Asimismo, favorecera el desarrollo de la carrera del personal, ya no solo desde una
perspectiva vertical, sino también horizontal, reduciéndose el nimero de clases de
puestos y el de categorias dentro de la escala de sueldos vigente. Se pretende
disponer de un personal con una formacion técnica y profesional idénea, motivado con
una actitud positiva hacia el cumplimiento de sus labores y con una rotacion dirigida
hacia areas donde se aproveche su experiencia y especializacion laboral.

6.- Se adopta como premisa en la nueva estructura organizacional la eliminacién de
actividades que no agreguen valor al producto y la erradicaciéon de duplicaciones que
hacen lentos los tramites, obligan a rehacer los trabajos y aumentan los costos.

Para ello, los Planes Anuales Operativos se han vinculado con los Sistemas de
Presupuesto y Proveeduria, lo que nos permitira que se evallen en cuanto a la eficacia
del gasto.

7.- La plataforma tecnoldgica en Informatica derivada del nuevo modelo gerencial
debera estar sustentada en la aplicacion de sistemas de procesamiento distribuido, con
orientacion al cliente.

8.- El pilar fundamental del nuevo modelo gerencial descansa en un plan de
capacitacion, disefado al tenor de las técnicas mas actualizadas en el ambito de la
gestién del potencial humano, tendiente a incrementar y actualizar conocimientos,
desarrollar habilidades y fortalecer actitudes positivas del personal de la Institucion
para mantener a esta en punta y no relegada.

9.- Para tal proposito, contamos con la colaboracién de varias empresas y consultores,
asi como con el aporte de expertos que, para esos efectos, nos facilité el CEMLA y en la
actualidad con gente propia preparada para hacer de esta reestructuracion un modelo
envidiable en el sector publico.

10.- Para lograr una aplicacidon congruente e integral en toda la institucion, la Gerencia
del Banco coordinara con los jerarcas superiores de la Superintendencia General de
Entidades Financieras, de la Superintendencia de Pensiones y de la Comisidon Nacional
de Valores la presentacion y motivacion del marco conceptual en que se fundamenta el
nuevo modelo gerencial a efecto de que se ponga en practica apropiadamente en cada
organismo de desconcentracion maxima.
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2.2.3.3. Filosofia institucional

El 09 de mayo de 2001 fueron aprobadas por la Junta Directiva en Sesién 5074-
2001, la Vision®, Misién’ y Valores® del Banco Central de Costa Rica, las cuales se
dieron a conocer posteriormente a los funcionarios de la Institucion.

Fig. 16.
Vision del Banco Central de Costa Rica

VISIC

Aspiramos a ser un Banco Central
moderno, creativo, autéonomo en su
gestion y reconocido por su
credibilidad, excelencia en su
personal y servicio al cliente, que
cumple profesionalmente su labor en
materia monetaria, cambiaria y de
desarrollo del sistema financiero.

.
R
=

6 “La visdn es el “qué”, la imagen del futuro que procuramos crear.” (Senge, 1990, p.
72).

’ El propdsito (o0 “misidon”) es el “porqué”, la respuesta de la organizaciéon a la
pregunta “éPor qué existimos?” (Senge, 1990, p. 72).

8 “Los valores responden a la pregunta écomo queremos actuar, en coherencia con
nuestra mision, a lo largo de la senda que conducira al logro de nuestra mision?”
(Senge, 1990, p. 72).
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Fig. 17.
Mision del Banco Central de Costa Rica

MISIO N

Nuestra razon de ser es la de mantener
la estabilidad interna y externa de la
moneda mnacional, y promover un

sistema financiero eficiente,
ejerciendo para tales propoésitos las
funciones con honestidad,
responsabilidad y sentido de
colaboracion.

& . P

.Y

=

El 14 de marzo de 2002 se realizé en el Despacho del sefior Subgerente, el ejercicio
para la actualizacion de la filosofia del Banco Central de Costa Rica, con la
participacion de los Directores de Division.
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Fig. 18.
Valores del Banco Central de Costa Rica

Valores
Institucionales

CREDIBILIDAD: Trabajamos siguiendo criterios técnicos, independientes,
objetivos y congruentes que generan confianza en el cliente.

HONESTIDAD: Cumplimos nuestras funciones con rectitud y apego a las
normas legales, preceptos éticos y morales.

PERTENENCIA: Estamos identificados con la institucion y con lo que
hacemos.

PENSAMIENTO SISTEMICO: Trabajamos con conocimiento de las partes y sus
interrelaciones.

TRABAJO SINERGICO: Trabajamos en equipo para aprovechar nuestras
fortalezas y minimizar nuestras debilidades en el logro de la mision
institucional.

54



Continuacion: Valores
Institucionales

CREATIVIDAD: Estamos comprometidos con la busqueda constante de
iniciativas que generen mejores maneras de atender las funciones
institucionales.

LEALTAD: Estamos comprometidos con la mision, visibn y valores
institucionales.

RESPONSABILIDAD: Cumplimos fielmente con nuestros deberes vy
obligaciones.

SERVICIO AL CLIENTE: Participamos activamente en la busqueda vy
solucion completa de las necesidades del diente, ya sea interno o externo.

EXCELENCIA: Trabajamos por el mejoramiento continuo de la gestidn
institucional, con calidad y eficiencia.

El 14 de abril de 1999, la Junta Directiva, mediante Articulo 8, del Acta de la Sesidn
4992-99, presenta las siguientes modificaciones a los valores de la Institucion:

— El valor Integracion se sustituyd por Pensamiento Sistémico. Sin embargo, se
mantuvo el mismo criterio de aplicacién.

— Se suprimio el valor Colaboracion y se propuso Trabajo Sinérgico.

- Se fortaleci6 la redaccion de los criterios de aplicacion de los siguientes valores:
Credibilidad, Honestidad, Lealtad, Servicio al Cliente y Excelencia.
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2.2.3.4. Hacia un cambio tecnolégico

Con base en el Plan Estratégico Informatico, el Banco transformé el Departamento de
Informatica en la Divisidon Tecnologias de Informacién, la cual se encuentra adscrita
a la Gerencia.

Como resultado de la ejecucién del PEI, en el periodo 1995-2000, se alcanzaron los
objetivos programados:

— Sustituir la plataforma propietaria de equipos centrales por una plataforma
abierta, cliente/servidor.

— Reemplazar, por medio de una red de cableado estructurado institucional, las
redes desperdigadas por el Banco.

— Absorber y administrar la telefonia.

— Llevar adelante un agresivo plan de Automatizacién de Oficinas, que junto con la
capacitacion requerida y la compra de herramientas adecuadas, permitiera el
desarrollo de sistemas de informacion modernos. (Hidalgo, 2000, ed.
Electronica).

A partir de 1996, los funcionarios cuentan con microcomputadoras de Ultima
tecnologia, con impresoras HP, impresoras monocromaticas y a color; scanner,
camaras digitales y microcomputadoras portatiles, de acuerdo con las necesidades
detectadas en cada Area y Division.

Respecto a software, se definieron estdndares en las herramientas de base de Datos,
desarrollo de Sistemas y herramientas de software de escritorio, logrando que el
Banco cuente hoy en dia con las licencias respectivas de uso de estos productos.

Ademas, se puso a disposicion de los clientes internos y externos, un sitio web con
los indicadores econdmicos que genera la Institucion, informacién sobre el Banco, los
entes desconcentrados y otros sitios de interés. Dicha pagina puede ser accedida a
través de la siguiente direccidon: http://www.bccr.fi.cr
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Fig. 19.

Pagina principal del web del Banco Central de Costa Rica
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Tomado de: http://www.bccr.fi.cr/

2.2.3.5. Aprender, entrenar y ensenar

A partir de 1999, se redisefid el Plan Anual de Capacitacion, con el fin de que se
puedan establecer claramente las necesidades de capacitacion de las jefaturas y de
los funcionarios de las distintas areas y departamentos, esto con el fin de “fortalecer
los conocimientos, mejorar las destrezas, y fomentar las actitudes positivas del
personal en sus puestos de trabajo, ademas de intensificar la capacitacién en manejo

de bases de datos.” (Obando, 2002, p. 4)

Con base en este Plan, se realizaron las politicas de capacitacion iniciadas en el afio
1999 y revisadas cada afio, con el fin de que se adaptaran a las necesidades de la

Organizacion.
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Su propdsito es:

a. Orientar adecuadamente la capacitacidon como instrumento que apoye
directamente el proceso de modernizacion institucional.

b. Procurar el desarrollo integral de los empleados mediante programas de
mejoramiento continuo.

Se pretende ademas, democratizar la participacion de todos los funcionarios en los
cursos y seminarios que se ofrecen, tanto a nivel nacional como internacional. Esto
se lograra con la distribucion equitativa de recursos presupuestarios entre las
divisiones del Banco.

Los puntos mas importantes que se sefialan dentro del Reglamento de Estudios de
Postgrado para el personal en el afio 2001, son los siguientes:

Mejorar la condicion profesional del personal, acorde con los objetivos
Institucionales.

Ofrecer a los servidores oportunidades de capacitacion con el fin de que la
Institucion pueda configurar un cuadro de personal profesional altamente
capacitado para atender cada dia mejor las actividades que tiene encomendadas.

Preparar académicamente al personal para enfrentar y propiciar los cambios en
la dinamica que requiera la Institucion.

Fomentar la motivacion, creatividad, responsabilidad, dedicacion y eficiencia del
personal en el desempefio de sus labores.

Promover la actualizaciéon de conocimientos e intercambio de experiencias y, a la
vez permitir visualizar las distintas escuelas de pensamiento y corrientes de
cambio que se estan dando en otras regiones.

“Con ello, se busca contar en la Institucién con técnicos y profesionales idoneos,
comprometidos con el Banco Central y sus Organos Desconcentrados, en la
consecucidon de los objetivos, metas, y funciones que le competen a cada unidad
administrativa.” (Obando, 2002, p. 6)
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Es importante mencionar que a partir de 1995, afio en que se inicié el proceso de
cambio en el Banco Central, se ha capacitado al personal, ademas de los cursos
especificos, en las siguientes areas relacionadas con las organizaciones en
aprendizaje:

Grafico No. 1.

Cantidad de cursos que han recibido los funcionarios del
Banco Central de Costa Rica, sobre los componentes de las
organizaciones en aprendizaje.

1995-2002

Liderazgo

Servicio al cliente

Organizaciones inteligentes

Vision

Trabajo en equipo
Modelos mentales &

Pensamiento sistémico {4

Maestria personal {4

1 1 1 1 1 1 1 1
0 50 100 150 200 250 300 350 400 450

Fuente: Informacion recolectada por la investigadora, 2002.

La cantidad de funcionarios que participaron en dichos cursos, se muestran en la
Tabla No. 2.
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Tabla No. 2.

Capacitacion de los funcionarios en temas relacionados con las
organizaciones en aprendizaje

1995-2002

CURSO O SEMINARIO

CANTIDAD DE

PARTICIPANTES
Maestria personal 0
Pensamiento sistémico 0
Modelos mentales 9
Trabajo en equipo 445
Visién 203
“De organizaciones burocraticas a 235
organizaciones inteligentes”
Seminario Organizaciones inteligentes 94
Servicio al cliente 34
Liderazgo 314

Fuente: Informacion recolectada por la investigadora, 2002.

La capacitacion al respecto,

se detuvo durante

los

ultimos

dos

afnos,

aproximadamente, debido a los distintos procesos de reestructuracion que se
suscitaron, sin embargo, se pretenden continuar durante este afo.

60



2.2.3.7. De biblioteca a centro de informacion

La antigua biblioteca del Banco Central, fundada en 1950 con la creacion del Banco,
se convirtié en un Centro de Informacion especializado, con el fin de servir de apoyo
en los procesos de aprendizaje institucional.

Hoy el Centro cuenta con funcionarios profesionales, altamente calificados, que
brindan informacion a través de productos electronicos en Internet, intranet y a
través de correo electronico,

El Centro cuenta con su propio sitio web, donde se encuentra informacion relevante y
pertinente a los componentes tecnoldgicos de las organizaciones en aprendizaje, asi
como de las areas técnicas que son el sustento del Banco Central y los entes
desconcentrados. Este web puede encontrarse en la direccion: http://www.bccr.fi.cr
en la opcién Centro de Informacion.

Fig. 20.
Pagina principal del web del Centro de Informacion del Banco Central de
Costa Rica
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Tomado de: http://www.bccr.fi.cr/ci/
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I1l. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

E

3.1.

n este capitulo se indica la metodologia realizada para este estudio, los
objetivos y el tipo de investigacion.

Planteamiento del problema

El presente estudio pretende clarificar el siguiente cuestionamiento: éPosee el Banco
Central de Costa Rica caracteristicas distintivas de una organizacién en aprendizaje?

3.2.

Objetivos de la investigacion

3.2.1. Objetivo general

— Evaluar el proceso de cambio en el Banco Central de Costa Rica, basado en el
modelo de organizaciones en aprendizaje.

3.2.2. Objetivos especificos

1.

Establecer las caracteristicas que distinguen a las organizaciones burocraticas
de las organizaciones en aprendizaje.

Conocer el estado actual del Banco Central de Costa Rica para transformarse
de una organizacion tradicional a una organizacion en aprendizaje.

Evaluar el impacto en la organizacién de los cambios puestos en practica
durante el proceso de cambio en el Banco Central de Costa Rica.

Examinar las principales variables que pueden estar obstaculizando el proceso
de cambio en el Banco Central de Costa Rica.

Identificar si existen en el Banco Central de Costa Rica procesos de educacion

y capacitacion permanente para el desarrollo de una organizacion en
aprendizaje.
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3.3. Tipo de investigacion

Revisada la literatura existente sobre el tema en libros, articulos de revistas e
Internet, se determiné que el tema ha sido poco estudiado; no existen estudios
técnicos relacionados con la medicion y evaluacion de organizaciones basadas en el
modelo de organizaciones en aprendizaje para Costa Rica.

En el ambito internacional existen estudios relacionados con el tema para
organizaciones como Toyota y Chrysler en 1991; sin embargo, por el tipo de
organizacion y su contexto, no se asemejan al estudio en cuestion.

Una vez determinado lo anterior, se define el estudio como exploratorio, el cual,
segun Dankhe, “...se efectla, normalmente, cuando el objetivo es examinar un
tema o problema de investigacion poco estudiado o que no ha sido abordado antes”.
(Hernandez, 2000, p. 58).

Dankhe indica también que “los estudios exploratorios en pocas ocasiones
constituyen un fin en si mismos”, sino que, por lo general, “determinan tendencias,
identifican relaciones potenciales entre variables y establecen el tono de
investigaciones posteriores mas rigurosas”.

Este tipo de estudio nos dara la posibilidad de realizar trabajos posteriores en otras
organizaciones del pais que se encuentren en un proceso de cambio.

3.4. Descripcion de la poblaciéon objeto de estudio

El estudio se realizd en el Banco Central de Costa Rica, el cual tiene adscritos tres
organismos desconcentrados: Superintendencia General de Entidades Financieras
(SUGEF), Superintendencia General de Pensiones (SUPEN) y Superintendencia
General de Valores (SUGEVAL); ademads, forma parte de su estructura el Consejo
Nacional de Supervisidn del Sistema Financiero (CONASSIF).

En el momento de realizar esta investigaciéon la poblacion era de 911 funcionarios.

Como se puede observar en el grafico n.° 2, el 63% de la poblacidon se encuentra
adscrito al Banco Central de Costa Rica, por lo que se consideré que dichos
funcionarios son los que representan mejor el comportamiento de la institucion. Otro
factor que se debe destacar es que cada uno de los entes desconcentrados poseen
sus propias ideas rectoras y programas especificos de capacitacion, de acuerdo con
los programas que cada superintendencia determina anualmente con base en sus
necesidades.
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Grafico No. 2.
Distribucién de la poblacién total del Banco Central de Costa Ricay
Entes Desconcentrados

9% 0%

@ BCCR

0 SUGEF

0O SUPEN

B SUGEVAL

21%
B CONASIF

FUENTE: Planilla del Banco Central de Costa Rica al 15 de abril de 2002.

Caracteristicas de la poblacion encuestada:

- El 79% de los funcionarios incluidos en la muestra son profesionales (bachilleres,
licenciados, con grado de maestria o estan a punto de graduarse).

