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Este documento muestra que los cambios significativos de las sociedades en
busca de un mayor bienestar ha sido gracias a la dedicacién, esfuerzo y en
muchos casos en el sacrificio de su propia identidad, de grandes lideres que
han marcado al siglo XX como el siglo de mayor avance de la humanidad.
£Que nos espera en el siglo XXI?, Una mayor integracion de las sociedades,
una mayor globalizacion de los mercados industriales, de negocios vy
financieros, pero sobre todo una nueva generacidon de profesionales con
mejores y mayores competencias técnicas y sociales, pero la competencia
que marcara la diferencia es la competencia humana.
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INTRODUCCION:

1.

El siglo XX se ha caracterizado por cambios vertigino-
sos en practicamente todas las ciencias y disciplinas
gracias al avance de la tecnologia de informacién por la
invencién de los ordenadores electrénicos en la segun-
da mitad de dicho siglo. A finales de la década de 80 el
avance en las comunicaciones personales, tales como
la telefonia personal, Internet y las computadoras per-
sonales han visualizado el futuro de la humanidad.

Enlistar a los grandes lideres politicos, empresarios,
y benefactores del siglo XX que han hecho posible el
mundo en el cual hoy se desenvuelven las sociedades
podria ser tema de un libro, no por el numero de

2.
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ellos, sino por la cantidad de inventos y/o métodos
que llevaron a cabo y cambiaron las formas de admi-
nistrar y dirigir naciones, empresas y en un sentido
profundo las relaciones humanas.

ZQue ha caracterizado a la mayoria de estos
lideres para trascender mas alla de su tiempo?

La respuesta es sencilla, sus competencias, su disci-
plina, su profesionalismo, pero ante todo el trabajo
en equipo. Este boletin tiene como propésito fun-
damental hablar de la competencia humana del Te-
sorero y como estad debe adquirir una importancia
relevante en su quehacer cotidiano.

LAS ORGANIZACIONES EN EL SIGLO XX

Como preambulo es necesario explicar como funcionaban las organizaciones en dicho siglo. Idalberto Chia-
venato en su obra “Administracion de Recursos Humanos” muestra en forma sencilla y clara las etapas de las

organizaciones como a continuacion se describe:

Etapas de la organizacion en el siglo XX

organizacional
predominante

centralizada, rigida e inflexible.
Enfasis en las tareas.

tamentalizacién por productos, ser-
vicios u otras unidades de negocios.

Tabla 1
Tipo de Industrializacion Clasica Industrializacion Era de la informacion
estructura 1900-1950 Neoclasica 1950-1990 1990
Estructura Funcional, burocratica, piramidal, | Matricial y mixta. Enfasis en la depar- | Fluida y flexible, totalmente des-

centralizada. Enfasis en la redes
de equipos multifuncionales

Cultura
organizacional

Teoria X orientada al pasado, a las
tradiciones y a los valores. Enfasis
en el mantenimiento del status
quo. Valor a la experiencia

Transicion orientada al presente y
a lo actual. Enfasis en la adapta-
ciéon al ambiente

Teoria Y. Orientada al futuro. En-
fasis en el cambio y en la innova-
cion. Valora el conocimiento y la
creatividad

Ambiente
organizacional

Estatico, previsible, pocos cam-
bios y graduales. Pocos desafios
ambientales

Intensificacion de los cambios. Los
cambios se dan con mayor rapidez

Cambiante, imprevisible y turbu-
lento

Modo de tratar a
las personas

Personas como factores de pro-
duccién, inertes y estaticos, suje-
tos a reglas y reglamentos rigidos
que los controlen

Personas como recursos organiza-
cionales necesitar ser administra-
dos

Personas como seres humanos,
proactivos, dotados de inteligencia
y habilidades que deben ser moti-
vados e impulsados

Vision de las
personas

Personas como proveedoras de
mano de obra

Personas como recursos de la or-
ganizacion

Personas como proveedoras de co-
nocimientos y competencias.

Denominacion

Relaciones industriales

Administracion de Recursos Humanos

Gestién del Talento Humano

Teoria X: Concepto tradicional del hombre, la tarea de administracion se restringe a la aplicacién y control de la energia humana
Unicamente en direccion de los objetivos de la organizacion.

Teoria Y: La administracidon es un proceso para crear oportunidades, liberar potencialidades, eliminar obstaculos, impulsar el
crecimiento, proporcionar orientacion. Es una administracion por objetivos en lugar de una administracién por controles
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ZQué se puede destacar del cuadro anterior?

El cambio en las competencias de las personas propi-
ciado por los cambios en la forma de administrarlas.
Esto aplica a las competencias técnicas de los indivi-
duos, pero hablar de las competencias humanas, no
es responsabilidad de las empresas, le corresponde a
las naciones, a la sociedad, a la familia. A las organi-
zaciones les toca como gestionarlas en beneficio de
ellas y de las sociedades a las que sirven.

Siguiendo con el mismo autor en su obra “Gestion
del Talento Humano”, sefnala con absoluta claridad
que la cultura organizacional de una empresa cam-
bia cuando se presenta:

Una crisis dramatica.

*  Modificaciones en el liderazgo.
*  Organizacion pequena y joven.
*  Cultura débil.

Una cultura débil tiene que ver con competencias
humanas débiles y por ende con empresas débiles
y tendientes a no tener éxito en su mision y vision.

Las practicas de la gestion del talento humano como
las muestra Idalberto Chiavenato en el altimo libro
citado, invitan a la reflexion de las mas altas autori-
dades de las organizaciones.