- De la poblacién elegida en la muestra, se aplico el cuestionario a 50 hombres, lo
gue representa un 67% de la poblacion objeto de estudio, y 24 mujeres (33%).

- El 74% de la poblacion objeto de estudio tiene mas de seis afios de laborar en el
Banco Central. Este hecho es muy importante ya que la poblacién seleccionada
conoce a fondo los cambios que se han realizado en la institucion desde sus
inicios.
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3.5. Determinaciéon de la muestra

Para elegir un tipo de muestra que se requiere depende de los objetivos del estudio y
del esquema de la investigacion.

Las muestras probabilisticas son esenciales en los disefios de investigacion por
encuesta donde se pretende generalizar a una poblacién.

Las caracteristicas de esta muestra es que todos los elementos de la poblacién tienen
al inicio la misma probabilidad de ser elegidos, de esta manera los elementos
muestrales tendran valores muy aproximados a los valores de la poblacion ya que los
valores del subconjunto serdn estimaciones muy precisas de conjunto mayor, esta
precision depende del error estandar.

La eleccién aleatoria puede hacerse por tédmbola, tabla de ndmeros al azar y
seleccion sistematica.

El tamafo de la muestra se calcula con siguiente Formula:

N "= Tamafio de muestra sin ajustar
S = Variancia de poblacion

2
S =((P*1)-P

S 2
N = v = 0.5/0.00049 = 102

Error estandar = 0.07

N = 539 funcionarios
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De acuerdo con lo expuesto, el tamafio de la muestra por estudiar es de 86
funcionarios.

Como paso siguiente, se escogieron al azar 86 funcionarios del Banco Central, con
base en la planilla del Banco Central de Costa Rica del 15 de abril de 2002. Luego,
se procedié a elaborar una lista de los seleccionados por area para facilitar su
ubicaciéon dentro del Banco y proceder a la aplicacién del cuestionario.

3.6. Instrumento para larecoleccion de lainformacion

3.6.1. Construccion del cuestionario

Con base en los objetivos de la investigacion, se procedié a elaborar un cuestionario
con las preguntas que se consideraron relevantes. La primera version del
cuestionario fue probada con los funcionarios del Centro de Informaciéon del Banco
Central de Costa Rica.

Los resultados que se obtuvieron fueron evaluados y se realizaron algunos cambios
con el fin de facilitar a los encuestados la comprensién de las preguntas.

3.6.2. Disefio muestral

Como se indico en el apartado 3.5., se selecciond una muestra de 86 funcionarios del
Banco Central de Costa Rica. Se decidié que, tratdndose de una encuesta de
opinidn, lo mejor era usar la técnica de entrevista con cuestionario estructurado.

3.6.3. El trabajo de campo

El trabajo de campo se realizé en dos semanas.

El grado de cooperacion fue alto. De las 86 personas incluidas en la muestra fueron
entrevistadas 74 (86%); 7 quedaron pendientes (8%) y 5 rechazaron la entrevista o
no estaban disponibles para contestar el cuestionario (6%).

3.6.4. Procesamiento de la informacion

El cuestionario® contiene 21 preguntas, de las cuales 17 son abiertas y 4 cerradas.
La metodologia para agrupar las preguntas abiertas fue digitar las respuestas dadas
por los encuestados para posteriormente proceder a agruparlas en categorias a
través del analisis de su contenido.

° Ver Anexo No. 1.
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IV. EVALUACION DE LOS RESULTADOS

Con base en la informacion recopilada en los cuestionarios, se indican a continuacion
los resultados obtenidos y se hace un analisis de los mismos.

1. SEXO DE LOS ENCUESTADOS

Grafico No. 3.
Distribucién de los encuestados segun sexo

@ Masculino
O Femenino

Fuente: Informacion recolectada por lainvestigadora, 2002.

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

De la poblacién elegida en la muestra, se pasé el cuestionario a 50 hombres, lo que
representa un 67% de la poblacidén objeto de estudio, y 24 mujeres (33%).

Si bien dentro de este estudio no se hace cruce de variables respecto al sexo de los
encuestados, se propone dicho analisis para un estudio posterior.
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2. DISTRIBUCION DE LA POBLACION OBJETO DE ESTUDIO SEGUN TIEMPO
DE TRABAJAR PARA EL BANCO CENTRAL DE COSTA RICA?

Grafico No. 4.
Distribucién de la poblacién objeto de estudio segun tiempo de trabajar
para el Banco Central de Costa Rica

8%

O Menos de un afio

O De un afio a menos de tres

B De tres aflos a menos de seis
4% B De seis afios a menos de ocho
@ Mas de ocho

8%

Fuente: Informacioén recolectada por lainvestigadora, 2002.

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

El 74% de la poblacién objeto de estudio tiene mas de seis anos de laborar en el
Banco Central. Este hecho es muy importante, ya que dicha poblacion conoce a
fondo los cambios que se han realizado en la Institucién, desde sus inicios.

Al igual que con la variable sexo, no se hace cruce de variables respecto a los afios
de trabajar en la Institucidon. Se propone dicho analisis para un estudio posterior.
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3. CONOCIMIENTO DE LOS ENCUESTADOS RESPECTO AL CONCEPTO DE
ORGANIZACION INTELIGENTE U ORGANIZACION DE APRENDIZAJE

Grafico No. 5.
Conocimiento de los encuestados resOpecto al concepto de
organizacion inteligente u organizacién de aprendizaje

49%

51%

O No
BSi

Fuente: Informacion recolectada por la investigadora, 2002.

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

El 49% de la poblacién dijo no saber qué es una organizacion inteligente. Del 51%
restante, que indicaron que si conocian el término, el 63% solo contestd
correctamente de 1 a 3 de sus componentes; el resto (37%) no acertd ninguno de
los componentes.

Aunque se ha dado capacitacion sobre estos temas, los funcionarios encuestados no
recuerdan los conceptos. Ello refleja la falta de un programa de seguimiento a partir
de dicho entrenamiento, pero, sobre todo, la falta de aplicabilidad de estos conceptos
al quehacer cotidiano de la organizacidn.

Es importante establecer un programa para determinar el impacto de la capacitacion
y revisar los contenidos de los cursos y seminarios que se ofrecen, esto con el fin de
estar seguros de que dicha capacitacion se ajusta a las necesidades de los
participantes.
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Como puede observase en el grafico siguiente, ninguno de los encuestados conoce el
concepto de pensamiento sistémico, un 9% conoce el concepto de modelos
mentales y sélo un 13% sabe lo que es maestria personal. Se sugiere la inclusién de
capacitacion en dichos aspectos, con contenidos tedrico-practicos.

Grafico No. 6.
Conocimiento de los encuestados respecto a los componentes
de las organizaciones en aprendizaje

9% 0%

@ Trabajo en equipo
B Visibn compartida
O Maestria personal
O Modelos mentales
B Pensamiento sistémico

Fuente: Informacion recolectada por la investigadora, 2002.
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4.CONOCIMIENTO DE LOS ENCUESTADOS RESPECTO A LA DIFERENCIA
ENTRE LOS CONCEPTOS DE VISION Y MISION

Grafico No. 7
Conocimiento de los encuestados respecto a la diferencia entre los
conceptos de vision y misién

48%

52%

O Si
@ No

Fuente: Informacion recolectada por la investigadora, 2002.

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

El 52% de las personas indican que si conocen la diferencia entre los conceptos de
visidn y mision, sin embargo, al explicar la diferencia, solo 49 personas respondieron
correctamente. El 26% mencionan que no conocen la diferencia entre ambos
conceptos.

Si las personas que conforman una organizacidén no tienen claros los conceptos, y no
se encuentran identificados con ellos, la mayor parte buscara la realizacién sélo en
intereses externos y no en su trabajo.

Se remienda capacitar a los funcionarios en los aspectos teoricos basicos de las
organizaciones en aprendizaje, a través de material bibliografico que pueda servir de
apoyo, por medio del correo electronico. Un medio importante para esto es el Centro
de Informacion.
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5. CONOCIMIENTO DE LOS ENCUESTADOS DE LA VISION DEL BANCO
CENTRAL DE COSTA RICA

Gréafico No. 8.
Conocimiento de los encuestados de la visién del Banco Central de
Costa Rica

BSi
B No

Fuente: Informacion recolectada por la investigadora, 2002.

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Un 66% dijo no conocer la vision del Banco, o los componentes que indicé son
incorrectos. Un 34% si la conoce. Lo cual indica que no existe una vision
compartida.

Algunos de los razonamientos que explican dicho resultado son:

— La visién del Banco Central fue establecida por las autoridades superiores, error
comun de creer que la vision debe ser anunciada “desde arriba”.

— No se construyd a partir de las visiones personales de los funcionarios. Hay
pocas oportunidades de indagacién y verificacion en cada nivel, para que la gente
comprenda que posee la vision.

— La visén oficial no alienta entusiasmo ni compromiso. No inspira a los
funcionarios.

— La construccidon de una vision compartida se debe plantear como un elemento
central del trabajo cotidiano. Debe ser constante e incesante.

72




- Se presenta una actitud de apatia’®, donde las personas no estan en contra ni a
favor de la visidn propuesta.

Senge afirma que “no hay organizacién inteligente sin visién compartida.” Con una
vision compartida, existirda mas facilidad a exponer nuestro modo de pensar, a
renunciar a perspectivas arraigadas y a reconocer los defectos de una persona o una
organizacion.

10 peter Senge recalca que existen siete actitudes posibles ante una visidn:
compromiso, alistamiento, acatamiento genuino, acatamiento formal, acatamiento a
regafadientes, desobediencia y apatia.
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6. QPINIéN DE LOS ENCUESTADOS RESPECTO A SI SE HA REALIZADO
ALGUN PROCESO EN SU AREA O DEPARTAMENTO PARA ESTABLECER LA
VISION

Gréfico No. 9.
Opinidn de los encuestados respecto a si se ha realizado algun
proceso en su area o departamento para establecer la vision

8%

B Si
B No
50% B NS/NR

42%

Fuente: Informacion recolectada por la investigadora, 2002.

ARGUMENTOS

— En mi Area, se realizé una reunién conjunta en donde todos opinamos.

— En la elaboracion del PAO - procedimientos de CEGESTI, se nos pidié hace uno o
dos afios elaborar una visién para el Area.

— El jerarca suministré una serie de pensamientos a un grupo de funcionarios. A
partir de los cuales se redact6 la vision.

— Se que se realizé pero desconozco cual fue el proceso.

- Se solicitd a los integrantes del area colaborar en establecer la visién y también
en aportar algunos valores y su significado.

— Estamos trabajando en ella, buscando llegar a niveles de excelencia en cuanto a
la labor que se realiza en el servicio al cliente.

— Se le solicité a cada empleado que brindara componentes para definir el concepto
de visién que se quiere para el area.

— A partir de una reunidon de los directores, se establecié la vision, misién y
objetivos de la Auditoria Interna.

— Cuando se realizd la Reestructuracion del Departamento, se reunieron los
directores y se llegd a una vision para el Departamento.
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— Se realizdé por medio de una “encerrona” con especialistas en este campo y se
hizo una revision posterior de la redaccién.

— Reuniodn de directores donde salid el concepto de visién de la Divisién.

— Reunion de jefaturas.

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Un 50% de la poblacién encuestada indica que en su area o departamento no se
realizé ningun proceso para establecer la visidon o que lo desconocen. Sin embargo,
como se observa en el Anexo No. 4, cada division dentro del Banco cuenta con su
propia visién. Este hecho indica claramente por qué las personas no se encuentran
identificadas con su propia vision, ya que esta les resulta abstracta y superficial.

Si analizamos las vision de las distintas divisiones del Banco Central, encontramos
elementos comunes:

Las visiones propuestas son muy extensas, por lo que es muy dificil
recordarlas.

No han existido en general procesos para internalizar la vision por
departamentos o divisiones, por lo que los funcionarios no se sienten
comprometidos.

Con excepcion del Departamento de Informatica, que en todos los correos
gue envia a todo el personal, utiliza una plantilla donde se indica la vision,
los funcionarios del Banco no conocen las visiones de otras areas.

Las labores que realizan los funcionarios no son guiadas por la visidn de la
divisién a la cual pertenecen, y menos en relacion con la del Banco
Central.

Se deben realizar en primera instancia, procedimientos en los cuales se de a conocer
la visidn por departamento, y posteriormente alineamiento'* y compromiso con la

misma.

11 para Senge, el alineamiento es cuando un grupo de personas funcionan como una

totalidad.

Cuando hay alineamiento entre los equipos de trabajo y la visidon

compartida se transforma en una prolongacion de sus visiones personales.
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7. TAREAS ESPECiFICASIEN LAS CUALES LA IMPLEMENTACION DEL CORREO
ELECTRONICO EN EL AMBITO INSTITUCIONAL HA FACILITADO O HA
DIFICULTADO LA LABOR DE LOS ENCUESTADOS

FACILITADO

— Mayor comunicacién con el personal.

— Mayor control de trabajos a realizar y las soluciones presentadas.

— Uso del calendario para organizacion y programacion de reuniones.

— Informacién rapida y oportuna.

— Intercambio de criterios.

— Archivo de informacion.

— Localizacion de informacién.

— Para obtener informacién del sector privado.

— Para recibir informaciéon de interés profesional.

— En la elaboracion de documentos usando informacion ya procesada.

— Facilita el trabajo para dar mejor atencién al tener mas herramientas.

— Mas rapidez para ejecutar las tareas.

- Envio de correspondencia oportuna fuera del Banco.

- Menos tiempo en elaboracion y envio de documentos.

— Agilidad en el tramite.

— No se depende de servicios secretariales.

— Facilita la consulta.

— Recibir informacién econdmica que solicito para ofrecerla a los usuarios.

- Disponibilidad, el buzdn siempre esta disponible.

— Coordinacion de procesos.

- Respaldo de informacion.

— Sustituye en parte a las entrevistas de auditoria.

— Ahorro de dinero, ya que permite la comunicaciéon con personas fuera de Costa
Rica.

- Retroalimentacién de informacién entre jefes y subalternos.

— Se elimina una gran cantidad de papel.

— Las personas de archivo electronico son mas eficientes.

— Economia de tiempo.

— Menos reuniones.

— Comunicacién con otras instituciones.

DIFICULTADO

— Cuando se trata de correos masivos, provoca que uno se distraiga mucho.

— Disminuye interaccién de funcionarios.

— Llega mucha informacion irrelevante, perdida de tiempo.

— Genera mucha informacidn innecesaria.

— Mensajes inadecuados.

— En algunos casos el contacto personal con compafieros se pierde.

— Se crea dependencia que no esta controlada aun.

— La recepcidn implica responsabilidad.

— Hay que estar leyendo continuamente.

— Dificulta la transparencia en las conversaciones al ser tan impersonal.

— Solamente cuando cae el sistema o tiene alguna falla.

— Llega mucha “basura” al correo, es decir, informacién con chistes, presentaciones
en PowerPoint, etc., que hacen que se pierda tiempo leyendo.
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— Considero que el uso que se le da al correo no es el mas indicado, ya que es poco
lo que se utiliza para asuntos de trabajo, casi todo es personal.

— Cuando la informacion se retraza.

— Problemas con virus.

— No existe constancia de recibido.

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

“Si los empleados no estan motivados para alcanzar metas de crecimiento y
desarrollo tecnoldgico...no habrd crecimiento, mayor productividad ni desarrollo
tecnoldgico.” (Senge, 1990, p. 98).

El Banco Central de Costa Rica se ha preocupado por brindar una plataforma
tecnolégica de punta, donde cada funcionario cuenta con su propia estacién de
trabajo, con acceso a correo electronico e Internet. Sin embargo, con base en la
informacién obtenida a través de esta investigacion, se puede determinar que no se
ha brindado la capacitacién necesaria al personal en los posibles usos que se le
podrian dar a esta herramienta, por lo que no se obtiene el maximo provecho del
mismo.

Es necesario un cambio en la cultura organizacional'®> que permita a los miembros
hacer un mejor uso de las herramientas tecnoldgicas disponibles.

Los mismos encuestados indican que es poco el uso que se le da para asuntos de
trabajo, y que la mayor parte del tiempo se utiliza con fines personales.

Si bien algunos departamentos como SINPE poseen la cultura de enviar informacion
a través de este medio, como una via que facilita el intercambio de conocimiento,
otras dependencias en general no lo utilizan.

Los encuestados sienten la necesidad de estar mas informados por parte del
Departamento de Recursos Humanos. Por ejemplo, cuando se incluye en el salario el
pago de algun rubro no contemplado en el salario general, ya que no se indica el
periodo que se va a pagar, u otra informacién complementaria, lo cual podria
subsanarse a través de un correo a todo el personal.

12 %La cultura organizacional se define como los valores, hipdtesis y creencias que
tienen en comun los miembros de la organizacién y que modelan la forma en que
perciben, piensan y actian.” (French, 1996, p. 5).
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8. UTILIZACION DE INTERNET POR PARTE DE LOS ENCUESTADOS

Grafico No. 10.
Utilizacién de internet por parte de los encuestados

13%

O Casi nunca la utilizo

0O Menos de una vez por semana

O De una a dos veces por semana
B De tres a cinco veces por semana
O Mas de cinco veces a la semana

42%

18%

Fuente: Informacion recolectada por la investigadora, 2002.

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Se preguntdé a los encuestados sobre cudntas veces a la semana hacen uso de
Internet. Un 40% respondid que la utiliza menos de dos veces por semana. Un 18%
solo ingresa a la red de 3 a 5 veces por semana.

Si bien el acceso a Internet no posee ningun tipo de restricciones, no existe en la
Institucion la cultura de investigar constantemente, de buscar informacién
complementaria que sea Uutil para preparar informes o proponer nuevas ideas y
proyectos.

Algunas personas indicaron que desde que se les instalé, nunca han ingresado, ya
que les hace perder mucho tiempo y tienen mucho que hacer.

Otros funcionarios mencionan que ha sido un instrumento muy util en la busqueda
de informacidn para realizar las tareas de sus hijos, pero en el campo laboral, no ha
servido de mucho.

Considero importante que se realice una evaluacion de dicho servicio que se ofrece a

los funcionarios, determinando las direcciones a que ingresan y el uso real que se le
da, con el fin de definir parametros de accesibilidad.
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9. SITIOS O DIRECCIONES A LOS QUE GENERALMENTE INGRESAN LOS
ENCUESTADOS CUANDO SE CONECTAN A INTERNET

— http://www.yahoo.com

—  http://www.google.com

—  http://www.hotmail.com

—  http://www.nacion.com

—  http://www.bncr.fi.cr

—  http://www.hacienda.go.cr

— http://www.mideplan.go.cr
—  http://www.bccr.fi.cr

—  http://www.microsof.com

— http://www.auditart.com

—  http://www.altavista.com

—  http://www.cnnenespafol.com
—  http://www.cepal.org

—  http://www.republica.co.cr

— http://www.prensalibre.co.cr
- http://www.cgr.go.cr

—  http://www.devx.com

— http://www.imprenal.go.cr

— http://www.ine.go.es

— http://www.inegi.gi.mx

—  http://www.yupimsn.com

—  http://www.capitales.com

—  http://www.gestiondelconocimiento.com
—  http://www.datawarehouse.com
-  http://www.cemla.com

—  http://www.worldbank.org

— http://www.ins.go.cr

—  http://www.economist.com

—  http://www.bbc.com

—  http://www.cnn.com

—  http://www.Canal+I.com

—  http://www.itaudit.org.com

—  http://www.cisco.com

—  http://www.bis.org

—  http://www.imf.org

—  http://www.isaca.com

— http://www.monografias.com
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http://www.cepal.org/
http://www.republica.co.cr/
http://www.prensalibre.co.cr/
http://www.cgr.go.cr/
http://www.devx.com/
http://www.imprenal.go.cr/
http://www.ine.go.es/
http://www.inegi.gi.mx/
http://www.yupimsn.com/
http://www.capitales.com/
http://www.gestiondelconocimiento.com/
http://www.datawarehouse.com/
http://www.cemla.com/
http://www.worldbank.org/
http://www.ins.go.cr/
http://www.economist.com/
http://www.bbc.com/
http://www.cnn.com/
http://www.canal+i.com/
http://www.itaudit.org.com/
http://www.cisco.com/
http://www.bis.org/
http://www.imf.org/
http://www.isaca.com/
http://www.monografías.com/

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

De acuerdo con las direcciones que los encuestados sefialan como aquellas que son
las mas utilizadas, se puede observar que la mayor parte de ellas son sitios de
referencia y no canales para la investigacion y el desarrollo del conocimiento.

Se recomienda que a través del Centro de Informacidn, se realicen acciones para dar
a conocer a los funcionarios sitios especificos por division o departamento, donde
encuentren informacion agil y oportuna que sirvan de complemento para sus
investigaciones y el desarrollo de sus competencias, lo que les evitaria la pérdida de
tiempo al navegar a través de la red, sin conocer un sitio especifico de informacion.

En el cuadro siguiente, se muestra la opinién de la poblacion encuestada respecto a
si el uso de Internet les ha permitido elaborar nuevos productos o servicios en su
ambito de trabajo.

Un 71% responde que si le ha servido para crear nuevos productos o servicios en el
area de trabajo, sin embargo, los argumentos que se indican sirven de base para
afirmar que se utilizan mas que todo como fuente de investigacién o consulta, asi
como para mantenerse al dia respecto a indicadores, normativas, leyes, etc., pero no
como fundamento para la creacion de nuevos servicios o productos.

Es importante que se capacite al personal en métodos para estimular la creatividad®®,
individual, lo cual le permitird hacer un mejor uso a las herramientas tecnoldgicas
con gque se cuenta y asi, obtener valor agregado del uso de esas herramientas.

13 “Habilidad de combinar ideas en una forma Unica o hacer asociaciones inusuales
entre las ideas.” (Robbins, 199, p. 105).
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10. OPINION DE LOS ENCUESTADOS RESPECTO A SI ALGUNA DE LAS
DIRECCIONES DE INTERNET A QUE INGRESA LE HA PERMITIDO BRINDAR
PRODUCTOS ADICIONALES O INTRODUCIR MEJORAS A LOS PRODUCTOS
TRADICIONALES EN SU TRABAJO

Grafico No. 11.
Opinidn de los encuestados respecto a si alguna de las direcciones de
Internet a que ingresan les han permitido brindar productos adicionales
o introducir mejoras a los productos tradicionales en su trabajo

4%

B Si
B No
O NS/NR

Fuente: Informacion recolectada por la investigadora, 2002.

RESPUESTAS POSITIVAS

— La utilizo para el pago de servicios.

— Es una herramienta muy Uutil ante diversas consultas sobre leyes o reglamentos, y
en lo personal no debo alejarme de mi lugar de trabajo para realizar diversas
consultas de indole financiera.

— Consultas metodoldgicas, cifras de otros paises.

- A pesar de que no se especifica la pagina, he complementado trabajos de
investigacion y nuevas metodologias para ser implementados en el Banco.

— En Yahoo puedo encontrar infinidad de informacion al instante para mejorar mi
trabajo.

- Se encuentra mucha informacion técnica.

— La utilizo como una biblioteca auxiliar.

— En el caso especifico de CNN y La Nacion, me permiten estar al dia en noticias
relacionadas con el entorno econémico, lo que constituye una herramienta atil a
la hora de realizar comentarios. World Bank y CEPAL, han permitido dar
seguimiento a precios internacionales de algunos productos de interés, ademas
de conocer sobre estimaciones o proyecciones de la evolucidon econdmica de
Estados Unidos y otros paises.

81




Por medio de estos sitios adquiero documentos tales como libros y revistas los
cuales, se adquieren por medio de compra u obsequio.

En los procesos de cambio se requiere estar informado y actualizado con el
mundo, la informacidén hace que esos cambios sean mas rapidos.

Acceso a informacidon actualizada, a diccionarios, bibliotecas, libros y revistas
electrdnicas.

Mayor calidad en el contenido y forma de los textos, mayor claridad en los
ejemplos.

En Internet la informacién es muy amplia, sin embargo hay que ser muy selectivo
para encontrar y aprovechar la informacién que se obtiene.

La pagina yupimsn.com tiene informacion variada y general sobre gran cantidad
de topicos, entre ellos de computacion e informatica. Accediendo este sistema se
mantiene uno actualizado, las paginas también permiten ahorrar tiempo al hacer
transacciones via Internet.

Informacion para estadisticas del departamento. Compra de nuevos servicios y
paquetes de software.

Consulta de leyes y reglamentos.

Mas y mejor atencion al cliente interno, y facilidad de comunicacion.

Lo utilizo para localizar suscriptores a las publicaciones del Banco y asi responder
sus consultas via correo electrénico, también lo utilizo para buscar informacidn
sobre mejoramiento continuo, servicio al cliente.

Conocimiento sobre herramientas de programacién, identificar productos
importantes de T.I.

Las noticias externas mejoran el analisis. Los sitios especializados dan vy
complementan ideas de investigacion.

Para conseguir informacién en el caso de cursos o seminarios.

Me ha permitido fortalecer la teoria que sustenta un trabajo en particular. En
general ha encontrado muchos articulos de indole muy variada que han
aumentado mis conocimientos.

Fuentes de capacitacion.

He encontrado informacién muy actualizada, que me ha permitido brindar un
mejor servicio.

Estudio de leyes sobre sistemas de pagos en otros paises para mejorar la
normativa y la propia legislacién del sistema de pagos de Costa Rica.
Procuraduria para ver reglamentos y modificaciones de leyes que afectan cambios
en impuestos. SWIFTH, para obtener informaciéon sobre procesos que se
ejecutan en la operativa del BCCR.

La informacion sobre ambientes de trabajo ha fortalecido la forma de dirigir al
personal.
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11. OPINION DE LOS ENCUESTADOS RESPECTO A LA PREGUNTA ¢éHA
RECIBIDO ALGUN TIPO DE CAPACITACION SOBRE EL TEMA DE LAS
“ORGANIZACIONES INTELIGENTES"?

Grafico No. 12.
Opinidn de los encuestados respecto a la pregunta ¢ha recibido algun
tipo de capacitaciéon sobre el tema de las organizaciones inteligentes?

@ Si
8 No

Fuente: Informacion recolectada por la investigadora, 2002.

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

El 62% de los encuestados admite que no han recibido ningln tipo de capacitacion
relacionada con organizaciones inteligentes o de aprendizaje.

A pesar de que el 74% de la poblacion objeto de estudio tiene mas de seis afios de
laborar en el Banco Central, menciona que no ha asistido a ningun curso relacionado
con los fundamentos de las organizaciones inteligentes.

Existen varias razones que podrian explicar dicho razonamiento, a pesar de que el
Banco Central capacité a todo sus funcionarios al respecto, en 1995:

e Gran parte de la poblaciéon a la que en ese momento se le brindd
capacitacién no labora actualmente con la institucion, ya sea porque se
acogio a la movilidad laboral o por los procesos de reestructuracion que
se instauraron recientemente en la organizacion®.

14 Como resultado de las reestructuraciones organizacionales efectuadas en el
periodo 1995-1998, se suprimieron 87 plazas.
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No ha existido continuidad en capacitar a los funcionarios en los
fundamentos de las organizaciones en aprendizaje, por lo que las
personas no recuerdan los conceptos.

No ha existido absorcion de la informacién que se ha dado en los cursos o
seminarios, por lo que no hay manejo de conceptos ni aplicaciéon de los
mismos.

No se ha interiorizado el concepto, al no haber identificacién con el
proceso de cambio, por lo tanto, representa un curso mas.
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12. OPINION DE LOS ENCUESTADOS RESPECTO A LA PREGUNTA ¢HA

PODIDO APLICAR ALGUN CONOCIMIENTO DE

SEMINARIOS?

ESOS CURSOS O

Gréafico No. 13.

organizaciones en aprendizaje?

Opinidn de los encuestados respecto a la pregunta ¢ha podido aplicar
algun conocimiento en su trabajo sobre los cursos de capacitacién en

25%

20%

55%

B Si
ONo

O NS/NR

Fuente: Informacion recolectada por la investigadora, 2002.

RESPUESTAS AFIRMATIVAS

- Para mis labores de seleccién de personal, relaciones interpersonales con el
personal a mi cargo.

— Mayor capacitacion, trabajo en equipo, utilizar mas los medios de comunicacion.

— Mejor misidon compartida, y mayor conocimiento.
— Polifuncionalidad, creatividad, iniciativa, autosuficiencia.
— Definicién de tareas, organizacién de informacién, desarrollo de visiones de

trabajo a largo plazo.

— Exponer mis pensamientos y estar abierto a los demas.
— Servicio al cliente.
— Calidad del producto.

— La maestria personal.
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ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Un 45% de los encuestados mencionan que no han podido aplicar ningun
conocimiento en su trabajo sobre los cursos de capacitacion en organizaciones
inteligentes, o no contestaron la pregunta. El resto de la poblacion (55%) afirma
que si han aplicado conocimientos, sin embargo, sus razonamientos son muy
escuetos, ya que no se refieren a planes de aplicacién claros y puntuales.

Es importante que para posteriores contrataciones de cursos o seminarios
relacionados con las organizaciones inteligentes, se incluyan en los programas de
capacitacion que ofrecen las empresas, contenidos tedrico-practicos que le permitan
a los funcionarios aplicar los conocimientos adquiridos. Dichos cursos deben estar
enfocados hacia entrenamientos basados en estudios de casos, elaboracion de
instrumentos y experiencias donde se puedan simular y practicar nuevas habilidades.

La administracion debe comunicar claramente las metas del Banco Central y las
estrategias a corto y mediano plazo, para que los funcionarios estén mejor
capacitados y puedan participar de los planes futuros.

En el cuadro adjunto se observan los resultados respecto a la pregunta éconsidera
gue la capacitacion recibida sobre organizaciones en aprendizaje ha estado acorde
con sus necesidades?

Como complemento a los resultados anteriores, un 25% indica que siempre, un 40%
que casi siempre y un 35% que nunca o no sabe.

Algunos de los comentarios que deben retomarse son aquellos en los que los
encuestados consideran que hay cursos en los cuales conocimientos adquiridos a
través de la capacitacion no pueden ser aplicados en el Banco, por ser demasiado
teoricos y dificiles de asimilar.
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13. OPINION DE LOS ENCUESTADOS RESPECTO A LA PREGUNTA
¢CONSIDERA QUE LA CAPACITACION RECIBIDA SOBRE ORGANIZACIONES
DE APRENDIZAJE HA ESTADO ACORDE CON SUS NECESIDADES?

Grafico No. 14.
Opinion de los encuestados respecto a la pregunta ¢considera que la
capacitacién recibida sobre organizaciones en aprendizaje ha estado
acorde con sus necesidades?

@ Siempre

@ Casi siempre
O Nunca

B NS/NR

20%

40%

Fuente: Informacion recolectada por la investigadora, 2002.

SIEMPRE

— Si, ha sido oportuna.

— En la universidad en la cual estoy cursando la maestria en administracion de
tecnologias de informacion, pero en el Banco existe capacitacion sobre este tema
especifico.

- Ha sido satisfactorio.

CASI SIEMPRE

— En algunos cursos el instructor pudo haber sido mejor, pero en general la
capacitacién ha sido buena.

— El Banco ha dado mucho énfasis en este tema, asi como el Centro de
Informacion.

— Fue explicativa, instructiva e interesante.

— Falta mas tiempo para explicar el cambio. Mejores capacitadores.

- No en todas las areas del Banco se facilita el crecimiento profesional-personal
para desempefiar el puesto, con base en el esquema de organizaciones
inteligentes.
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Me parece que falta dar seguimiento, hacer mas practica para lograr desarrollar
las potencialidades de los demas compafieros del equipo.

Digo casi siempre, por cuanto hay cursos en que los conocimientos no pueden ser
aplicados en el Banco.

Tal vez ha faltado reafirmar conceptos, pero en general cambié la cultura y el
modo de organizacion dentro del Banco.
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14. OPINION DE LOS ENCUESTADOS RESPECTO A COMO CREE QUE HA SIDO
EL PROCESO DE CAMBIO QUE HA IMPLEMENTADO EL BANCO CENTRAL DE
COSTA RICA

Grafico No. 15.
Opinion de los encuestados respecto a como cree que ha sido el
proceso de cambio que ha implementado el Banco Central de Costa
Rica
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46%

Fuente: Informacion recolectada por la investigadora, 2002.

EXCELENTE
— No hay argumentos.
MUY BUENO

— La reorganizacion implica optimizar los recursos con que se cuenta y asi evitar el
gasto innecesario en los diferentes procesos.