¢Usted amigo lector identifica a la empresa donde
colabora con algunas de las practicas que a conti-
nuacion se presentan?:

Practicas de Gestion del Talento Humano

Tabla 2

Desempeio deficiente

Desempeno bueno

Desempeno excelente

Personas como mano de obra
Orientado hacia el servicio
Orientado hacia la media
Oferta de servicios

Orientado hacia la funcién
Reaccién ante la competencia
Obtiene ventaja de las personas
Orientado hacia costo y precio
Jerarquizado

Integrado verticalmente
Orientado hacia el accionista

Personas como recursos
Orientado hacia la empresa
Orientado hacia los segmentos
Servicios ampliados
Orientado hacia el proceso
Semejante a la competencia
Participacién de las personas
Orientado hacia la calidad
Estructurado en red
Organizado horizontalmente
Orientado hacia los procesos

Personas como colaboradores
Diferencias individuales
Soluciones para el cliente
Orientacién hacia los resultados
Superior a la competencia
Colabora con las personas
Orientado a agregar valor
Equipos de trabajo

Alianzas estratégicas
Socialmente orientado

Gestion del Talento Humano de Idalberto Chiavenat

3. ATRIBUTOS DE LOS LiDERES DEL SIGLO XXI

De acuerdo a la evolucion y transformaciones de las sociedades, los lideres deberan poseer los siguientes

atributos y competencias en la siguiente tabla:

i §

El Factor Humano del Tesorero del siglo XXI




imel

Atributos de los lideres del siglo XXI
Tabla 3

Mayor conciencia
ética

La ética es una disciplina que estudia la moral, por tanto el lider debe tener mejores valores morales para la sociedad,
para la empresa y para su familia.

Corresponsabilidad
con el medio ambien-
te en que interactian

Todas las empresas requieren insumos que se toman de la naturaleza, por lo que su interaccién con el medio ambiente
debe ser con las mejores estrategias en el cuidado y preservacion del entorno que las rodean.

Democraticos y
concertadores

Su liderazgo debe tener una vision 360°, sobre el que participaran sus homdlogos y colaboradores. La libertad de ideas
y opiniones hace mas democratico a un lider.

Filosofia de trabajo
humana

Las empresas son comunidades de personas que aportan su trabajo, conocimiento, dedicacion y recursos para la obten-
cion de los fines para lo cual fue creada. Un lider con sentido humano facilita el camino del éxito.

Autoconocimiento

Para enfrentar con éxito los retos de la organizacién, primero debe autoevaluarse frente a un espejo.

Poder de decisién

Las decisiones tienen que ver basicamente con escoger un curso de accidn de entre varias alternativas, y segun el curso
asi el destino o final. La mejor manera de usar las decisiones es cuando tenemos en mente el maximizar los resultados,
entonces tomamos la mejor decision, usando la inteligencia y la sabiduria. "

Valores incorruptibles

Son principios que nos permiten orientar nuestro comportamiento en funcién de realizarnos como personas. Son
creencias fundamentales que nos ayudan a preferir, apreciar y elegir unas cosas en lugar de otras, o un comportamiento
en lugar de otro. También son fuente de satisfaccion y plenitud. Proporcionan una pauta para formular metas y pro-
positos, personales o colectivos. Reflejan nuestros intereses, sentimientos y convicciones mas importantes. Los valores
se refieren a necesidades humanas y representan ideales, sueios y aspiraciones, con una importancia independiente
de las circunstancias. Por ejemplo, aunque seamos injustos la justicia sigue teniendo valor. Lo mismo ocurre con el
bienestar o la felicidad. 2

Una visién es una meta hacia la que el lider apunta sus energias y recursos. La presencia constante de la vision mantiene
al Lider en movimiento a pesar de las distintas fuerzas de resistencia: miedo al fracaso, dificultades emocionales, como

Vision las respuestas negativas de los superiores, companeros o empleados, y dificultades o problemas en la industria. Para los
lideres, una vision no es un sueno, es una realidad que todavia no existe y es el motor de su busqueda de satisfaccion
y éxito personal y de la organizacién.
El liderazgo es un acto creativo. No hay liderazgo sin innovacion, pues es imposible liderar la rutina. Y no hay innovacién
Innovador sin liderazgo, pues la conducta humana suele ser reactiva al cambio y debe ser estimulada para avanzar hacia nuevos

escenarios. Liderazgo e innovacién son dos caras de la misma moneda.

Conectividad con la
sociedad, las empre-
sas y los individuos
(social Networking).

Cuyo objetivo es el que las naciones, organizaciones y los individuos interactien sincronizada proactiva y de manera
inteligente, incorporando valor e innovacién.

Motivador de la inteli-
gencia colectiva

Es una inteligencia repartida en todas partes, valorizada constantemente, coordinada en tiempo real, que conduce a
una movilizacion efectiva de las competencias. El fundamento y el objetivo de la inteligencia colectiva son el reconoci-
miento y el enriquecimiento mutuo de las personas. La inteligencia colectiva solo comienza con la cultura y aumenta
con ella. @

Transformador y
agente del cambio

Aquella persona que desarrolla en la organizacidn, acciones, actitudes y procesos para realizar mejoras proactivamente
en los diversos aspectos internos y externos. Es la persona responsable de iniciar o materializar cambios a escala grupal,
departamental u organizacional. Debe mantener la busqueda permanente de la mejora y eficacia organizacional, crear
un clima favorable de cambio dentro de su equipo de trabajo y la organizacién de manera que las personas no sean

constante solo actores, sino protagonistas y agentes colaboradores de él en el proceso de cambio. Para lograr sus objetivos el
agente de cambio debe contar con la autoridad que le confiere la organizacién, sus habilidades y actitudes y un plan
para implantar con éxito el proceso de cambio. ¢

Talento Habilidades conocimientos, aptitudes y capacidades del individuo que permiten a las empresas alinear sus objetivos con

los objetivos de cada individuo. Es la base primordial para la transformacién de las empresas.

Trabajo en equipo

Personas que persiguen un objetivo definido y estan de acuerdo con él, buscando la mejor manera de coordinarse, con
la participacién de todos y ayuda mutua.
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Vision global del

Las organizaciones actuales necesitan directivos con un liderazgo resonante. Que tengan visién global, capacidad para
cambiar las cosas y que sean impulsores de la participacion, asi como potenciar la movilidad, y tener talento. Otros de

negocio sus retos son el tratamiento diferencial de los profesionales porque “gestionamos fichas de ajedrez, no damas”; el foco
en conocer los intereses profesionales y la prioridad de desarrollo a futuro. 7
1) El poder de las decisiones por el Dr. Guido Luis NUAez pagina WEB.
2) El Valor de Los valores de Juan Carlos Jiménez
3) Xavier Ferras Herndndez, Decano de la Facultad de Empresa y Comunicaciéon de la Universidad de Vich, Espana
4) Citado por Roberto Salem Profesor de la USFQ en su articulo “Los retos del liderazgo mundial en el siglo XX1.
5) Inteligencia colectiva por Pierre Lévy.
6) José Manuel Garcia Lopez. El agente de cambio organizacional: Su rol y propoésitos
7) Santiago de Miguel. Las empresas necesitan managers con visién global y capacidad para cambiar las cosas”.