— Considero que la capacitacion recibida me ha servido como complemento para
que la vision del Banco sea una realidad en busca de la mision, incentivando al
empleado con mejor infraestructura, tecnologia y mejores remuneraciones a las
del mercado; esto para los empleados globales “yo”; a diferencia de la escala
regular con pluses que sienten cierta disconformidad con las politicas aplicadas.

- El Banco se estad orientando a la ejecucion de las funciones con sistemas mas
eficientes, por ejemplo el desarrollo de SINPE. Esta dejando de lado tareas que
no son propias del Banco. Se esta concentrando en lo fundamental.

— Porque ha buscado como sobresalir en el campo tecnolégico y tener personal
capacitado en cada una de sus tareas, al exigir que cada empleado cumpla con
un perfil académico adecuado a las necesidades del momento.

- Creo que ha faltado mayor identificacion del personal.
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- Si se refiere al cambio tecnoldgico, el Banco esta modificando su infraestructura
con tecnologia de punta, asi como el personal a cargo de tal tecnologia.

— Ha hecho que el Banco se ponga al dia con la tecnologia.

- Creo que el Banco ha mejorado, sin embargo los procesos de apoyo-
administrativos y tecnoldgicos- siguen siendo de muy baja calidad. El manejo del
factor humano ha sido malo y esto afecta innecesariamente los cambios en los
procesos.

— Algunas tareas que antes se realizaban manualmente en el Departamento de
Recursos Humanos, al incorporarse en el sistema “monitor” de aplicacion, se ha
recargado esta tarea a los aprobadores.

— Ha habido preparacion al cambio, luego se han dado los aportes de las
presentaciones y siempre han sido excelentes capacitadores. Claro en el Banco
somos los que estamos, si somos de calidad el proceso de cambio es lo que
seamos en la actualidad.

- Considero que es positivo ya que ha inyectado sangre nueva, lo cual le ha traido
como beneficio el cambio de mentalidades y cultura organizacional. Pero en caso
del liderazgo falta mucho por hacer, porque se siguen aplicando practicas
administrativas obsoletas.

— Ha sido un poco lento y debido a las reestructuraciones, bastante gente que
recibié las capacitaciones sobre organizaciones inteligentes ya se han ido. Creo
que es necesario retomar el tema para los funcionarios nuevos del Banco.

— Una labor mas dindmica, mejor equipo tecnoldgico, adaptacion al entorno
mundial con enfoque para mayor productividad en un mundo sistematizado y
globalizado.

— Se ha puesto a disposicion de los empleados la tecnologia, la parte de
remodelacién del edificio, salarios mas competitivos y la parte positiva de los
procesos de reestructuracion.

- La reduccion ha sido importante y hasta necesaria.

REGULAR

— Falta factor humano, mayor organizacién interna y tecnoldgica.

— Falta de informacién clara para conocer y entender los alcances de los cambios,
los objetivos y beneficios que aportan.

— Ha sido muy estresante y poco comunicativo para los empleados, las cosas se
hacen asi porque asi, sin explicacién alguna.

— No logro entender el cambio que se ha dado porque creo que el funcionamiento
sigue siendo el mismo.

— Me parece que ha faltado una mayor comunicacion por parte de los altos jerarcas
de explicarle a los funcionarios exactamente cuales son los cambios que se dan.

- Denota mucha falta de organizacion y de conocimiento técnico de quienes han
dirigido el proceso.

— De lo poquito que conozco al respecto, no se ha desarrollado todo el potencial de
los recursos en el Banco, sobre todo en la parte administrativa, salvo en el Centro
de Informacién.

— Se han utilizado inadecuadamente las orientaciones de ciertas politicas en
detrimento del personal.

— En el Banco se han dejado de lado a los empleados, no se han considerado sus
necesidades. Si en las organizaciones inteligentes el personal es fundamental
para lograr las metas propuestas, en el Banco vamos directo al fracaso. El
problema es la desmotivacion.
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- Ha sido demasiado costoso para los cambios verdaderos que ha habido. El
principal cambio ha sido en tecnologia, que no esta intimamente ligada a los
cambios de estructura y personas. El costo ha sido econémico y emocional.

- Han habido cambios buenos en tecnologia, sin embargo considero que se tiende a
perder la perspectiva del empleado como ser humano y se han promovido
cambios que constituyen un desestimulo para el trabajador, sobre todo considero
que se quieren reducir costos a expensas de la calidad.

— No todas las personas que han salido del Banco debieron de hacerlo. Se ha
perdido personal muy capacitado e inteligente, ademas se estd creando un
ambiente de inestabilidad y zozobra, que no es conveniente. No se ha
considerado el efecto de motivacién para los funcionarios.

— El Banco no ha sido claro con los funcionarios hacia donde se pretende llevar a la
Institucion.

— La mayoria de los niveles no percibe el compromiso con resultados tangibles,
excepto por la reduccion del personal.

— Porque no se aplica de manera correcta, deja de lado la valiosa experiencia de
muchos empleados.

- Todavia falta mucho en términos de cultura.

— Los funcionarios no se han empapado de los objetivos del Banco y mas bien se
han sentido amenazados por los cambios.

— Me parece muy bueno en algunos casos que se ha cambiado, como exigencia en
la calidad de trabajo, asistencia, puntualidad, pero creo que siempre existen
personas que hacen lo que quieren y tienen mucha facilidad de palabra, para
hacer entender otra cosa.

— Es bueno porque se ha mejorado en la capacitacion informatica, pero se ha
desmejorado mucho en las relaciones interpersonales.

— Atropellado, sin planificacion y mucho menos comunicacion.

— No ha habido efectiva, calida y adecuada comunicacién con los empleados.

— Ha golpeado mucho al empleado, no ha sido transparente.

MALO

— Mucho dinero gastado, y las cosas siguen fallando. Los cambios han sido muy
abruptos.

— Porque han sido muy deshumanizados los cambios que se han impuesto.

— Se ha hecho un estudio de puestos que esta bien para los nuevos funcionarios,
pero no aplica para los viejos. En el estudio no reconocen la experiencia que ha
tenido cada funcionario en su puesto.

— El cambio ha sido unidireccional, no se ha motivado a las personas a ser parte del
cambio.

— Se han realizado cambios en puestos clave que han sido negativos a la
Institucion, tales como el traslado del Director de Recursos Humanos a Servicios
Institucionales.

— Creo que la Division Administrativa debe pensar mejor los proyectos que
implementa, basandose en la realidad del Banco, y no en simples modas.

- No existe comunicacién con los empleados, a pesar de contar con alta tecnologia,
tales como el correo electronico.

— Se contratan empresas para realizar reestructuraciones y al final es la Junta
Directiva la que decide cuantas personas deben irse en cada Division.

— Las autoridades superiores del Banco imponen lo que quieren, sin consultar a los
empleados y sin tomar en cuenta las repercusiones que esas decisiones pueden
tener sobre su motivacion.
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— A pesar de que las reestructuraciones ya terminaron en algunas Divisiones, los
empleados se sienten temerosos de que los puedan despedir.

— No existe democratizacién del proceso de capacitacién, sino que siempre van los
mismos (tanto a cursos dentro como fuera del pais).

— El nuevo director de Recursos Humanos no tiene empatia hacia los empleados, ya
gue no comunica lo que pretende la Administracion.

— La Divisién Administrativa se deja llevar por modas, y al final, no concreta ningdn
proyecto.

— El director de Recursos Humanos que estaba antes, tenia mayor apertura hacia
los empleados, asi como mayor conocimiento de lo que se debia hacer, ahora las
cosas estan peor.

- La Gerencia y la Junta Directiva le dicen a la Division Administrativa lo que debe
hacer, y ellos simplemente siguen érdenes, sin saber lo que estan haciendo.

— En lo administrativo (Organizacion Inteligente) no han sido claros, hay de parte
de los jefes resistencia al cambio, no quieren ser facilitadores aparte del grupo,
contindan manteniendo la posicién de jefes con delegacion.

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Un 61% de los encuestados consideran que la implementacién del proceso de cambio
en el Banco Central de Costa Rica ha sido de regular a malo. Un 6% no responde a
la pregunta, y s6lo un 33% considera que ha sido de excelente a muy bueno.

De las anteriores afirmaciones, se concluye que las autoridades superiores del Banco
Central deben tener en cuenta que es necesario mejorar los canales de comunicacion
con el personal y recordar que no puede existir verdadera comunicacién si esta se
realiza en un solo sentido.

Robbins afirma que “los programas ineficaces (de cambio organizacional) estan
dominados por la comunicacidén descendente. Los programas exitosos balancean la
comunicacidon descendente y ascendente.” (Robbins, 1999, p. 327).

Este didlogo entre los funcionarios y la alta administracion, puede ser promovido a
través de los medios electronicos (como el correo), que permita a los empleados
hacer preguntas y obtener respuestas claras.'®

15 General Electric y Hallmark son ejemplos de compafiias que utilizan la

comunicacién en dos vias. Las autoridades superiores se rednen con los empleados
para discutir sobre asuntos concretos de las compania.
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15. ¢COMO CALIFICARIA USTED AL BANCO CENTRAL DE COSTA RICA EN

CADA UNO DE LOS SIGUIENTES ASPECTOS?

a. IMPLANTACION DE ESTRUCTURAS PLANAS

Grafico No. 16.
Calificacién de los encuestados respecto a la implantacién de

estructuras planas
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Fuente: Informacion recolectada por la investigadora, 2002.

EXCELENTE

— Agiliza procesos por la polifuncionalidad.

MUY BUENO

— Consistente con la realidad que vive el Banco y el mismo pais.

— Se eliminaron muchas plazas sobre todo en subdirectores y jefaturas

innecesarias.

—  Proceso de remodelacién para lograr un mejor uso de espacio y mejoramiento del

ambiente laboral.

— Se ha logrado aplanar la estructura, lo que permite un mejor desempefio de las
areas. Creo que hace falta mas por hacer y la Divisidon de Servicios Financieros

ya dio un paso en ese sentido.
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BUENO

Permite hacer eficiente la administraciéon por procesos, elimina distorsiones por
remuneracion y responsabilidad por tareas, estandariza el perfil de los
funcionaros por Areas, Departamentos o Divisiones.

La implantacién de estructuras planas mejora los niveles de comunicacion muy
bien, eliminando en alguna medida la burocracia.

No ha sido implementado en su totalidad, todavia existe una estructura que no es
plana, debido a la existencia de direcciones y jefes de area.

Ha logrado implementarse, lo malo es que asi no hay promocion porque la
estructura no lo permite.

No se ha logrado totalmente.

Se organiza mejor el trabajo en equipo.

REGULAR

No se cumplen en la realidad porque “de hecho” siguen existiendo, aunque “de
derecho” no.

No se ha implementado, creo que es una moda efimera.

No se logra el objetivo.

Se amplia solo a ciertas areas.

El concepto teorico es correcto, pero la implementacién no ha sido la correcta.
No se ha podido evitar la toma de decisiones con base en subjetividades y
amistades

No se aplica en el departamento en el cual laboro.

Lo que estan haciendo es cambiar los nombres de los puestos, porque las
funciones son las mismas.

Ha sido muy tajante, cuidando el enfoque de importancia de los colaboradores en
una organizacion.

En realidad las estructuras planas en BCCR no son perceptibles y solo excusas y
aun no se ha logrado romper la brecha para mejorar la comunicacion entre las
partes o procesos.

Falta de organizacion en el proceso de cambio de las estructuras existentes a las
nuevas estructuras planas propuestas. Falta de agilidad para equiparar las
estructuras organizacionales existentes con las estructuras oficializadas.

Si lo aplico a la Divisidon Economica continta igual. No se maneja en forma pura
el concepto de trabajo en grupo por temores, egoismo, el querer ser el mejor y
sobresalir personalmente. Existen las mismas jerarquias.

MALO

Ideas confusas con respecto a la eficiencia y la eficacia.

Creo que no hay una idea clara ni una unidad entre la administracién y el
personal, esto es indispensable para que exista un matrimonio entre lo que se
desea del Banco y lo que el personal tenga que aportar para hacer posible que
algo funcione.

No se ve.

Creo que no existen estructuras planas, todavia se conserva un gran nivel
jerarquico.

La estructura sigue siendo una pirdmide.

94



- Se mantiene el mismo modelo de la estructura organizacional, sélo cambio el
nombre de los niveles. Creo que se crearon mas niveles, lo de plano se quedd en
el papel.

— Se arrastran siempre muchos vicios e intereses de las jefaturas.

— Se ha procurado disminuir los niveles jerarquicos, pero el nombramiento de los
puestos se ha politiqueado mucho.

— Es mas facil escribirlo y disefiarlo que cambiar la mentalidad y forma de actuar de
los funcionarios tanto jefes como no jefes, asi que a veces de cambio de nombre
no ha pasado.

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Las respuestas de los encuestados a la pregunta écomo calificaria usted al Banco
Central de Costa Rica en la implantacion de estructuras planas?, se dividen de la
siguiente manera:

Un 45% considera que es de regular a malo. Un 20% no conoce que se realizaron
cambios en las estructuras del Banco. Un 35% dice que es de bueno a excelente.

A partir del 1° de julio de 1999, la Junta Directiva del Banco Central propuso
homologar las clases de puestos, en aquellos cargos que fueran iguales en relacién
con los de habilidad y responsabilidad. Debido a esto, el nuevo Manual de
Actividades Ocupacionales contiene actualmente 17 actividades ocupacionales en
lugar de las 158 clases que contenia el anterior Manual del Sistema de Clasificacion
de Puestos. Las actividades ocupacionales existentes son las siguientes: (Obando,
2002, p. 14).

Valoracion Escala

Actividad Ocupacional Salarial Regular
Auxiliar de Servicios Generales 1 01
Auxiliar de Servicios Generales 2 02
Asistente Servicios Institucionales 1 02
Asistente Servicios Institucionales 2 03
Técnico Servicios Institucionales 1 04
Técnico servicios Institucionales 2 05
Profesional en Gestién Bancaria 1 06
Profesional en Gestién Bancaria 2 07
Profesional en Gestion Informatica 1 07
Profesional en Gestion Bancaria 3 08
Profesional en Gestion Informatica 2 08
Profesional en Gestién Bancaria 4 09
Profesional en Gestién Informatica 3 09
Ejecutivo de Area 09
Director de Departamento 10
Profesional en Gestién Bancaria 5 11
Director de Division 12
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Aungue en teoria se eliminaron 158 clases, en la practica esto no se ha hecho
realidad. No se puede afirmar que se haya implementado una estructura simple?®,
ya que la organizacion continda siendo poca flexible y no hay claridad en la
asignacion de responsabilidades.

Una organizacion con estructura plana, por lo general estda formada por dos o tres
niveles verticales, un equipo de funcionarios y una persona a la cabeza de la
organizacion.

16 “una estructura simple es aquella caracterizada por un bajo grado de

departamentalizacion, grandes tramos de control, autoridad centralizada en una sola
persona y poca formalizacidon.” (Robbins, 1999, p. 488).
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B. UNA NUEVA PLATAFORMA TECNOLOGICA

Gréfico No. 17.
Calificacion de los encuestados respecto a laimplementacion de una
nueva plataforma tecnoldgica
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Fuente: Informacion recolectada por la investigadora, 2002.

EXCELENTE

— Porque a nivel centroamericano el Banco esta a la vanguardia de todos los bancos
centrales.

- Me parece que hemos avanzado mucho en lo que se refiere al aspecto
tecnoldgico, el uso de Internet, correo electrénico, son herramientas muy
provechosas a la hora de realizar los trabajos.

— No soy especialista en este tema pero se percibe un avance significativo, mas
aln cuando se compara con otras instituciones del sector publico.

— Saber que uno cuenta con herramientas tecnoldgicas tan modernas ayudan en
gran medida a trabajar mejor y dar un mejor rendimiento.

— La labor es mas dinamica, positiva y oportuna, lo que permite desarrollar
servicios y herramientas y sistemas informaticos modernos.

MUY BUENO
— Es muy bueno, por ejemplo SINPE.

— Da mayor fluidez a la informacion que debemos procesar, proporcionando
ademas una gran economia de tiempo.
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Se han realizado mejoras en materia de software y hardware, ademas el Centro
de Informaciéon nos brinda un servicio en el cual se utilizan herramientas de
tecnologia de punta.

No se ha escatimado en la administracién de equipo y programas, ni en la
asesoria técnica.

Creo que se ha modernizado y en muchos aspectos para bien, porque se aplica
apropiadamente, se avanza mucho.

Facilidades operativas.

Fue muy evidente el cambio y de gran ayuda a nuestras labores.

La nueva plataforma le ha permitido al BCCR avanzar mucho, no obstante no
pasa lo mismo con la Divisién de Informatica.

El equipo y las herramientas son de alta calidad pero el soporte deja mucho que
desear.

La inversién en aspectos informaticos sigue siendo muy buena, pero el cambio
fue hecho por el gerente anterior y al nuevo no se le ve el mismo empuje.

Falta capacitacion.

Lo mejor del pais.

Estd muy bien pero hay que buscar nuevas tendencias como Data Warehouse o
Data Work.

Debe haber educaciéon y comunicacion al respecto.

La modernizacion de la plataforma ha sido muy buena, lastima que la
automatizacion de los procesos de parte de Informatica tenga tantos problemas.

BUENO

Desde el punto de vista de hardware es muy bueno, pero no es lo mismo desde
el punto de software.

Mas maquinas no aseguran el éxito.

Para efectos laborales considero que estd subutilizada, principalmente porque
quienes utilizan la infraestructura no son muy diestros.

Creo que se ajusta a las necesidades de Banco, sin embargo se poseen muchas
diferencias.

Hay mejora en equipos, pero la evaluacion del desempefio no genera mejores
funcionarios.

Creo que quieren dar muy buen servicio al cliente por medio de buena tecnologia,
aun asi considero que todavia estan un poco atrasados.

REGULAR

Se han detectado fallos en sistemas clave y por lo mismo no hay sinergia.
Los sistemas SIRM-SIPP son sistemas muy malos.

MALO

El cambio tecnoldgico estd muy atrasado, excepto el SINPE.
El desarrollo tecnoldgico existe, sin embargo no hay un cambio de cultura, y los
empleados no saben utilizar adecuadamente las herramientas que se les ofrecen.
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ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Los funcionarios objeto de la muestra opinan que la plataforma tecnoldgica que ha
implementado el Banco Central de Costa Rica es de excelente a buena (88%), un 6%
considera que es de regular a mala y un 6% no respondio.

Actualmente los funcionarios del Banco Central cuentan con tecnologia de punta, en
lo que se refiere a hardware y software, sin embargo, esta no se utiliza
adecuadamente, ya que su uso es generalmente rutinario'’.

De acuerdo con Robbins, existe relacion entre la tecnologia y la formalizacién. El uso
de la tecnologia para tareas rutinarias se asocian con estructuras mas altas y mas
departamentalizadas.

“Estudios realizados a este respecto, senalan que la rutina esta asociada con la
presencia de manuales de operacion, descripciones de puestos y otros documentos
formalizados.” (Robbins, 1999, p. 500).

Se recomienda la capacitacion de los funcionarios en el uso de la tecnologia para
mejorar el servicio al cliente, tanto interno como externo, aprovechando al maximo
su capacidad.

17 wlas actividades rutinarias se caracterizan por operaciones automatizadas vy

estandarizadas. Las actividades no rutinarias son condicionadas por las demandas
de los clientes.” (Robbins, 1999, p. 500).
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C. APLICACION DE ESTRUCTURAS DE PUESTOS INTEGRADAS POR
ACTIVIDADES OCUPACIONALES, DE NATURALEZA POLIFUNCIONAL

Grafico No. 18.
Calificaciéon de los encuestados respecto a la aplicacién de Estructuras
de puestos integradas por actividades ocupacionales, de naturaleza

polifuncional

4%

@ Excelente
O Muy bueno
O Bueno

@ Regular

O Malo

6% O NS/NR

27%

Fuente: Informacion recolectada por la investigadora, 2002.

EXCELENTE

— Es muy bueno y muy necesario que los funcionarios sean polifuncionales.
— Agiliza procesos.

MUY BUENO

— Amplia el concepto de que un empleado debe ser capaz de realizar varias labores.

— Seria interesante porque el funcionario debe ser polifuncional, debido a que todos
los dias se presentan nuevos cambios (globalizacion).

— En nuestra areas se ha venido aplicando la polifuncionalidad desde 1997.

— Muy buena, sin embargo la sensibilizacion hacia el funcionario de lidiar con el
campo como oportunidad de crecimiento, no se ha apoyado lo suficiente.

— Eso es adecuado para la situaciéon actual, sin embargo desconozco qué tanto se
ha avanzado en este tema.

— Todo funcionario debe estar capacitado de resolver cualquier problema sin
consultar.
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BUENO

La idea es muy buena, pero la informacién de las areas no ha sido la idénea en
muchos lugares. Se hace la salvedad de los cambios implementados en la
Division de Servicios Financieros. No todo el personal ha estado apto para este
cambio y sin embargo, se han mantenido incluso malas jefaturas.

En la actualidad las funciones no son especificas, el funcionario es polifuncional.
Se quiere hacer uso, pero en la practica la vieja cultura se mantiene y la
administracion no promueve adecuadamente el cambio.

Se entra siempre en rutinas que agotan y desgastan.

Creo que falta poder agrupar.

Es buena siempre y cuando se mantenga la diferenciaciéon de la responsabilidad
de cada empleado. A la fecha hay confusion.

REGULAR

Esto es un sistema y deberia funcionar coordinado, una de las partes no puede
atribuirse toda la responsabilidad del funcionamiento.

Siguen personas que realizan los mismos trabajos en la misma categoria que
otros que no hacen casi nada.

No es claro, ya que al existir dos escalas de salarios, limita la actitud
polifuncional.

Lo de polifuncional es un poco utdpico, para mi habrd personas que son
excelentes en un actividad y débiles en otras. La rotacion del personal casi no
existe en Banco.

No es tan cierto en la realidad.

En la Institucién se he desvirtuado, dado que la asignacidén de personal a niveles
sobre todo medios y altos se hace segun gusto y preferencias.

Solo se aplica a ciertas areas.

No he notado la diferencia, las funciones del personal no han variado al pasar a
esta nueva estructura de puestos.

No define bien el rango de responsabilidad ni cuenta con una estructura de
categorias con bandas anchas que den mayor flexibilidad a la misma para aplicar
la polifuncionalidad como tal.

No se tienen claro los aspectos provocados por estos cambios, ni los beneficios
obtenidos.

Aqui siento que no es claro, no ha existido suficiente comunicacion.

Se asignan funciones y responsabilidades a funcionarios con categoria profesional
y no profesional.

Creo que es regular ya que por reducir planilla, recargan a los otros funcionarios,
impidiendo poder conocer a fondo otros puestos.

MALO

En esta contamos con despidos y aumentos de desempleo.
Muchas veces la gente no sabe lo que debe hacer, hay una pésima comunicacién
entre los jefes y los subalternos.
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ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Un 42% de los encuestados opinan que la aplicacion de Estructuras de puestos
integradas por actividades ocupacionales de naturaleza polifuncional'®, ha sido de
bueno a excelente. Un 33% dice que oscila entre regular y malo. El resto (25%), no
sabe o0 no responde.

Las personas que opinan que ha sido de regular a malo, consideran que no ha
existido ningun cambio significativo desde su implementacién, y que contindan
haciendo lo mismo.

A pesar de los cambios realizados, las estructuras continlan siendo rigidas,
tradicionalistas y disefiadas bajo el “Modelo Mecanico”*®. De acuerdo con Robbins,
este modelos es propio de las organizaciones burocraticas, existiendo una red de
informacién de manera descendente, y poca participaciéon de los funcionarios en la
toma de decisiones.

No se refleja en la practica la estructura de categorias con bandas anchas, lo cual
permitiria aplicar la polifuncionalidad de las personas en sus trabajos.

18 “|a estructura de la organizacién define cdémo se dividen, agrupan y coordinan
formalmente las tareas de trabajo.” (Robbins, 1999, p. 478).

19 “Estructura caracterizada por una departamentalizacién extensiva, alta
formalizacién, red de informacién limitada y centralizacién.” (Robbins, 1999, p. 497).
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D. CAPACITACION PERMANENTE DE LOS FUNCIONARIOS

Grafico No. 19.
Calificacién de los encuestados respecto a la politica de capacitacién
permanente de los funcionarios
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Fuente: Informacion recolectada por la investigadora, 2002.

EXCELENTE

— Hemos recibido bastante capacitacion sobre Office, Project, etc.

— Se ha mantenido una buena politica de capacitacion.

— Es un requisito indispensable para un buen funcionamiento de la Institucion.

— Son herramientas que garantizan actualizacion y formas mas inteligentes de
trabajar.

MUY BUENO

— Hay una muy buena comunicacién entre lo que se requiere por parte del recurso
humano, para mejorar profesionalmente y ser mas eficiente y eficaz, asi como la
disposicién de parte del area de capacitacion para que esto se realice.

— Al menos en la Division de Servicios Financieros es muy bueno, sin embargo falta
adiestramiento en cuanto a calidad de los cursos.

- He recibido una excelente capacitacién con respecto a mi puesto.

— Siempre hara falta mas por los constantes cambios a nivel organizacional.

— Existe gran interés por la capacitacion.

— Esto contribuye con la mision del Banco.

— Creo que hay facilidades para capacitacion de personal, prueba de ello es el
programa de aprendizaje del inglés.
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— Existen ciertas definiciones que incide en productividad, desmotivacion y ausencia
de un plan de induccién al personal en nuevas labores.

— Es vital para el desarrollo de la organizacion.

— El Banco se ha preocupado bastante por la capacitacion.

BUENO

— Algunas veces la capacitaciéon llega muy tarde. Horarios conflictivos con
actividades personales.

— Creo que se ha mejorado en la planeacién de la capacitacién, pero falta por
hacer.

— Oportunidades de desarrollo (universidad), cursos.

— Ha sido buena la capacitacion, pero se ha visto mucha preferencia hacia sectores
donde impera amistad.

— Ha sido buena pero debe ir asociada a su aplicabilidad, hay compafieros que van
al exterior, por largos periodos de tiempo, y no se evidencia el nuevo valor
agregado luego de la capacitacion.

— [Es buena pero que sea equitativa y justa.

- Ha sido buena en aspectos basicos, tales como ISO-9000 y uso de herramientas
informaticas.

— La capacitacion para el resto del personal ha aumentado a niveles muy buenos.
Anteriormente la capacitacion era poca para ciertas areas, actualmente falta
orientacién.

- La capacitacién esta centralizada en cada Area o Departamento, por lo cual si
ésta no fue planeada, no existe.

— No es permanente en todos los funcionarios.

REGULAR

— Me parece que la capacitacion ha tendido a reducir con el paso del tiempo. Se
brinda capacitacion en el uso de paquetes computacionales, lo cual es
importante, pero podria darse prioridad a cursos ligados al area especifica de
cada funcionario.

— Sblo capacitaciones de inglés y han olvidado otras areas.

— Al menos en mi clase de puesto no se da la capacitacion, muy esporadicamente
se nos capacita.

— Pareciera mas bien que los procesos de capacitacion se van deteniendo.

— Es regular en cuanto al estar actualizando al personal y hacer un verdadero
analisis de cada Departamento.

— No todos los cursos son aplicables en funciones propias del Banco.

— Falta un plan completo para una capacitacion efectiva, falta seguimiento y
evaluacion para ver cuales procedimientos son para cada funcionario.

- La capacitacién no es constante.

- Se ha dado mucho énfasis en la capacitacién del inglés, y por razones
presupuestarias en mi Departamento sélo se han capacitado tres personas en
esta area.
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MALO

— Estaria bien si fuera para “todo” el personal.

— En lo que ha sido el campo de economistas y estadisticos es muy mala, sélo son
favorecidas una o dos personas.

- No hay programas de capacitacion reales y efectivos, es un procedimiento
administrativo.

— Se sigue capacitando mucho a personas que no requieren. La planificacion es
muy improvisada y no es un proceso del analisis requerido.

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Respecto a la pregunta écomo calificaria usted al Banco Central de Costa Rica en
relacion con la politica de capacitacion permanente de los funcionarios? Un 38%
opina que es de regular a malo, indicando que no existe verdadera democratizacion
en los procesos de capacitacion, y que generalmente asisten las mismas personas.

Un 56% opina que es de bueno a excelente; a este respecto, mencionan que han
recibido una excelente capacitacion respecto al puesto.

Si bien se ha ofrecido en general capacitacién a los funcionarios, esta se ha enfocado
en mayor grado hacia la capacitacién técnica®®, dejando de lado la capacitacién en
habilidades personales.??

Senge indica al respecto que “el aprendizaje para la supervivencia, lo que a menudo
se llama aprendizaje adaptativo es importante y necesario. Pero una organizacion
inteligente conjuga el aprendizaje adaptativo con el aprendizaje generativo, un
aprendizaje que aumenta nuestra capacidad creativa.”

Para mejorar la eficacia en los programas de capacitacion que ofrece la Institucion,
es necesario que el empleado que participe en dichos programas tenga las
oportunidades necesarias dentro de su area o departamento para aplicar los
conocimientos adquiridos, se le brinden recompensas por los logros alcanzados,
pudiendo transferir dichos conocimientos a su trabajo.

20 %3 capacitacidon técnica es aquella dirigida a actualizar y mejorar las habilidades
técnicas del empleado.” (Robbins, 1999, p. 558).

21 De acuerdo con Robbins, este tipo de capacitacién se basa en “...entrenar a los
funcionarios para mejorar sus habilidades interpersonales, tales como aprender a
escuchar mejor, a comunicar ideas mas claramente y a ser un participante mas
eficaz de equipo.” (Robbins, 1999, p. 559).

nw
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E. SISTEMAS REMUNERATIVOS

Grafico No. 20.
Calificaciéon de los encuestados respecto a su sistema remunerativo
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Fuente: Informacion recolectada por la investigadora, 2002.

MUY BUENO

— Se supone que estamos ubicados en un porcentual competitivo dentro del
mercado laboral existente.

— Las escalas salariales son muy buenas, pero me parece que una debilidad se da
en la injusticia de hacer aumento salarial debido a una ineficiencia en periodos
anteriores para determinar de manera correcta los aumentos, de esta manera a
largo plazo esas escalas no seran tan buenas.

BUENO

— Me parece bueno en el tanto se mantenga la estructura actual que brinda un
salario relativamente alto y atractivo para los nuevos funcionarios.

— Los salarios estan de acuerdo al mercado.

— Sueldos adecuados con condiciones de trabajo buenas, sin embargo, no hay
esquema de incentivos.

— Ha habido periodos malos, regulares y buenos, creo que estamos en un periodo
regular.

- Es bueno, pero mas adelante hay confusién lo que genera incertidumbre.

— El mercado lleva la punta, eso es técnico y me parece justo.
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- No existe dialogo con el personal para lograr puntos de coincidencia salarial. Los
sistemas remunerativos son impuestos y muchas veces lesionan los derechos
adquiridos.

- El Banco paga buenos salarios aunque en los ultimos anos sus politicas salariales
son restrictivas.

— Las responsabilidades y nuevas funciones no se remuneran en forma equitativa.
Asi las diferencias de escalas y antigiedad hacen que algunos tengan mas
disposicién al cambio, los mas nuevos no se sienten satisfechos.

— No ha sido lo suficientemente transparente.

REGULAR

— No va acorde con los movimientos del mercado, aunque lo justifiquen con las
encuestas salariales.

— Existen varios, los cuales generan diferencias por un mismo tipo de trabajo.

— No son atractivos y a veces muy desmotivantes.

— Falta claridad y consistencia en la aplicacién de la metodologia para el ajuste de
salarios.

- Hay mucha discriminaciéon. Hay departamentos con mayores beneficios que
otros.

— Es regular porque la tendencia del Banco es quitar los pluses, y estar haciendo un
estudio a nivel financiero para el aumento. Eso hace que se le aumente casi
siempre a los puestos de nivel alto y no hay un concepto de aumento por costo
de la vida.

— Al principio utilizaron un sistema que parecia nos equiparaba con los valores del
mercado pero al final, la herramienta utilizada o el método empleado ha logrado
que la Gerencia no otorgue aumentos salariales.

— Mucha distorsién al haber dos escalas y no hay una buena evaluacion del
desempefio que conlleve al buen empleado a un buen salario.

— Es regular, ya que el sistema de aumento va en perjuicio propio del trabajador.
Por ejemplo, ya acumulamos mas del 15% de inflacidon entre el Gltimo aumento y
el sueldo actual, o sea, que ganamos 15% menos.