Los lideres del siglo XXI deben tener la habilidad
para la gestién del talento humano, la gestién de
los recursos y la responsabilidad social y del medio
ambiente, para actuar y enfrentar eficazmente a las
organizaciones globales del siglo 21. Los autores
Stewart L. Tubbs, Schulz R. Eric y Frye, M. Crissie, en
su obra “Compensation, Leadership, and Organiza-
tional Effectiveness. Insights to a Changing World,
2006, senalan el que “no hay tarea mas importante
en el progreso del campo del liderazgo que identifi-
car las competencias y meta-competencias que con-
forman a un lider.

El Instituto Madrilefo de Formacion (IMF Bussines
School) en su articulo, publicado en la revista bole-
tin RRHH digital del 14 febrero 2014, comenta como
debe ser el lider del siglo XXI, sefalando que cada
dia que pasa, se hace mas necesario una nueva gene-
racion de lideres que conduzcan a sus organizacio-
nes hacia la implementacién de ciertas competencias
a todos sus colaboradores como a continuacion se
mencionan:

-y
—

6

ZPor qué no modernizarse?

Los mercados cada vez mas, exigen una mayor ca-
pacidad de reaccién ante las tendencias y necesida-
des del mercado. La principal arma para reaccionar
ante estas demandas es el impulso de la innovacion.
Adaptarse al mercado, ahora tan cambiante, es clave
para la viabilidad de un negocio.

El lider debe potenciar la comunicacion interna y ex-
terna, entre todos los actores y posibilitadores de ne-
gocios. Creard esa conectividad que hasta hoy prac-
ticamente no existe. La organizacion del siglo XXI
utilizara su capacidad social para conectar los nodos
de conocimiento, creando espacios de conversacion
y co-creacion de forma natural.

Sumando los espacios de conexién e interaccion ge-
nerara el conocimiento e informacién que se precisa
para generar valor.

El Factor Humano del Tesorero del siglo XXI



ZPor qué ponerle barreras al talento?

La postura mas comun de casi todas las grandes or-
ganizaciones y no tan grandes, es dar libertad a las
ideas e iniciativas del personal que esta jerarquica-
mente por debajo. Asi que a dia de hoy, lo mas reco-
mendable es no dejar en manos de un solo individuo
el proceso de toma de decisiones.

El lider debe desarrollar e impulsar la inteligencia
colectiva, dejar marcar el camino no deja de ser un
lider, sino ponerse al frente para mandar sobre ellos
se hace necesario tener un agente del cambio, lide-
res que actden por conviccion y que movilicen la ac-
cion. Asi debe reflejarlo sobre la cultura corporativa
y su formacion sera la que defina si es el adecuado.

De lo anteriormente mencionado expreso que el /i-
der del siglo XXI debe poseer la capacidad para
administrar eficazmente a su capital humano si-
guiendo su ética, principios y valores e interac-
tuar con el capital humano de otras organizacio-
nes.

4. COMPETENCIA HUMANA

Antes de entrar de lleno a las competencias huma-
nas, primeramente haré mencién en forma general
sobre el concepto de competencias en las organiza-
ciones:

Los autores Jesus Huerta, Irma Pérez y Castellanos
Ana Rosa, en su articulo denominado “Desarrollo cu-
rricular por competencias profesionales integrales”,
sefala que las competencias aparecen primeramen-
te relacionadas con los procesos productivos en las
empresas, particularmente en el campo tecnolégico,
en donde el desarrollo del conocimiento ha sido muy
acelerado. Este es el contexto en el que nacen las
denominadas competencias laborales, concepto que
presenta varias definiciones, entre las que sobresale
aquella que las describe como la capacidad efectiva
para llevar a cabo exitosamente una actividad labo-
ral plenamente identificada.

imel

Contintan los autores senalando que el concepto de
competencia otorga un significado de unidad e im-
plica que los elementos del conocimiento tienen sen-
tido solo en funcidn del conjunto. En efecto, aunque
se pueden fragmentar sus componentes, éstos por
separado no constituyen la competencia: ser compe-
tente implica el dominio de la totalidad de elemen-
tos y no sélo de alguna(s) de las partes.

Por su parte, Ortoll Espinet Eva comenta en su
articulo “Competencias profesionales y uso de la in-
formacion en el lugar de trabajo”, que el rasgo esen-
cial de las competencias es la relacién entre teoria y
practica. En esta dependencia, la practica delimita la
teoria necesaria. La relacién entre las condiciones y
demandas de las situaciones concretas en el trabajo
(la practica) con las necesidades de sistematizacion
del conocimiento (la teoria), es mas significativa para
el individuo si la teoria cobra sentido a partir de la
practica; es decir, si los conocimientos teoricos se
abordan en funciéon de las condiciones concretas del
trabajo y si se pueden identificar como situaciones
originales.

Sobre las competencias profesionales

El concepto de competencias profesionales surge en
siglo pasado en la década de los ochenta como par-
te central sobre la problematica que se vivia en los
paises industrializados, respecto de la necesidad de
mejorar el binomio educacién-produccion, caracte-
rizada por impulsar una mejor formacion de la mano
de obra.

Los paises en lo que se dio atencién relevante fueron
Estados Unidos, Inglaterra Canadd y Australia. Mas
tarde y ante el avance de la modernizacién de los
sistemas productivos y tecnologias de algunos paises
emergentes como Chile, Brasil, Argentina y México,
aceptaron y adoptaron este nuevo enfoque de com-
petencias profesionales.

Los autores Jesus Huerta, Irma Pérez y Ana Rosa Cas-
tellanos en el articulo ya citado, proponen el modelo
de competencias profesionales integrales, el cual se
forma de tres niveles:

El Factor Humano del Tesorero del siglo XXI



boletin técnico

* Las competencias basicas, son las capacidades Sobre los niveles de competencia

intelectuales indispensables para el aprendiza-

je de una profesién; en ellas se encuentran las La Dra. Eva Ortoll en el articulo que se ha menciona-
competencias cognitivas, técnicas y metodol6- do en parrafos anteriores, cita en el mismo, los nive-
gicas, muchas de las cuales son adquiridas en les de competencia segun el autor Abell, A.; Oxbrow,
los niveles educativos previos (por ejemplo el N. en su obra Competing with knowledge: the infor-
uso adecuado de los lenguajes oral, escrito y mation professionals in the knowledge management
matematico). age, como se muestra en la tabla siguiente:

* Las genéricas, son la base comun de la profesion
o se refieren a las situaciones concretas de la Niveles de competencia
practica profesional que requieren de respues- Tabla 4
tas complejas (por ejemplo, trabajo en equipo,
capacidad de organizacién y planeacién).