— No hay claridad en la forma en que se calculan los parametros para comparar los
puestos del BCCR.

— Falta estimulo al personal en funcién de la claridad y rendimiento.

— Para funcionarios recién graduados la remuneracion es muy buena, pero no lo es
para los que entran con mucha experiencia, esto no hace un sistema apropiado
para atraer buenos profesionales.

- Existe mucho interés por recortar el gasto, dejando de lado ciertos beneficios del
trabajador, por ejemplo el salario escolar, que consideran ya incluido en el
mensual, sin embargo me gustaria saber si al comparar los salarios del mercado,
el salario escolar es separado para evitar una distorsion.

— No se quiere beneficiar, ni estimular con justicia en la nueva escala.

- Cada dia hay menor remuneracion a los empleados.

— No hay una definiciéon o al menos visible con la politica salarial del empleado de la
Institucion. Por ejemplo, ¢bajo que parametros un percentil determinado es el
adecuado? Debe haber un método mas objetivo para esto.

— Ubicarse en el percentil 50, es ubicarse en el medio, lo cual quiere decir
mediocre, ya sea en salarios o en funcionarios.
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MALO

— Se pretendidé dotar de un instrumento novedoso de competitividad al BCCR con el
mercado, pero la realidad es otra, procura un desmejoramiento paulatino al
congelar los salarios hasta que el mercado nos alcance, evidenciando la pérdida
de la venta de los 45 minutos, perdida de vacaciones, eliminaciéon de la
prohibicién por categorias (no se excluyeron) del célculo. Por consiguiente, con
el tiempo seran una pérdida total.

— No creo que sea bueno, no todos los empleados tienen o son remunerados.

— No hay seguridad, la Junta Directiva en cualquier momento cambia el sistema
remunerativo, de acuerdo a su conveniencia. No hay transparencia, los datos no
son confiables.

- Mas bien se estan eliminando.

— Este afo no hubo aumento de salario, las nuevas “funciones” que consisten en
recargos no son reconocidas en el salario.

— Con solo el hecho de que tenemos dos semestres de no recibir aumento.

— No hay aumentos ni incentivos.

— El problema que se da es a partir de la Junta Directiva, tienen un pensamiento
muy diferente a la realidad.

- Pésima politica salarial, ausencia de sistema de incentivos.

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

En relacion con el sistema remunerativo existente en el Banco Central, el 59% de las
personas opinan que es de regular a malo. Un 31% considera que es de bueno a
muy bueno. Ninguno de los encuestados cree que es excelente.

La mayor parte de los comentarios giran en torno al poco conocimiento que se tiene
respecto al modelo de pago establecido, ya que la mayor parte de los funcionarios no
tiene claro a que se refieren los percentiles establecidos y con base en qué se
determinaron de esa forma.

Una vez mas, se hace énfasis en la poca informacion que tiene el funcionario sobre
las politicas que establece la administracién superior, y en este caso concreto, en
relaciéon con su salario.

En general, el empleado se siente desmotivado respecto a la implementacion de
dicho plan de paga.

Es necesario identificar nuevos modelos para el pago a los funcionarios. La
implementacidén de programas de paga variable?? o planes de pago por habilidades®,
animan a los funcionarios a aprender, dar mejores resultados, sentirse mas
motivados en lo que hacen y estar mas identificados con la organizacién.

22 “una porcién de la paga del individuo basada en alguna medida individual u

organizacional del desempefio.” (Robbins, 1999, p. 215).
23 “ os niveles de sueldo se basan en cuantas habilidades tienen los empleados o
cuantas tareas pueden hacer.” (Robbins, 1999, p. 218).
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F. MODELO DE ORGANIZACIONES INTELIGENTES

Gréfico No. 21.
Calificacién de los encuestados respecto a la implementacién del
Modelo de "Organizaciones en Aprendizaje"”
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Fuente: Informacion recolectada por la investigadora, 2002.

MUY BUENO

— Le ensefia al empleado a informarse, a competir, a formarse mejor, a crecer, a
adaptarse, a desarrollarse, y explotar la gran capacidad que posee el ser
humano.

— Varié totalmente la estructura, cultura y forma de pensar del funcionario.

— Me parece que se debe sensibilizar a los integrantes del equipo para captar los
cambios y lograr utilizar mas las capacidades humanas para comunicar ideas,
cooperar y mejorar las expectativas de la Institucion.

BUENO

— Lastima la capacitacion y el dinero que se han gastado, ya que no se ha visto
ningun cambio que haya ameritado el gasto.

— No parece que se haya desarrollado lo suficiente.

- Se ha apoyado mucho a la tecnologia, pero se ha relegado a segundo plano al
actor principal, el funcionario.

— Se ha hecho un esfuerzo muy grande por captar el modelo de organizacidn
inteligente, sin embargo el trabajo en equipo a nivel divisional esta muy
concentrado en cada division y no a nivel institucional.

— ElI cambio paulatino es muy bueno, por cuanto los empleados debemos
aprovechar todos los recursos en beneficio de la organizacion.

109



REGULAR

— Todavia les falta demasiado para llegar a ser modelo de organizaciones
inteligentes.

— En el BCCR se ha usado en detrimento del personal. Lo Unico que salvo de este
proceso es la mistica y necesidad del personal que aun queda.

- Si se ha avanzado algo en esto no ha sido en toda la Institucion.

— Creo que no se ha logrado.

— Poco aplicable al entorno.

— Falta mucho, no se si es falta de capacitacidon, miedo al cambio, no se cree en la
misma, no ha existido una comunicacion o difusién amplia entre el personal. Los
recursos de capacitacién que se dieron fue a pocos, Unicamente a jefes que son
los que mas se resisten al cambio.

- No esté claro.

— El modelo no se adaptd a nuestras necesidades particulares.

— El funcionario no es un objeto.

- Ha querido pero no ha sabido como. Se ha caminado por lo estructural y se ha
dejado de lado lo cultural. Las autoridades superiores se han calado en el tema y
no se han podido liderar.

- Todavia falta bastante para llegar a este modelo, porque para esto se necesitan
lideres.

MALO

— No hay continuidad.

— Se ha descuidado el componente principal que es el personal.

— Pareciera que la misma administracion desconoce el trasfondo de este concepto.

- No se han dado cambios importantes que evidencien alguna mejoria en este
campo.

— No se tiene tiempo para seguirle el camino, es decir, el Banco quiere implementar
todo a la vez y luego no le da seguimiento a nada.

— Falta dinamismo, creo que este proceso deberia estar a cargo de alguien con
autoridad suficiente y cualidades personales para llevar a cabo la instituciéon al
logro de los objetivos.

— No hay empatia, los modelos mentales son arcaicos, practicamente no hay nada
de inteligente en esta organizacion.

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Un 35% de los encuestados mencionan que la implementacion del modelo de
organizacion inteligente ha sido de muy bueno a bueno. El resto (38%), se refieren
a que ha sido regular o malo. El 27% no sabe como ha sido este proceso.

Las opiniones mas frecuentes indican que las autoridades superiores de la institucion
se han preocupado mas por llevar a cabo reestructuraciones para reducir el personal
que por el crecimiento de las personas para que sean mas competitivas y puedan
enfrentar nuevos retos.
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Otra de las opiniones expresadas con mayor frecuencia es que en el Banco no existe
liderazgo de parte de las autoridades superiores.

De acuerdo con las afirmaciones anteriores, es evidente que el papel de las
autoridades debe ser el de liderar el cambio mismo, convirtiéndose en visionarios,
estrategas, comunicadores e inspiradores de todos los aspectos que involucren a la
organizacion. El éxito del proceso sélo se logra con el compromiso del equipo
gerencial y el de toda la organizacién.

Si bien en sus inicios el Banco Central comenzd con mucho interés el proceso de
cambio, este se ha dejado de lado o se ha confundido, ya que se ha dado mayor
importancia a lo relacionado con el desarrollo tecnoldgico, las reestructuraciones del
personal las condiciones fisicas del trabajo y el diseifio del lugar de trabajo, y han
olvidado el aspecto mas importante, como es el crecimiento y el aprendizaje
continuo.

El grado de inestabilidad imperante entre los funcionarios de la organizacién, debido
a la falta de comunicacion por parte de las autoridades superiores, hace que la
implementaciéon en este momento de cualquier modelo organizacional, sea tomado
como un pretexto para el despido de los funcionarios u otra posible reestructuracion.

Es importante tener claro que el modelo organizacional basado en organizaciones de
aprendizaje, no implica (Unicamente) despidos o cambio tecnoldégico. Es una
transformacién global, donde el funcionario se sienta motivado®*, sea capaz de
aprender con mayor rapidez y se aproveche el entusiasmo y la capacidad de
aprendizaje de los funcionarios en todos los niveles. El modelo de organizaciones en
aprendizaje es aquel en donde los equipos de trabajo generan resultados.

24 Motivacién es “la voluntad de ejercer altos niveles de esfuerzo hacia las metas
organizacionales, condicionados por la capacidad del esfuerzo de satisfacer alguna
necesidad individual.” (Robbins, 1999, p. 168).
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V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1. Conclusiones

Una vez analizados los resultados obtenidos a través de esta investigacion, y
comparandolos con los fundamentos desarrollados en el Marco Tedrico, me propongo
responder al cuestionamiento:

éPosee el Banco Central de Costa Rica las caracteristicas que distinguen a
las organizaciones burocraticas de las organizaciones en aprendizaje?

Con el fin de contestar dicho interrogante, se indican a continuacion las principales
conclusiones que se obtuvieron:

Respecto a los componentes tecnolégicos de las organizaciones en
aprendizaje

En general, los componentes tecnoldgicos de las organizaciones en aprendizaje no se
aplican dentro de las labores diarias de los funcionarios.

Maestria personal

e La mayor parte de los funcionarios estan preocupados por desarrollar
habilidades técnicas que los capaciten para desarrollar su puesto, y no por
trascender dentro de su conocimiento.

e La informacion disponible en el Centro de Informaciéon es una herramienta
basica para el funcionario en sus estudios universitarios, y rara vez como
base para la elaboracion de informes, proyectos o para su desarrollo
personal.

Modelos mentales

e La adaptacion continua y el crecimiento en un ambito cambiante dependen
del “aprendizaje institucional, que es el proceso mediante el cual los
equipos de management modifican modelos mentales compartidos acerca
de la compaiiia, sus mercados y sus competidores.”

Construccion de una vision compartida

e La visidon del Banco Central de Costa Rica no incorpora el desarrollo del
capital intelectual ni la gestion del conocimiento.

e No existe una visién compartida en la organizacién.
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e Las tareas que se realizan no exigen mucha creatividad, por lo que basta
con cumplir con ellas, sin necesidad de identificarse con la visidn
institucional.

Aprendizaje en equipo

e En la mayor parte de las divisiones, el trabajo sigue realizandose en forma

individual. No se aplica el pensamiento grupal.®®
Pensamiento sistémico

e Los funcionarios no han recibido cursos o seminarios relacionados
especificamente con el desarrollo del pensamiento sistémico en sus
labores diarias, a pesar de ser un valor en la organizacién.

Respecto al Nuevo Modelo Gerencial

e El modelo gerencial que prevalece en la organizacion no estd sustentado

en el marco de las organizaciones en aprendizaje.
Respecto a los procedimientos para desempeiar los cargos

e Existen procedimientos estandarizados para cada actividad ocupacional, por

lo que deben realizarse siguiendo normas fijadas de antemano.
Respecto a la capacitacion

e No se evidencian en la institucion procesos de capacitacion permanentes
para el desarrollo de una organizacion en aprendizaje.

e Se brinda capacitacion a los funcionarios con contenidos insuficientes, los
cuales no permiten crear nuevos productos o servicios.

e No existe una adecuada evaluacion del impacto de la capacitaciéon que
refleje la aplicacion de principios adquiridos a través de los cursos o
seminarios a que asiste el funcionario.

Respecto a los incentivos

e Falta de reconocimiento y estimulos para que los funcionarios sean
innovadores en su trabajo.

25 Al respecto SINPE ha realizado importantes esfuerzos en implementar el trabajo
en equipo en la Divisidn, a través de la distribucion de proyectos y propuestas que
realizan las distintas areas, con el fin de que todos los funcionarios tengan
oportunidad de hacer sus aportes o por lo menos, de saber en qué se esta
trabajando.
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Respecto a las autoridades que dirigen el cambio

e Ausencia de verdaderos lideres que se encuentren identificados con el
cambio.

e No prevalecen los procesos de consulta y participacion en la toma de
decisiones.
Respecto a la cultura organizacional
e No existe una cultura de trabajo en equipo ni empowerment basada en la
confianza hacia el funcionario.
Respecto al uso de la tecnologia

e La tecnologia no es utilizada como un medio para transformar la
informacién en conocimiento.

e El desarrollo tecnolégico existe; sin embargo, no hay un cambio de
cultura, y los empleados no saben utilizar adecuadamente las
herramientas que se les ofrecen para asi generar con ellas transferencia
de conocimiento.?®

Respecto a la estructura organizacional

e La estructura contintia siendo jerarquica y poco flexible.

e Los funcionarios desempefian un puesto especifico, con funciones y
responsabilidades previamente establecidas.

No se permite a los funcionarios intervenir en lo que es competencia de
otros departamentos o divisiones, se debe respetar la estructura
jerarquica existente.

Cada puesto abarca un area de actuacién y de responsabilidad especifico.
e El contacto oficial casi no existe. Las situaciones de conflicto deben
resolverse entre los funcionarios del mismo rango.
Respecto a la comunicacién

e No hay comunicacién amplia y abierta. Los rangos y niveles de poder
estan claramente establecidos.

%6 De acuerdo con Bennis, las organizaciones burocraticas “no pueden asimilar la
influencia de las nuevas tecnologias que ingresan a la organizacion”. (Chiavenato,
1999, p. 490).
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De acuerdo con los resultados obtenidos a través del diagndstico realizado, se puede
determinar que la institucién no posee las caracteristicas distintivas de una
organizacion en aprendizaje.

Retomando el Modelo de Richard Hall descrito en el Marco Tedrico?’, se propone a
continuacion determinar el grado de burocratizacion en que se encuentra el Banco
Central de Costa Rica, a través de la medida de las seis dimensiones de la
burocracia:

. GRADO DE
DIMENSION PRESENCIAZ®

ALTO BAJO

<

1. Divisién del trabajo basada en la especializacién
funcional

Jerarquia de autoridad

Sistema de reglas y reglamentos

Formalizacién de las comunicaciones

Impersonalidad de las relaciones interpersonales

QU AIWIN

LKLLL

Seleccién y promocién basadas en la competencia
técnica

Con base en el andlisis anterior, se puede determinar que el Banco Central de Costa
Rica es una organizacion que se encuentra en un alto grado de burocratizacion.

Si bien las autoridades superiores han realizado importantes esfuerzos para poner en
practica el Modelo de Organizacién en Aprendizaje, estos esfuerzos se han avocado
hacia el desarrollo tecnoldgico y la estructura de la organizacion, y han dejado de
lado lo que respecta a la gestion del potencial humano.

7 \Ver pagina 37.
28 E| grado de presencia de cada dimensién se determina con base en los resultados
obtenidos a través de la percepcion de los funcionarios y los directores encuestados.
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5.2. Recomendaciones

De acuerdo con los resultados obtenidos a través de este diagnostico y con base en
el marco conceptual, se proponen las siguientes recomendaciones:

e El cambio organizacional debe ser planeado a largo plazo, con el apoyo de
las altas autoridades administrativas del Banco Central, dandole énfasis al
aprendizaje constante de los funcionarios.

e Las autoridades superiores deben guiar y alentar en forma activa el
esfuerzo hacia el cambio. Si ellos no estdn comprometidos, es imposible
gue el proyecto pueda tener éxito.

e Involucrar al mayor nimero de funcionarios posibles para que colaboren
en el proceso de cambio, basados en una verdadera vision de futuro, lo
que permitira desarrollar las estrategias que le permitan al Banco Central
convertirse en una organizacién en aprendizaje.

e Buscar soluciones nuevas y creativas a los problemas de la organizacion,
donde se puedan aprovechar

e Es fundamental que el aprendizaje se utilice como una herramienta que le
facilite al Banco Central de Costa Rica la innovacion a través de equipos de
trabajo, implementando mecanismos que le permitan a los funcionarios
poner en practica nuevas ideas y aflorar modelos mentales, con el fin de
generar valor hacia los clientes.

e Fomentar una cultura de apertura, donde el Banco pueda crear nuevas
relaciones de autoridad. Los lideres tienen que poner en peligro su
“autoridad aparente” (la autoridad que anuncia que ellos son los que
dirigen la institucién) para profundizar en su “autoridad sustantiva” (la
gue resulta de dirigir un equipo con alto desempefio). Por otro lado, los
funcionarios deben superar su excesiva dependencia de la autoridad y su
antagonismo hacia ella.

e Hacer cambios sustantivos en la cultura organizacional, con el fin de que
ésta sirva para promover la colaboracién, delegacién de autoridad y el
aprendizaje continuo de los funcionarios.

e Los equipos de trabajo son basicos para la construccion de una
organizacion en aprendizaje, por lo tanto, deben implementarse los
equipos autodirigidos que asuman la responsabilidad en el proceso de
cambio.

e Es importante que se examine la forma de aprender dentro de la
organizacion y como se esta utilizando la tecnologia para la transferencia
de conocimiento, con el fin de obtener el mayor provecho del desarrollo
tecnoldgico que existe en la organizacion.
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La organizacion debe concentrarse primordialmente en el aspecto
humano, buscando el mejoramiento de las personas y con ello, el de la
organizacion.