Nivel Aplicacion

La persona aplica la compe-
Basico tencia en situaciones de ruti-
na, de forma muy basica.

* Llas especificas, son la base particular del ejerci-
cio profesional y estan vinculadas a condiciones
especificas de ejecucion.( por ejemplo diagnos- ; - —
tico de necesidades de formacién, disefo de es- A%;C?Ocr?:au:;:'regaae;ﬁ;n'E:
trategias de evaluacién ) Profesional y : P

9 tarea se realiza segun se le
solicite.

Para Jayler Lasida, Coordmadorcﬂiel Proyecto de 'Com- La tarea se ejecuta interac-
petencias Laborales — DINAE, sefala que se entiende Experto cionando con otras areas,
por competencias laborales, al conjunto de conoci- con otras tareas y pensando
mientos, habilidades y actitudes verificables, que se en los objetivos de la misma.

aplican en el desempeiio de una funcién productiva. La persona aplica la com-
Lo cual involucra una visién global de las calificacio- petencia con creatividad y
nes, tiene en cuenta el conjunto de elementos que es visto como un punto de

. . - A referencia en su contexto
necesita el trabajador en el desempefo en el medio Estratégico de aplicacién. Contribuye al
laboral. Se trata de modernizar y profesionalizar las establecimiento de nuevos
relaciones laborales y la gestion de recursos huma- objetivos en el desarrollo de

tareas especificas.

nos y establecer vinculos entre la capacitacion y los
procesos de innovacioén en las empresas.

Continua la autora senalando que el perfil de com-
Segun Rodrigo Llorente las competencias o “gestion  petencia esta asociado a un rol concreto en un pues-
por competencias” es una nueva forma de gestionar to de trabajo y determina lo que la organizacién es-
y desarrollar a las personas para aumentar la eficacia pera de ese rol. El perfil de competencia vincula las
de la organizacién. Son un lenguaje para analizar, competencias y su nivel de ejecucién a un rol deter-
medir y correlacionar con el éxito el desempeno pro- minado, por lo tanto permite entender y definir los
fesional y un compromiso de gestionar adecuada- resultados que se esperan de ese rol. Es decir, para
mente el papel de las personas en la empresa. un puesto de trabajo concreto se describe el nivel
de conocimientos, habilidades y actitudes necesarios
para ejecutarlo con éxito, o sea, el perfil de compe-
tencia idoneo que una persona deberia demostrar al
ocuparlo.

pag. g
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Para concluir con este punto sobre los conceptos
generales de las competencias a fin de no cansar
al estimado lector, se comentara sobre los tipos de
competencias y posteriormente se hablara de las
competencias humanas.

Sobre los Tipos de competencias

Vuelvo a citar a la Dra. Eva Ortoll por su articulo
“Competencias profesionales y uso de la informa-
cion en el lugar de trabajo”, en el que senala los ti-
pos de competencia seglin su opinidn y experiencia:

° Las competencias corporativas, es decir,
aquellas que definiran los puestos de trabajo de
una organizacion concreta, se pueden clasificar
en tres grandes grupos:

* Clave: fundamentales para conseguir los
objetivos estratégicos de la organizacion.

* Verticales: muy especificas y vinculadas a
una profesién concreta y a un rol muy de-
terminado dentro de la organizacion.

* Horizontales o transversales generalmente
aplicables a todo tipo de organizaciones y
profesiones. Dentro de las mismas pode-
mos destacar:

a. Competencias interpersonales: trabajo
en equipo, negociacion, liderazgo, etc.

b. Competencias instrumentales: informa-
ticas, informacionales, toma de decisio-
nes, etc.

c. Competencias sistémicas: capacidad de
adaptacion, aprendizaje, autonomia,
iniciativa, etc.

El acercamiento al concepto de la gestion por com-
petencias nos proporciona una base metodoldgica
para el disefo de las acciones formativas de capa-
citacion. Estas acciones han de garantizar la trans-
ferencia de conocimientos, favorecer la adopcién

Pag. g
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de determinadas actitudes y generar habilidades en
aquellos ambitos que son necesarios para que una
organizacion funcione mejor.

Retomando el tema principal de las competencias
humanas, regreso con los atributos y competencias
mencionados en el punto tres, los cuales tienen una
interrelacion entre si mismos y son parte de las com-
petencias humanas en general que segln el autor
Villarini Jusino, Angel R (1996) en su obra “El curricu-
lo orientado al desarrollo humano integral”. Puerto
Rico. Biblioteca del pensamiento critico Puerto Rico
senala que:

“Competencia humana es el producto del do-
minio de conceptos, destrezas y actitudes; ser
competente significa que la persona tiene el co-
nocimiento declarativo (la informacion y concep-
tos), es decir, sabe lo que hace, por qué lo hace
y conoce el objeto sobre el que actua. Ser com-
petente también implica, tener la capacidad de
ejecucion, es decir el conocimiento procesal o las
destrezas intelectuales y psicomotoras para en
efecto llevar a cabo la ejecucién sobre el objeto.
Finalmente ser competente implica tener la acti-
tud o disposicion (conocimiento actitudinal) para
querer hacer uso del conocimiento declarativo y
procesal y actuar de manera que se considera co-
rrecta”.

El autor Angel R. Villarini sefala que la situacién his-
torica asi como los principios éticos, civicos y religio-
sos obligan a promover la formacién de personas y
ciudadanos con nuevas capacidades y sensibilidades
éticas y civicas. La UNESCO ha dicho en este mismo
sentido que los cuatro aprendizajes fundamentales
para el siglo XXI seran aprender a conocer, a hacer,
a vivir juntos y a ser. Estas necesidades educativas
de nuestro tiempo no se satisfacen con meros cono-
cimiento y destrezas especificos; se trata mas bien de
fomentar el desarrollo de nuevas mentalidades; de
nuevas estructuras conceptuales; de nuevas actitu-
des y sensibilidades; de nuevas habilidades generales
o competencias humanas.

El Factor Humano del Tesorero del siglo XXI
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Javier Lasida, hace un recorrido de los modelos de las competencias labores con sentido humano en los
siguientes paises

Modelos de las competencias labores con sentido humano
Tabla 3

Modelo Descripcion

Principio de la politica de empleo de que los conocimientos y destrezas profesionales, especializa-
dos y transmitidos en el pasado caen en desuso cada vez méas rapido por la rapida evolucion técnica
y econémica, por lo que se requieren competencias que no envejezcan tan rapidamente o que no
Aleman (1980) envejezcan en absoluto. Por ejemplo los conocimientos y destrezas que trascienden los limites de
una determinada profesion (lenguas extranjeras), asi como las aptitudes formales. Estas incluyen la
autonomia de pensamiento y de accién, la flexibilidad metodoldgica y la capacidad de reaccion, de
comunicacion y de prevision en las diferentes situaciones

La competencia se define en funcién de las normas necesarias para el trabajo, de lo que se espera
que un trabajador competente haga en un area determinada, sistematicamente y en condiciones
diferentes. La atencion se concentra en las funciones y en la competencia en el lugar de trabajo,
no en el oficio.

Reino Unido

La competencia es analizada desde el punto de vista de las competencias que habilitan a una per-
Estados Unidos sona para desempenar tareas. La atencion se concentra en las caracteristicas que determinan que
el desempeno sea efectivo y 6ptimo. El énfasis esta en las competencias.

En la década de los 80, el gobierno de Québec realizé una reforma profunda de la formacién pro-
fesional, cuyas bases principales son las siguientes: mejorar el acceso a los servicios de formacién
profesional y técnica; armonizar los programas de formacién de los diferentes organismos o insti-
tuciones independientemente del ministerio responsable; acentuar la colaboracién y los vinculos
formales con los actores econdmicos tanto en el &mbito local, como regional para conformar una
mano de obra altamente calificada. Establecer objetivos de: capacitar a las personas para que asu-
man sus responsabilidades como trabajadores en el campo de sus actividades profesionales; contri-
buir al desarrollo personal; desarrollar cualitativa y cuantitativamente las competencias necesarias
en funcién de las necesidades del mercado de trabajo actual y futuro y contribuir al mejoramiento
de los recursos humanos y al desarrollo social y econémico del pais.

Canada

En el campo de la formacion basada en competencias para apoyar y promover el desarrollo de
Uruguay algunas experiencias, para que en un futuro existan normas de competencia, estas podran ser la
referencia para el diseno de programas de capacitacion.

Se establecié un modelo por medio de la Certificacién de Competencia Laboral (SCCL). La certifica-
cién de competencia laboral tiene como base el proceso de evaluacion, mediante el cual se recogen
evidencias sobre el desempeno laboral de un individuo para determinar si es competente, o todavia
no, para realizar una funcién laboral. La evaluacion de la competencia laboral representa un punto
de enlace entre los procesos de normalizacion y los de certificacién, de ahi que constituya un factor
esencial para el aseguramiento de la calidad del sistema.

México

P9 10
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Justo Villarini sefala que las siguientes caracteristi-

cas definen la naturaleza de las competencias huma-

nas generales:

a) Son aprendizajes mayores o comprensivos, re-
sultado de la totalidad de experiencias educati-
vas formales e informales.

b) Son habilidades o capacidades generales que la
persona desarrolla gradual y acumulativamente
a lo largo del proceso escolar educativo.

c) Son caracteristicas generales que la persona
manifiesta en multiplicidad de situaciones y es-
cenarios como parte de su comportamiento.

d) Son caracteristicas que
una comunidad esti-

Tabla 4

imel

ya sea en la escuela, el hogar o como proceso auto-
gestivo, como se muestra en la tabla 4

De una u otra forma en el punto 3 de este boletin
“Atributos de los lideres del siglo XXI” las competen-
cias humanas que sefala Villarini han sido comenta-
das, sin embargo hago mencidén especial y destacar
la competencia que él ha denominado “sentido de
trascendencia,” y la comento por apartado porque
en mi desarrollo profesional a lo largo de 26 afos
en el campo de los seguros, en camino hacia una
busqueda de eficiencia, eficacia, mejora y proceso
hacia la excelencia, conté con la experiencia, sapien-
za y la calidad humana de lideres que colaboraron
en la extinta Aseguradora Hidalgo con cualidades
y competencias pero la
gue mas practicaban, era
la relativa a trascender en

Pensamiento sistematico, creativo y critico

la vida, en la familia y en

la sociedad.

Ellos coincidian en que
un buen lider trasciende

en el tiempo cuando en

su estructura de pensa-

miento y en su quehacer
diario, transmiten sus

conocimientos, experien-

cias, y su sencillez. Afir-

Habilidad psicomotora para la recreacion y

maban que un lider no
era un verdadero lider, si
este no compartia su his-

ma como cualidades 1
valiosas del ser huma- 2 Comunicacion efectiva y creativa
no. ., . .
3 Interaccion social efectiva
e) Son capacidades ge- 4 Autoestima y autoconocimiento
nerales que se desa- 5 Conciencia moral y ética
rrollan como parte del o i
P 6 Sensibilidad estética
proceso de madurez,
a partir del poten- 7 Conciencia ambiental y salubrista
cial humano para el 7 Conciencia ambiental y salubrista
aprendizaj ante los . -
pre J€,y X elo 8 Conciencia histérica y civica
retos que las diferen-
tes etapas de la vida le 9 !
el trabajo
plantean a la persona.
10 | Sentido de trascendencia.
f)  Son un poder o una

toria hacia otros.

capacidad para llevar
a cabo multiplicidad de tareas en una forma
que es considerada como eficiente o apropiada.

El trabajo del autor Justo Villarini identifica diez
competencias humanas generales como metas de la
educacién orientada al desarrollo humano integral,
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Por supuesto que tomé
de ellos esta filosofia humana y comparto con usted
amigo, y estimado lector parte de mi experiencia a
través de este trabajo.

El Factor Humano del Tesorero del siglo XXI



pag.

boletin técnico

5. EL FACTOR HUMANO DEL
TESORERO EN EL SIGLO XXI

Si bien el factor humano o la competencia humana
son aplicables para todas las personas, adquiere re-
levancia cuando se trata de personas que tienen a su
cargo la coordinacion y la administracion de personal

Es de especial importancia para el lider de un pais,
organismo o empresa el que la gestion del talento
humano es la clave para el desarrollo y crecimiento,
basado en binomio competitividad y armonia.