El Banco Central de Costa Rica, basado en su experiencia, no debe tratar
de implementar el modelo de organizaciéon en aprendizaje en toda la
organizacion de una sola vez. Se recomienda la creacién de estructuras
paralelas de aprendizaje®®, formadas por representantes de toda la
organizacion, y disenadas para promover el aprendizaje y la adaptacion al
cambio. Posteriormente estas estructuras promoveran el cambio en toda
la organizacion.

Es necesario identificar nuevos modelos para el pago a los funcionarios.
La implementacién de programas de paga variable o planes de pago por
habilidades, los cuales animan a los funcionarios a aprender, dar mejores
resultados, sentirse mas motivados en lo que hacen y estar mas
identificados con la organizacion. Si una organizacion pretende estimular
los equipos autodirigidos, se deben implementar nuevos sistemas de
pago, basado en las habilidades o el conocimiento.>°

Para mejorar la eficacia en los programas de capacitaciéon que ofrece la
Institucion, es necesario que el empleado que participe en dichos
programas tenga las oportunidades necesarias dentro de su area o
departamento para aplicar los conocimientos adquiridos, se le brinden
recompensas por los logros alcanzados, pudiendo transferir dichos
conocimientos a su trabajo.

Se recomienda la capacitacion de los funcionarios en el uso de la
tecnologia para mejorar el servicio al cliente, tanto interno como externo,
aprovechando al maximo su capacidad.

Es relevante reforzar los canales de comunicacidon dentro de la
organizacion en todos los sentidos, con el fin de que el funcionario
conozca a ciencia cierta hacia donde va la organizacion y que se espera de
él. Se debe notificar a los empleados sobre todos los cambios que a partir
de ahora se tengan planeados, para eliminar el desconcierto y la
desinformacion, lo que crea desconfianza y temor en el empleado.

Se deben aplicar los principios de la estructura de categorias con bandas
anchas, lo cual permitiria aplicar la polifuncionalidad de las personas en
sus trabajos. Bajo estas caracteristicas de trabajo, los funcionarios son
mas creativos, buscan resultados y se sienten mas motivados.

2% “Las estructuras paralelas de aprendizaje son un mecanismo para facilitar la
innovacién en las grandes organizaciones burocraticas, en donde las fuerzas de la
inercia, los patrones de la comunicacién jerarquicos y las formas estandar de abordar
los problemas inhiben el aprendizaje, la innovacién y el cambio. En esencia, las
estructuras paralelas son un vehiculo para aprender como cambiar el sistema, y
después guiar el proceso de cambio.” (French, 1996, p. 103).

30 Al respecto Frenchindica que se debe pagar a los miembros de un equipo
autodirigido conforme al nimero de habilidades que han dominado.

117



e Es importante que se capacite al personal en métodos para estimular la
creatividad individual, lo cual le permitira hacer un mejor uso a las
herramientas tecnoldgicas con que se cuenta y asi, obtener valor
agregado en uso de esas herramientas.

Como indican los estudios realizados por John Kottler, de cien procesos de cambio
que se inician mas de la mitad fracasan. Todos conocemos esta realidad y sabemos
gue no es por falta de interés, ni de tiempo ni de recursos empleados. Debemos
replantearnos hacia donde debe ir la organizacién, qué debemos cambiar para
aprender y como debemos aprender a aprender. Si esto no es una prioridad por
parte de las autoridades superiores, continuaremos siendo una organizacién
burocratica, en donde el desarrollo de sus funcionarios, la innovacion y aprendizaje
nunca seran una realidad.

Los lideres en el Banco Central deben estar convencidos de la necesidad del cambio,
y transmitir a los seguidores la importancia de que este cambio se pueda hacer
realidad.

Si bien los procesos de cambio crean entre los funcionarios sentimientos de
inseguridad, un proceso de cambio basado en la confianza y la comunicacion, a
través de todos los canales y en todas las direcciones, permitira a los funcionarios
estar identificados y ser parte del mismo.
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Anexo No. 1. Cuestionario para la recoleccion
de la informacion
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Ana Victoria Chacon M.
chaconma@bccr.fi.cr
Tel. 243-4465

CUESTIONARIO
PRESENTACION
A partir de 1995 el Banco Central de Costa Rica ha venido realizando una serie de
cambios sustantivos para implementar el modelo de organizacion inteligente o de
aprendizaje.
Con el fin de evaluar dicho proceso, se pretende recabar informacidén que servira de
base para realizar el proyecto de graduacién de Maestria en Administracién de

Empresas con énfasis en Recursos Humanos.

Los datos que se consignen en él son confidenciales. Los resultados se expondran de
manera porcentual.

De antemano le agradezco su colaboracion.
INSTRUCCIONES

Sirvase contestar las preguntas que se indican a continuacion de la manera mas
amplia posible.

1. Sexo

a. Masculino ___
b. Femenino ___

2. éCuantos aios tiene de trabajar para el Banco Central de Costa Rica?
. Menos de un ano _ d. De seis a menos de ocho afios ___

. De un ano a menos de tres afios e. Mas de ocho afios
c. De tres aflos a menos de seis afios ___

(@ e}

3. éConoce el concepto de organizacion inteligente u organizaciéon de
aprendizaje?
a.Si b. No

Si su respuesta es positiva, indique las principales diferencias de ese tipo de
organizacion en relacion con las organizaciones tradicionales.

a.

b.
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4. é{Conoce la diferencia entre los conceptos de vision y mision?
Si No

Si su respuesta es positiva, explique esa diferencia.

5. éConoce la vision del Banco Central de Costa Rica?
Si No

Si su respuesta es positiva, indique sus principales componentes.

6. £Como fue el proceso de implementacion de la visién en su Departamento
o Area de trabajo?

7. Mencione tres tareas especificas en las cuales la implementacion del
correo electronico a nivel institucional ha facilitado o dificultado su labor.

Facilitado

a.

b.

C.

Dificultado
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. ¢Cuantas veces a la semana hace uso de Internet?

[+]

. Casi nunca la utilizo

. Menos de una vez por semana
De una a dos veces por semana

. De tres a cinco veces por semana

. Mas de cinco veces a la semana

oDanoco

9. Mencione tres sitios o direcciones a los que generalmente ingresa cuando
se conecta a Internet.

a.

b.

C.

10. ¢Alguna de esas direcciones le ha permitido brindar productos
adicionales o introducir mejoras a los productos tradicionales, en su
trabajo?

Si No

Si su respuesta es positiva, explique.

11. ¢Ha recibido alguin tipo de capacitacion sobre “organizaciones
inteligentes”?

Si No

Si contesté NO, pase a la pregunta no.15.

12. sefnale los cursos o seminarios en que ha participado, y el afo
aproximado.

SEMINARIO/CURSO ANO
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13. éHa podido aplicar algin conocimiento de esos cursos?
Si__ No_

En caso afirmativo, dé tres ejemplo de aplicacion de esos conocimientos

14. éiConsidera que la capacitacion recibida sobre organizaciones de
aprendizaje ha estado acorde con sus necesidades?

Siempre ___ Casi siempre ___ Nunca __

Explique.

15. ¢éComo cree que ha sido el proceso de cambio que ha implementado el
Banco Central de Costa Rica?

Excelente___ Muy bueno Regular Malo

Explique.

16. éComo calificaria usted las politicas del Banco Central de Costa Rica en
cada uno de los siguientes aspectos?

a. Implantacion de estructuras planas

Excelente Muy Bueno Bueno Regular Malo
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Explique.

b. Una nueva plataforma tecnolégica

Excelente Muy Bueno Bueno Regular Malo

Explique.

c. Aplicacion de estructuras de puestos integradas por actividades
ocupacionales, de naturaleza polifuncional

Excelente Muy Bueno Bueno Regular Malo

Explique.

d. Capacitacion permanente de los funcionarios

Excelente Muy Bueno Bueno Regular Malo
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Explique.

e. Sistemas remunerativos
Excelente Muy Bueno Bueno Regular Malo

Explique.

f. Modelo de organizaciones inteligentes
Excelente Muy Bueno Bueno Regular Malo

Explique.
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Anexo No. 2. Temas de estudio en las charlas
de capacitacion sobre Organizaciones en
Aprendizaje
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» Organizado por
el Departamento
de Recursos
Humanos del
Banco Central de
Costa Rica

Las habilidades
personales

Los modelos mentales
Las visiones
compartidas

El aprendizaje en
equipo

El pensamiento
sistémico

sentido a la organizacion

ar una cultura organizacional de efectividad
Generar sinergia en toda la organizacién

Estimular y desarrollar el talento y potencial del
recurso humano

Hacer que las cosas vitales se lleven a cabo por
conviccion

Generar ¢ 0111]31’01111505
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fuera posible
establecer condiciones

unieran en un firme
espiritu de trabajo en
equipo y pudieran
ejercitar al mdximo
capacidad
una organizacion
traeria satisfacciones :
beneficios inimaginable

ionario
Dominio personal
Generador e innovador
de paradigmas
Integrador de equipos

Pensador sistémico

Un individuo que permanentemente
autoanaliza su situacién, identifica sus
fuerzas y debilidades para tomar acciones
de mejoramiento basado en una conciencia
del impacto de su actuacion en otros.

Se retroalimenta a si mismo fundamentado
en sus éxitos y fracasos...no hay logros sin
riesgos ni errores




* El nuevo lider es en suma...

# Es ademas, un conocedor de su realidad, de # Definir el nuevo
su entorno, y proyecta acciones orientadas a rumbo a seguir
equilibrar a su organizacioén con las # Integrar un equipo de
oportunidades y amenazas , y con base en alto rendimiento

éstas, define planes involucrando a sus # Disefar ¢ implementar
una filosofia

colaboradores para que se identifiquen con -
organizacional

las metas y objetivos a alcanzar.

fil del nuevo lider

# Estimular y generar el #Eficaz
aprendizaje en toda la .
organizacion ¢ Eficiente

+ Analizar #Efectivo
permanentemente el
entorno de toda la
organizacion

¢ Innovador

Perfil del nuevo lider Perfil del nuevo lider

¢Eficaz: Responde ala ¢Eficiente: Responde a la
pregunta ;Qué debemos pregunta: ;Como debemos
hacer? hacer las cosas?
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Perfil del nuevo lider Perfil del nuevo lider

¢ Efectivo:Responde a la ¢Innovador: Responde a la
pregunta: ;jPara qué?. pregunta: ;Qué mas podemos
(Lograr resultados) hacer?

% Los estilos
pasado... pasado...

4 El Alpinista

+ El Burécrata

# El de Choque
+ El Manipulador

# El Innovador de
grandes “ideotas”

4 El ausente

4 y otros mas...

* El perfil de la Nueva X La Direccién horizontal y

Organizacion participativa

# “Debemos construir organizaciones inteligentes, # A partir de las crisis recurrentes

. . . v la global dela
organizaciones donde la gente pueda expandir su S ‘
= = economia mundial, las

aptitud para crear los resultados que desea. donde s EEEdmEE sl
se cultivan nuevos y expansivos patrones de visto en Ia urgente necesidad de
pensamiento, donde la aspiracion colectiva queda e s

. ) forma de las estructuras
en libertad, y donde 1a gente continuamente PO —
7 = sus sistemas y

aprende a aprender en conjunto” rabajo. ‘w,
i
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Elimina niveles

jerarquicos

burocratizantes

Relacién de trabajo mas
cta entre diferentes

niveles

Permite una comunicacién

ctiva con los
clientes internos y
extemnos

Hace que el
involucramiento del
personal sea mas
intenso con los niveles
superiores y se agilice
la toma de decisiones
en los lugares idoneos

Uno de los grandes
cambios que se han
convertido en una
“megatendencia” es
sin duda el
aplanamiento y
achicamiento de la
estructura
organizac
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la capacidad de
aprendizaje que han
ido desarrollando las
empresas para
responder a sus
entornos competitivos
de un modo mas
inteligente

...la aptitud se conjuga
para crear nuevos
patrones armonicos
unidos todos ellos

una aspiracion
colectiva de producir
algo mas alla que la
simple suma de notas
y acordes individuales.

El liderazgo funcional
pierde validez para dar
lugar a un liderazgo
basado en la
participacion y en
darle poder a la gente
para que asuma sus

onsabilidades de
modo directo




La horinzontalidad y IM

la participacion GENERAL

ELHEIA ELECTRIC

necesanamel.lt,e una FORD

mayor cohesién del B )
. t0y Faci i MCDONALD’S

personal y esto facilita

la integracion de PEMEX

equipos de trabajo CEMEX

Las habilidades l.as
personales i

Los modelos mentales hablhdades
Las visiones pers()nales
compartidas

El aprendizaje en

equipo

El pensamiento

sistémico

13 ¥ ? 4 El dominio personal es la
SOIO 105 ! disciplina que permite
mediocres o aclarar y ahondar
continuamente nuestra

eSTéll Slen:].pl‘e vision personal,
en forl,na concentrar las energias,

desarrollar paciencia y

0,pt11'1'1a” ver la realidad

objetivamente
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Lamentablemente. 8
personas estin entes de la
enorme importancia que reviste
el autodominio para generar un
estilo personal de trabajo y de
vida que enverdad contribuya a

Sostenimiento de la
tensidn creativa:
Fuerza que entraen
juego cuando una

si6n esta reflida con
la realidad

Desarrollo del
subconsciente:
Razonar acerca de uno
mismo y de su
entorno, y ser
conscientes de esta
realidad
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Vision personal:
Consiste en la
aspiracion y
deseo de ser lo
que no se es hoy

Compromiso con la
verdad: Ser honestos
y transparentes con
uno mismo y los

Integracion de razon e
intuicion: Union del
pensamiento
consciente y los
sentimientos,
armonicamente




Conexion con el Compasién: Ser
mundo: Comprensién conscientes de como
de la interdependencia sienten, piensan y
que existe entre actiian los demas
nuestros actos y la

realidad

Compromiso con la Se refiere a esa capacidad y voluntad
totalidad: Voluntad ~
y © para comprender y transformar nuestra

para comprometerse . 3
con el sistema de vida realidad con maestria.

¢S UL G # Ser, en una palabra, maestros o
directores de nuestras vidas a través del
control personal.

Trasciende la competencia y las Es una de las estrategias individuales vitales
habilidades, y se orienta hacia la creatividad para el sano desarrollo de la individualidad,
y proactividad, es un acto valeroso que ya que nos permite estar en equilibrio con
permite a las personas alcanzar una vida nuestro entorno familiar, laboral y social.
mas plena fundamentada en un destino

proyectado de inspiraciones y aspiraciones

que producen resultados deseados.

135



¥

Sentimiento sin razoén,
da pasion.

Razoén sin sentimiento,
da proyeccion.
Sentimiento con
razén, da logros.

“Toda organizacion
tiene un destino.
propdsito profundo
que expresa la razoén
de ser de una
empresa.” Peter
Senge.

Una vision es una imagen
del futuro que deseamos y
debemos crear.

{Qué queremos y
debemos llegar a ser’

Es el esfuerzo conjunto
para proyectar un futuro
realista a alcanzar
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Las visiones
compartidas

“Quizd nunca conozcamos
del todo ese proposito...
pero la intencién de estar
alerta a ese proposito
emergente permite
renunciar a la orientaciéon
reactiva y adoptar una
orientacion oreativa.”
Peter Senge

Conciencia

Dominio personal es un proceso de continua mejora.