{Como enlazamos al Tesorero dentro de este
contexto?

Independientemente de los atributos y habilidades
técnicas que debe poseer, las competencias huma-
nas deben prevalecer por encima de otras. En el
México actual todavia existen una gran cantidad de
empresas en que las habilidades técnicas son la base
para la contratacion de personal ejecutivo dejando a
un lado la parte humana del funcionario.

La razén que explica este comportamiento obedece
en gran medida al atraso en materia educativa al pri-
vilegiar los aspectos técnicos en los planes de estu-
dios universitarios. La pérdida de valores en nuestra
sociedad es también un elemento degradativo del
comportamiento humano y por ende del respecto a
los demas individuos.

12

En mi experiencia profesional puedo afirmar que el
aspecto humano o las competencias humanas, no es
por mucho el factor preponderante en el quehacer
diario de las empresas y del directivo. Por encima de
ella estan las relaciones sociales, los compromisos la-
borales y las habilidades técnicas. Es de suma impor-
tancia que la nueva generacién de tesoreros en nues-
tro pais, avance hacia una cultura de sensibilidad y
comportamiento humano, que les permita conjun-
tamente con los individuos con los que interactia,
el bienestar colectivo y el éxito de las organizaciones
en las que labora y por ende su éxito personal y pro-
fesional.

Con el proposito de demostrar lo anterior se elaboro
un cuestionario y se solicité su llenado a los partici-
pantes del 2do seminario de Tesoreria: “Afrontan-
do Retos y Cambios” y a los miembros del Comité
Técnico Nacional de Tesoreria, con el propésito de
obtener informacion relevante sobre el estilo de li-
derazgo que poseen y sus competencias, asi como
ellos visualizan el cambio de la manera de que el te-
sorero debe enfrentar los retos de la competencia a
nivel mundial, no solo en su desarrollo profesional
sino en el entorno en que se estad desenvolviendo.
Los resultados de dicha encuesta de 44 participantes
se muestran con un si o no y en algunas de ellas se
solicité porqué (se incluyeron las respuestas cercanas
a las preguntas, como se presenta a continuacion:

El Factor Humano del Tesorero del siglo XXI
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ejecutivos de finanzas

Pregunta 1

¢Usted como lider de un
grupo, ha privilegiado el fac-
tor humano por encima de
las competencias técnicas?

No: {Por qué?
*  Esto se adquiere con el estudio y el interés
que ponga la gente.

Si: ¢Por qué?

*  Ademas del conocimiento técnico y funda-
mentos para la operacion, se requiere sensi-
bilidad para la percepcion y anticipacion de
eventos o acontecimientos de riesgos o de

Pregunta 2 oportunidades.

*  Si porque viene implicito no sola la parte
técnica sino la parte humana que tiene que
ver con los valores, educacion que tiene
que tener este tipo de puestos.

¢Su estilo de liderazgo per-
mite a su equipo la retroali-
mentacion de los fracasos o
éxitos de los proyectos em-

prendidos?

*  Puesto que los “sentimientos” afectan mu-
cho el desempeno, saber trabajar con eso
permite explotar de una manera mas efi-
ciente las habilidades.

Pregunta 3 e Enfatiza ética y valores, indispensables en

una tesoreria, mitiga riesgos en la opera-
¢En las empresas que ha la- cion y administracion de recursos.
borado se da atencién a las
competencias humanas? *  Porque para dirigir exitosamente a un equi-

po es muy importante considerar el factor

Sl humano.

NO *  El manejo de la tesoreria implica un gran
compromiso, responsabilidad, ética y hono-
rabilidad del funcionario.

Pregunta 4

Al contratar personal directivo para las areas de tesoreria o finanzas, {cuanto representan
porcentualmente las competencias humanas para la toma de decisiones de contratacién?

No tiene represen-
mas de 60%  tacién perceptual
Mayor 30% pero 0 no requiere

del 11 al 30% menos de 60%

de 1 al 10%

P9 13
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Pregunta 5

¢En las empresas en las que
ha laborado se da especial
atencién a la capacitacion
del directivo en aspectos
sociales, ambientales y com-
portamiento humano?

Pregunta 6

{Considera que el factor hu-
mano del tesorero es una
habilidad o cualidad impor-
tante para el tesorero del si-
glo XXI?

Pregunta 7

¢En las empresas que ha la-
borado se da atencién a las
competencias humanas?

S

@ NO
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Pregunta 8.
{Considera que el tesorero moderno deba
poseer las siguientes cualidades?

*  Mayor conciencia ética

e Corresponsabilidad con el medio ambiente
en que interactua

*  Democrético y concertador

*  Filosofia de trabajo humana

*  Autoconocimiento

*  Poder de decision

*  Valores incorruptibles

e Visionario

* Innovador

*  Conectividad con la sociedad, las empresas
y los individuos (social Networking).

*  Motivador de la inteligencia colectiva

*  Transformador y agente del cambio constante.

e Trabajar en equipo

Si: el 100%
{Por qué?
* Son las competencias que le permiten adap-
tarse al entorno actual y son necesarias.

Mejores resultados para las companias,
fortaleciendo el control interno y la miti-
gacion de riesgos (fraudes o desviaciones).

* Normalmente se considera como una perso-
na aislada y debe cambiar esa expectativa.

* La formacioén integral es fundamental.
Falta en la lista la honestidad.

* Es necesario tener conocimiento de nues-
tras fortalezas y debilidades para trabajar
en equipo con miras al cambio en bene-
ficio para nosotros y la organizacion a la
que prestamos nuestros servicios.

* Son los cimientos para ejercer nuestras
labores de una manera eficiente

¢ Todas las cualidades anteriores son la
base del desarrollo y del buen manejo de
la Tesoreria.

El Factor Humano del Tesorero del siglo XXI



Pregunta 9

Hay empresas en México en las
que se tiene personal directivo
con sentido humano pero
también cuentan con personal
directivo que anteponen las
competencias técnicas eincluso
consideran que ellos son el eje
de un érea o de la organizacion
. ¢En las empresas que usted
ha laborado cuenta con un
cédigo de Etica y Actuacion
que permita resolver conflictos
que se susciten entre ambos
estilos gerenciales?

Siel 71%
No el “9%
No se requiere 0%

Pregunta 10

En los paises desarrollados y en
algunos casos de paises emer-
gentes se han preparado para
hacer frente al avance de la glo-
balizacién de los mercados fi-
nancieros, industriales, servicios
y de negocios y estdn pasando
de lo que se denomina Capital Fi-
nanciero que caracterizo a la era
industrial del siglo XX, al Capital
Intelectual que es invertir en el
talento humano. {Considera que
México y sus empresas estan rea-
lizando inversiones importantes
en Capital Humano?

P9 15

58% 42%

® \O

No: ¢{Podria usted senalar 5 causas?

Implica tiempo, implica recursos, no se ve
como una necesidad, solo se fijan en las
habilidades que ya se tienen no en gene-
rar nuevas cosas, el modelo educativo no lo
muestra como necesidad.

Creen los directivos que no es tan importante
porque la gente no se queda mucho tiempo
en la empresa y seria un gasto importante.

Mayor interés en los recursos financieros, la
gente es poco valorada en las empresas.

Falta de tiempo, falta de dinero para inver-
tir en ello.

Considero que es incipiente, debe ser dife-
rente. En empresas familiares que son ma-
las en México no dan referencias en general
a este tema. El parentesco que no permite
que personas capacitadas ocupen puestos
clave, no lo consideran como inversion.

Si ¢Podria usted senalar 5 causas?

Considero que se estd comenzando a in-
vertir en capital humano, falta mucho por
hacer, lo que creo es que se tienen las cua-
lidades y se obtienen de forma personal.

Becar a sus empleados para estudios de pos-
grado en el extranjero, capacitacién en otros
paises, seminarios y foros, prestaciones y ser-
vicios que los alienten a trabajar mas duro.

Capacitacion y desarrollo de personal, capaci-
tacion y retencion de talento humano, partici-
pacion en ferias de reclutamiento, prestacio-
nes por encima de las legales, plan de carrera.

Capacitacion, contratacion de personal con
potencial de desarrollo, consultorias de recur-

sos humanos, identificacion de personal clave.

Capacitacion, coaching.

El Factor Humano del Tesorero del siglo XXI
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ZQué se obtuvo del cuestionario aplicado?

Resumen
Pregunta Empresa Si No
Persona % %
1 Persona 68 32
2 Persona 98 2
3 Empresa 73 27
4 Persona No Aplica
5 Empresa 52 48
6 Persona 93 7
7 Persona 97 3
8 Persona 100 0
9 Empresa 71 29
10 Empresa 42 58

6. CONCLUSIONES

El éxito de una empresa no debe medirse solamen-

te de una vision financiera sino que debe considerar

otros aspectos tales como:

*  Su participacion en el mercado que compite.

*  Ser altamente competente.

*  Ofrecer productos de primer nivel.

* Invertir en el desarrollo en la sociedad que atiende.

*  Proteger el medio ambiente y ante todo, una ex-
presa exitosa se mide por la satisfaccién y bien-
estar del capital intelectual que posee.

Las empresas con éxito invierten en cuadros geren-

ciales con formacién en coaching, basadas en filo-

sofias de trabajo en la cual los valores humanos son

imprescindibles y formen parte de su vida, cultura'y
practica habitual.
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Los participantes en las preguntas personales
muestran que las competencias humanas son
parte de su filosofia de trabajo, a diferencia
de las preguntas sobre las empresas en espe-
cial la 5y 10, reflejan que organizaciones no
privilegian las competencias humanas.

Los directivos de las areas financieras y tesoreria
estan sujetos a grandes presiones de trabajo por el
simple hecho de que en ellos descansa uno de los
recursos de mayor importancia en las empresas, es
decir el recurso financiero, por lo que entonces, las
competencias humanas son parte importante de su
liderazgo.

Los financieros y tesoreros frecuentemente estan en
ambientes tensos y de negociaciones dificiles tanto
interna como externamente, por lo que facilmente
pueden caer en ambientes hostiles y como todo ser
humano tienden a actuar defensivamente, por lo
que deben tener las habilidades para sortear practi-
camente toda clase de presiones y problemas.

De esta manera su liderazgo sera exitoso y su equipo
de trabajo le proveera de grandes satisfacciones pro-
fesionales y personales.

Las empresas son cada vez mas globales, mas com-
plejas y tecnolégicamente mas avanzadas pero ante

El Factor Humano del Tesorero del siglo XXI



todo, estan conscientes que el talento humano es su
capital real y que los mejores talentos escogen los lu-
gares para prestar sus servicios: Las compensaciones
econdmicas no son por si mismas suficientes para
atraer a los mejores talentos, por lo que las empresas
con alto sentido de participacion en las sociedades
deben contar con excelente clima laboral, capacita-
cién y desarrollo, realizacion del personal buscando
un equilibrio entre su trabajo y su vida privada.

Lo anterior no es una utopia ya que en mi experien-
cia personal se remite al haber sido colaborador de
organizaciones que han privilegiado las competen-
cias humanas al igual que las competencias técnicas.

7. REFLEXIONES FINALES

En la revista de negocios Harvard Deusto Business
Review 53, Rodrigo Llorente Manager de People
Excellence hace una clara definicion de los que es
coaching y lo que es mentoring:

El Coaching tiene como objetivo identificar y trabajar
con los individuos las habilidades relacionadas con
su perfil mas “blando” (en inglés soft) de un modo
habitualmente especifico, ayudandoles asi a mejorar
su desempeno. Es decir, identificar el valor, la creen-
cia, la competencia o el comportamiento concreto
que esté impidiendo a la persona gestionar su cami-
no hacia la consecuciéon de su objetivo.

Por ello, el coaching suele tener una connotacién re-
troactiva, ya que parte del supuesto de que algo “no
va bien”.

El mentoring, es un proceso por el cual la organiza-
cién trata de potenciar el crecimiento profesional de
un colaborador que muestra un potencial elevado.
Si se atiende a su objetivo, potenciar el crecimien-
to profesional, entenderemos enseguida que se tra-
ta de un enfoque mucho mas integrador que el del
coaching.
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El éxito profesional de un colaborador se produce
por las interacciones de diversos factores. Es necesa-
rio trabajar sobre ellos para calibrar bien el alcance
de un “programa de mentoring”.