Tr——

Razén e
intuicién

Conexién




[.os modelos
mentales

Son la plataforma
sobre la cual se
desarrolla la conducta
diaria de los
individuos. Se
convierten en

creenc
en principios de

en valores,

“Acaban de despedimme
por sétima vez en los
ultimos cinco afios.
Tengo problemas con mi

ivorciado tres vec
Necesito
desesperadamente que
usted me ayude a
comprender porqué hay
tanta gente desquiciada en
el mundo™
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“Nuestras teorias
determinan lo que
medimos”

Albert Einstein

Actitudes

Modelo
Mental

Paradigma

=

onstruimos a través del aprend

familia, el entorno social y el trabajo
cotidiano




No solo determinan el
modo de interpretar el
mundo, sino €l modo
de actuar.

Nos ayudan a
configurar una imagen
de la realidad a través
de la cual llevamos a
cabo interpretaciones
y respuestas.

Los modelos mentales
no se manejan a nivel
consciente, lo que

puede causarnos
graves problemas de
dominio personal.

Al no ser conscientes
de los modelos
mentales no se
examinan para
replantearlos,
cambiarlos o
mejorarlos
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No s6lo determinan el
modo de interpretar el
mundo, sino el modo
de actuar.

Nos ayudan a
configurar una imagen
de la realidad a traves
de la cual llevamos a
cabo interpretaciones
y respuestas.

Al estar operando a
nivel del
subconsciente no nos
percatamos del porqué
de nuestra conducta,
actitudes y patrones de
pensamiento

Hay muchos modelos
mentales o paradigmas
que son subyacentes a
la actuacion de una
organizacion, son
anacronicos e impiden
su desarrollo y
competitividad




La vision es el
producto de un

esfuerzo compartido

donde el
individualismo, la
parcialidad y los

intereses de grupo no

tienen cabida.

Dotar de rumbo a la
organizacion
Genera una tension
creativa entre el
personal

Genera sinergia
Unifica criterios e
intereses

*

Las organizaciones
saludables seran las
que puedan
sistematizar maneras
de reunir a la gente
para desarrollar los
mejores modelos
mentales posibles para
enfrentar toda
situacion

Punto de partida en la
elaboracion de metas y
objetivos

Induce valores
compartidos

Genera comprom

con un futuro
proyectado
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¢ El uso correcto de los

modelos mentales se b
precisamente en la
capacidad que podemos y
debemos desarrollar de
autoanalisis y evaluacion,
con el propésito de
identificarlos, mejorarlos
o cambiarlos.

Vision: Imagen
idealizada de lo que
debemos, queremos y
podemos ser.

aprendizaje
en equipo

¢ Es fundamental saber

convertir en corto plazo,
en un obsticulo para

familiar.

Misién: Razdn de ser.
(Para qué existimos?

L )




“Enuna época de

cambio radical, el

futuro pertenece a los

que siguen
aprendiendo.

Los que ya
aprendieron, se
encuentran preparados
para vivir en un
mundo que ya no

existe” Anénimo

¥

El aprendizaje en equipo
es un proceso de
alineamiento

de capacidades
individuales para crear
resultados donde s

esarrollo

plasme el esfuerzo y
talento de todos los
miembros.

Mejora del
desempefio

Operacién del
Equipo

Mecanica de

Funcionam.

Integracion y
Cohesién
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En un equipo las
energias individuales
se armonizan y existe
una direccion comun
para crear un efecto
sinergético que
permite producir un
resultado mayor y mas
efectivo

¢ Un equipo se define como
“un conjunto de personas
que unen esfuerzos y
talentos de forma
coordinada para alcanzar
un meta comin, con base
en un compromiso tacito
por desarrollar
habilidades al maximo y
obtener el mejor resultado
global”

*

El aprendizaje
permanente es en si
mismo el tinico
camino para poder
seguir desarrollando
conocimiento,
habilidades 3
actitudes.

4




¥

Le permite aun
individuo ser mas
eficaz (hacer lo que
debe hacer), eficiente
(hacerlo bien),
efectivo (lograr
resultados)
innovador (mejorar)

Es la piedra angular
del modo en que una
organizacion
inteligente piensa
acerca del mundo.

Seccion Desarrollo de
Recursos Humanos
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¢ Esun cambio de enfoque

en la manera en la cual
percibimos y actuamos,
nos obliga a entender el
todo como un sistema
integrado por parte

las partes independientes
del todo

Ver las interrelaciones
entre variables en
lugar de
concatenaciones
lineales de causa-
efecto
Ver procesos de
cambio en vez de
nstantaneas”




Anexo No. 3. Mapa conceptual del pensamiento
estratégico en el Banco Central de Costa Rica
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Presentacion J.D.
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T Project Manager 2000.
E
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Anexo No. 4. VISION, MISION, OBJETIVOS Y
POLITICAS ESTRATEGICAS POR AREA
FUNCIONAL
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VISION, MISION, OBJETIVOS Y POLITICAS ESTRATEGICAS
POR AREA FUNCIONAL

DIVISION ECONOMICA

Vision

Aspiramos a ser una dependencia creativa, creible y con un amplio sentido de
pertenencia, con una adecuada dotacion y distribucidén de recursos, que opere con
procesos mejorados permanentemente, con un alto rendimiento de su personal que
estara siempre a la vanguardia en el campo profesional, para gozar de prestigio
nacional e internacional.

Misidn

Nuestra razén de ser es la de generar y proveer informacién macroecondémica y
asesorar a las autoridades superiores del Banco Central de Costa Rica en materia de
politica monetaria, cambiaria, crediticia y financiera, con excelencia, responsabilidad
y honestidad, a fin de ayudar al logro de los objetivos de la Institucién.

Politicas

Se promovera el mejoramiento de la estadistica econdmica que requiere el Banco
Central de Costa Rica en lo que concierne a su cobertura, calidad, alcance,
oportunidad y adecuacion a los sistemas estadisticos de sintesis recomendados
internacionalmente. Lo anterior con el propdsito de apoyar de manera eficiente la
toma de decisiones a lo interno de la institucion, asi como para brindar informacion
adecuada a las instituciones del Estado, a los organismos internacionales y al publico
en general. Para ello se dard el apoyo requerido y se asignaran los recursos
financieros, humanos e informaticos necesarios.

Se promoveran investigaciones en diferentes areas econdmicas de acuerdo con las
corrientes modernas de politica monetaria, que permitan decidir la estrategia mas
adecuada de programacion financiera acorde con el entorno nacional e internacional.
Se dard seguimiento a la industria bancaria costarricense a efecto de analizar su
evolucion y profundizar en su conocimiento, con el propdsito de prevenir crisis en ese
Sector y sustentar las politicas que el Banco Central de Costa Rica debe dictar para
promover el ordenado desarrollo del Sistema Financiero.
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DIVISION ADMINISTRATIVA

Vision

Aspiramos a ser una dependencia lider, reconocida por su creatividad, honestidad y
sentido de colaboracidn, en la satisfaccion de las necesidades de nuestros clientes en
cuanto a la dotacién oportuna, fiable y de excelente calidad de la seguridad, el
desarrollo del potencial humano y los recursos materiales y presupuestarios, para
contribuir al logro de los objetivos institucionales.

Misidn

Nuestra razén de ser es brindar servicios de apoyo eficientes, oportunos y de
excelente calidad a nuestros clientes internos y externos, en los campos de la
seguridad, la gestion del potencial humano y los recursos materiales vy
presupuestarios, para contribuir al logro de los objetivos que le competen al Banco
Central, dentro de un marco de pertenencia, responsabilidad y creatividad.

Politicas

Los instrumentos que se apliguen para la evaluacién del desempeno de los
empleados del Banco, deberan ser objetivos y técnicos, considerando, entre otros
aspectos el rendimiento de los empleados, el cumplimiento de los objetivos del area
y la satisfaccion de las necesidades del cliente.

La Divisién Administrativa en forma conjunta y coordinada con los niveles superiores
formulara un programa de capacitaciéon, tomando en cuenta las prioridades por area,
materia, alcances e impacto esperado de la capacitacion del personal.

El marco normativo de la gestion del potencial humano, debe estar integrado,
actualizado y divulgado.

La provision de bienes y servicios se ejecutara aplicando en forma apropiada y
combinada, criterios de oportunidad, calidad, precio y tecnologia conforme la
normativa vigente. El proceso plan-presupuesto se orientarda a satisfacer las
necesidades de los usuarios y se utilizarda como herramienta administrativa.

El area de servicios institucionales ejecutard sus proyectos y servicios de seguridad,
transporte, mantenimiento, limpieza, y obra civil bajo estandares de disefio, calidad,
oportunidad y costo aprobado

La Division Administrativa disefiara y ejecutard un plan integral de seguridad
incorporando el uso de tecnologia apropiada y la aplicacion sistematica de procesos y
procedimientos para salvaguardar la integridad de las personas y activos del Banco.
La Division Administrativa fomentard las mejores condiciones fisico ambientales,
psicosociales y médicas que contribuyan a la salud del personal, de acuerdo con las
normas técnicas de salud e higiene ocupacional.

Las actividades del Centro de Informacion seran parte basica para la capacitacion del

personal y para el cumplimiento indirecto de los objetivos institucionales, mediante
la proyeccién del conocimiento a la comunidad.
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DIVISION FINANCIERA

Vision

Nuestra dependencia busca consolidar el liderazgo en la creaciéon, innovacion y
prestacién de servicios financieros, integrados dentro de las politicas del Banco
Central, fundamentandonos en la excelencia y responsabilidad de nuestra gestion,
el mejoramiento continuo de la calidad humana, la colaboraciéon del trabajo en
equipo y la adaptacién al cambio para satisfacer las necesidades del cliente.

Misidn

Nuestra razén de ser se fundamenta en propiciar y contribuir con el funcionamiento
de un sistema financiero confiable, seguro y eficiente, actuando para ese propodsito
con honestidad, excelencia y vocacion de servicio al cliente.

Politicas

Para asegurar el cumplimiento eficiente de sus funciones, la Divisién Financiera
mantendrd una estructura moderna, con sistemas automatizados, controles
pertinentes y personal idoneo.

El Departamento de Emisién incrementard su autoridad técnica en materia de
administracién de valores (billetes, monedas, titulos y especies fiscales), mediante
procesos investigativos en los que participara la Divisién Econdmica.

La Divisidon Financiera desarrollara mecanismos modernos y eficientes para
implementar la politica monetaria, mediante operaciones de mercado abierto y otros
sistemas de captacion y colocacion de recursos. Asimismo, elaborara la normativa
pertinente para mejorar la administracion de las reservas monetarias en cuanto a
seguridad, liquidez y rentabilidad.

Para facilitar a las distintas autoridades del Banco la toma de decisiones en materia
de deuda interna y externa, se centralizard en la base de datos del Sistema
Integrado de Gestion de Deuda Externa (SIGADE), el registro y la produccion de
datos oficiales del endeudamiento interno y las donaciones provenientes de
entidades externas, que afectan a las instituciones publicas costarricenses.

PROYECTO SINPE

Vision

Aspiramos a ser la unidad técnica especializada del Sistema de Pagos con cobertura
nacional, siempre moderna y con mantenimiento permanente que, basada en la
credibilidad, excelencia y servicio al cliente, apoye el adecuado funcionamiento del
Sistema Financiero Costarricense.
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Misidn

Nuestra razon de ser se fundamenta en disenar, implementar y dar mantenimiento
permanente a los componentes e instrumentos tecnoldgicos de pago requerido por el
sector financiero costarricense, actuando responsablemente, para garantizar la
excelencia y credibilidad en el manejo moderno de las transacciones financieras.

Politicas

Para enfrentar exitosamente el problema computacional del cambio de siglo, se
planificard dentro de los plazos establecidos, en forma coordinada con las instancias
internas y externas, segun corresponda, un trabajo completo de evaluacion, pruebas
y requerimientos de hardware y software del equipo informatico y no informatico,
gue tendrd como resultado las certificaciones de operacion respectivas de la
plataforma tecnolégica del BCCR. Ademas, deberan considerarse las medidas
contingentes para la operacién interna y para la reaccion del entorno.

Se investigardn y disefiardn nuevos servicios electrénicos de pago altamente
confiables, utilizando tecnologia de punta y respaldados con normas vy
procedimientos de operacion estandarizados. Asimismo, se mantendra una
constante revision y actualizaciéon de la plataforma tecnolégica y del marco
reglamentario y normativo que regulan los servicios actuales y futuros que brinda
SINPE.

DIVISION SECRETARIA GENERAL

Vision

Pretendemos mejorar permanentemente el servicio de preparaciéon y control de
actas, con calidad y excelencia, utilizando sistemas que integren procesos manuales
y automatizados, en los que se cuente con los Ultimos avances tecnoldgicos que,
complementados con un personal altamente profesional, se satisfagan las
necesidades de los clientes.

Misidn

Nuestra razon fundamental de ser esta enfocada a apoyar a la Junta Directiva del
Banco Central de Costa Rica, al Consejo Nacional de Supervisiéon del Sistema
Financiero y a las Comisiones que dichos érganos colegiados nombren, brindandoles
servicios de secretariado técnico, facilitando la comunicacion entre ellos y las
dependencias internas e instituciones externas al Banco Central, con calidad,
excelencia y honestidad en la satisfaccién de las necesidades de los clientes.

Politicas

Aplica la politica para la actualizacién del Plan Estratégico Informatico, a cargo del
Departamento de Informatica.

Aplica la “filosofia institucional” y la politica para el Plan de Capacitacién, coordinado
por la Division Administrativa.
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DIVISION TECNOLOGIAS DE INFORMACION

Vision

Aspiramos a ser un Departamento de Informatica que se mantenga en constante
evolucidn, donde la innovacion tecnoldgica encuentre su cause natural y todos sus
miembros estén comprometidos con la creatividad y la excelencia como una forma
de colaborar con el desarrollo de la Institucién.

Mision

Mantener un ambiente informatico moderno de trabajo seguro y amigable, haciendo
el mejor uso de las tecnologias de informacion disponibles y apoyados en los valores
de colaboracién, creatividad y excelencia.

Politicas

Para enfrentar exitosamente el problema computacional del cambio de siglo, se
planificard dentro de los plazos establecidos, en forma coordinada con las instancias
internas y externas, segun corresponda, un trabajo completo de evaluacién, pruebas
y requerimientos de hardware y software del equipo informatico y no informatico,
gue tendrd como resultado las certificaciones de operacidon respectivas de la
plataforma tecnoldégica del BCCR. Ademds, deberan considerarse las medidas
contingentes para la operacién interna y para la reaccién del entorno.

Como parte del proceso de modernizacion institucional, se revisara y actualizara el
Plan Estratégico Informatico, de tal forma que contemple, entre otros, los siguientes
aspectos:

— El desarrollo y el mantenimiento de sistemas y su modalidad de contratacién.

— La plataforma tecnoldgica para desarrollar nuevos sistemas.

— Las necesidades de capacitacion en el ambito informatico.

— Las responsabilidades y participacién de los clientes internos.

— La evaluacién de la estructura del Departamento de Informatica.

— El alineamiento con el plan estratégico.
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DIVISION ASESORIA JURIDICA

Vision

Aspiramos a ser una Asesoria Juridica moderna y activamente participativa en los
procesos de mejora y actualizaciéon del orden juridico-econémico del Sistema
Financiero y Bancario Nacional, contribuyendo para esos fines con excelencia, lealtad
y responsabilidad.

Mision

Nuestra misidon es garantizar la juridicidad de los actos del Banco Central de Costa
Rica, con lealtad, honestidad y responsabilidad.

Politica
Los servicios de la Asesoria Juridica se brindardn oportuna y eficientemente,
asegurando la juridicidad del accionar institucional.

DESARROLLO INSTITUCIONAL

Vision

Seremos siempre el principal apoyo del Despacho de la Gerencia en la toma de
decisiones en los procesos de planeamiento estratégico, seguimiento y control
gerencial, por la credibilidad, creatividad y excelencia de nuestros productos.

Mision
Nuestra razon de ser es la asesorar y fungir como facilitadores a todas las
dependencias del Banco Central de Costa Rica en materia de planeamiento

estratégico y en seguimiento y control gerencial, dentro de un marco de excelencia,
credibilidad y creatividad.
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