Cito estos conceptos porque en mi opinién el con-
cepto mentoring estd muy enlazado con el perfil del
tesorero del siglo 21.

Me permito hacer una aclaraciéon y un par de re-
flexiones finales para el estimado lector:

Cuando me refiero al tesorero del siglo XXI, no pre-
tendo de ningiin modo acotar a la persona varén y
para ello cito a una de las pensadoras mas importan-
tes del siglo XX, Lillian Eveley Moller Gilbretch nacida
en Oakland, Estados unidos en el afho 1878, quien ha
sido considerada la pionera en la aplicacién de la psi-
cologia empresarial siendo la primer mujer (1935),
de ser miembro de la Asociacion Americana de In-
genieros Mecanicos. Durante la época de la Gran
Depresiéon fue invitada por el presidente de U.S.A.,
Herbert Hoover, para ser parte de un comité para
combatir el desempleo con un programa por demas
exitoso llamado “comparte tu trabajo”, pero su fra-
se favorita que repetia contantemente era “La mejor
mente de ingeniero en una familia no necesita estar
en un cuerpo masculino” (el articulo de este parrafo
fue publicado por la revista Muy Interesante en su
edicion 03 de marzo de 2014, por Sarai J Rangel.).

En la revista de Ejecutivos de Finanzas del mes de ju-
nio de 2014, Patricia Luna Arredondo, Vicepresiden-
ta del Consejo Técnico Editorial del IMEF, presenté
un articulo denominado “Ejecuciéon de la estrate-
gia” en la que resume que cualquier empresa, ins-
titucion u organizacién la alta direccion tiene entre
sus principales responsabilidades determinar la es-
trategia de negocio siguiendo un método o modelo
formal. Asi mismo cita que la estrategia se comunica
e instrumenta de arriba hacia abajo, pero su ejecu-
cion se realiza a la inversa, ya que los niveles opera-
tivos y tacticos son los que tienen la capacidad para
ejecutarla.

El Factor Humano del Tesorero del siglo XXI
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Coincido totalmente con lo que afirma la autora y
sobre todo que afirma que seria idéneo el que todos
los colaboradores de todos los niveles participaran
ejecutando objetivos clave para el negocio y total-
mente alineado con la estrategia, sin embargo hay
que tomar decisiones de cuales son los objetivos y a
quienes se le asignaran y confiaran.

Finalmente comenta sobre la retroalimentacién en-
tre lider y colaborador destacando seis puntos:

1. Confianza entre el jefe y subordinado.

2. Desarrollo de colaboradores.

3. Identificacion del valor agregado del talento hu-
mano

4. Logro de los objetivos anuales, tacticos y estra-

tégicos

Capacidad de ejecucién estratégica

6. Ambiente y clima de integracién compromiso y
colaboracién

vl

Primera reflexién: Buena parte de los libros, estudios
e investigaciones relacionadas con el liderazgo re-
saltan las virtudes de los lideres. Alexander Haslam
profesor de psicologia de la Universidad de Exeter,
en Reino Unido, hace aproximadamente 20 afhos
(1984), comenzd estudios sobre el liderazgo y prac-
ticamente toda la literatura que él estudiaba se en-
focaba a en tratar de identificar cudles eran las habi-
lidades que definen a los lideres.

Alexander Haslam conjuntamente con Sthepen Reicher
D. Reicher, de la Universidad de Saint Andrews, en es-
cocia y Michael Platow, de la Universidad Nacional Aus-
traliana, actualmente (2014) estan llevando a cabo in-
vestigaciones en los factores externos que inciden en la
relacién entre los lideres y sus seguidores. Ellos sefalan
que la base de un verdadero guia no esta en conseguir
que los seguidores hagan las cosas que ellos dictan, sino
que los seguidores quieran y busquen hacer las cosas.

En su libro la nueva psicologia del liderazgo, sefalan
los tres investigadores que en el liderazgo no se trata
de usar la fuerza bruta, sino que se trata de inspirar el
que la gente quiera ir en la direccién indicada y que
si se hace de ese modo, la gente va a seguir el rumbo
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aunque la cabeza falle. (El articulo de la primera re-
flexion fue publicado en la revista Muy Interesante no
11 de noviembre de 2013, por Francisco Herrera Coca).

Una frase como corolario a esta primera reflexion:
“Los lideres nunca dicen yo, no porque que se ha-
yan ejercitado en evitar esta palabra, sino porque
sencillamente no tienden a pensar en primera
persona del singular: piensan en nosotros”. (Pe-
ter F. Drucker 1909-2005).

Segunda reflexion: La intencion de escribir este ar-
ticulo sobre el Factor Humano del Tesorero del siglo
XXI, esta basada en mi desarrollo personal y profe-
sional que a lo largo de muchos afos he defendido
sobre el sentido humano de las personas, pero mas
en aquellas que tienen la alta responsabilidad de
conducir y convencer a un grupo de seguidores en
busca del bien comun.

Cada vez que me adentro mas y mas en el tema de
competencias humanas especialmente en nuestro pais,
observo con asombro que las empresas contindan pri-
vilegiando las competencias técnicas y mas aun juegan
el rol de las competencias de enfrentamiento y conti-
ndan con el lema de divide y venceras. Las Institucio-
nes educativas tienen dentro de sus planes de estudio
el estudio y aprendizaje de las competencias laborales
y humanas, pero una vez que los estudiantes estan
dentro de una organizacion, simple y sencillamente
buscan defenderse de la mejor forma posible del ata-
que sistematico del sistema en que se desenvuelven.

Para resolver esto de una manera decidida y con ra-
pidez, la alta direccion de una empresa debe estar
totalmente consciente del rol que juega y dirige y
sobre todo, si no necesariamente darle mayor im-
portancia a las competencias humanas por sobre la
técnicas, si darles un equilibrio sano y prudente.

Al comentar con colegas tesoreros y financieros so-
bre este tema, dos de ellos me argumentaron con
firmeza, que durante el siglo XX la actitud de los di-
rectivos (jefes), fue la adecuada por el perfil de los
subalternos. Es decir justificaban que las empresas
requerian jefes y no lideres.

El Factor Humano del Tesorero del siglo XXI
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Por supuesto defendi cabalmente mi punto de vista y sigo afirmando que un lider debe ante todo tener la

cualidad de la competencia humana.

El Tesorero del siglo XXI esta destinado a jugar el papel mas importante en su historia.
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