IV REUNION SOBRE ADMINISTRACION DE
RECURSOSHUMANOSDE BANCA CENTRAL

Santo Domingo, Republica Dominicana, 9 al 12 dejunio de 1998

CONCLUSONESY RECOMENDACIONES

Consider aciones Generales

Con la participacion de 34 representantes pertenecientes a 23 paises latinoamericanos, del Caribe, del Portugal y de
Alemania se abord6 el titulo central del encuentro "Liderando el desarrollo del factor humano rumbo al tercer
milenio" através de un temario distribuido en los siguientes M édul os:

Madulol

Liderazgo en labancacentral: un paradigmaarevisar?

Maodulol

Desarrollo del personal en su puesto de trabajo

Maodulo 111

M ecanismos Utiles paramedir el impacto en el trabajo de |os programas de capacitacion y desarrollo del personal.

Para cada M édulo se contd con la redaccion de un documento base que sirvié de sustento parala posterior discusion
de distintos aspectos en las comisiones que se armaron al efecto. Los documentos base fueron elaborados por el Sr.
Emilio Obando Cairol del Banco Central de Costa Rica, por el Sr. Alfredo Paredes consultor del Ecuador de
reconocidatrayectoriay por €l Sr. Esteban Villamayor del Banco Central de la Republica Argentina.

Durante la reunion también se presentaron ponencias como la del Banco de la Republica (Colombia) a cargo de la
Sra. Rocio Sanchez del Real y ladel Sr. Thomas Gierenstein del Bundesbank (Alemania).

La metodologia utilizada para el desarrollo del encuentro fue la siguiente: por las mafianas se presentaron los
documentos base, generandose posteriormente debates y preguntas aclaratorias; por las tardes, los asistentes se
agruparon en tres comisiones que sesionaban tomando en cuenta las consideraciones vertidas durante lareunién dela
mafiana.

Cada una de las tres comisiones trat6 cada dia el tema central correspondiente, intentando agotar la totalidad de
inquietudes y/o preguntas posibles. En la sesion plenaria del Ultimo dia, cada comision presentd un documento
resumen con las conclusiones del grupo.

Cabe mencionar que antes de la presentacion de las conclusiones de cada grupo, en ocasion de la sesion plenaria,
surgieron propuestas de varios bancos centrales solicitando al CEMLA la constitucion de un Comité Técnico de
caracter permanente que se ocupe de los temas de recursos humanos de banca central a lo largo del afio y no
solamente en ocasiOn de la convocatoria que hasta ahora se venia haciendo anual mente.

El Comité de Recursos Humanos se constituye como un foro de consulta permanente en materia de gestion del factor
humano, para los bancos centrales miembros del CEMLA. Brindar4 asesoria y promovera el intercambio de



experiencias, atendiendo requerimientos especificos de los bancos centrales. Generara programas de capacitacion y
promovera la cooperacion entre sus miembros.

El Comité elaborard su plan de trabgjo y reglamento de funcionamiento para ponerlo a consideraciéon en la V
Reunion sobre Administracion de Recursos Humanos de Banca Central.

Luego de un intercambio de opiniones entre | os asistentes respecto de la propuesta presentadaal CEMLA, se aprob6
por unanimidad la constitucion del Comité Técnico de Recursos Humanos, el cual quedd constituido de la siguiente
manera:

Mariadel Carmen Martinez, Gerente de Recursos Humanos del Banco Central de Chile

Rocio Sanchez del Real, Directora Departamento de Recursos Humanosdel Banco de la Republica— Colombia
Emilio Obando Cairol, Director Departamento de Recursos Humanos del Banco Central de Costa Rica

June Soomer, Subdirectora de personal del Eastern Caribbean Central Bank

Celeste Silié de Castellanos, Directora Departamento de Recursos Humanos del Banco Central de la Republica
Dominicana

Alfredo Rgjoy Troitifio, gerente de Recursos Humanos del Banco Central de Venezuela

Conclusiones delas Comisiones

Liderazgo en labanca central: un paradigmaarevisar?

Para e primer punto del temario, las comisiones se interrogaron respecto del actual posicionamiento del liderazgo en
la banca central y la necesidad de su revision. Teniendo en cuenta los multiples cambios que se observan en el
entorno y a nivel interno de cada organizacion, la posicion deseada deberia ser dirigirse a una forma mas flexible de
administracion del recurso humano, con competitividad, creatividad e iniciativa para llegar a un liderazgo
compartido.

Nuestras instituciones carecen de personas con perfil de lideres para administrar dichas instituciones, contrario alo

gue ocurre en las areas técnico-econdmicas. EI cambio tendria que producirse a través de modificaciones en las
estructuras funcionales, los cambios en las politicas y |a busqueda de nuevas competencias entre el personal.

El requerimiento paralos lideres es de doble naturaleza: por un lado, trabajar de acuerdo con las funciones propias de
los bancos contribuyendo al logro de sus objetivos y por otro, movilizando los recursos disponibles para alcanzar €l
mejor delos resultados.

El trabajo en equipo, los roles de polifuncionalidad, €l enfoque de competencia, impulsar la libertad del empleado
para explotar su iniciativa, creatividad y participacion en la toma de decisiones marcan la diferencia respecto de lo
gue conoci mos.

Asistimos por primera vez dentro de nuestras organizaciones a un proceso que esta transformando la concepcion

tradicional del liderazgo pasando de un liderazgo autocratico a un liderazgo que se desenvuelve dentro de
estructuradas mas aplanadas, mas distribuidas.

Las nuevas formas que se perciben para este liderazgo tienen que ver con:



descentralizacion: cada gerente es el administrador de los recursos
entrenamiento: paratodos es una herramienta necesaria

cultura organizacional: debe aceptar tener una nuevavision

ventaja comparativa/competitiva: empowerment

sistemaretributivo: reconocimiento al trabajo en equipo, medir y flexibilizar

Por qué se habla de un nuevo paradigma en el gjercicio del liderazgo? Porque las realidades de la globalizacién, de
las nuevas tecnologias y del conocimiento aplicado ponen en situacion de emergencia a las organizaciones si sus
conductores no trabajan en pro de un recurso humano fortalecido en el aprendizaje continuo y que esté en capacidad
de contribuir en el trabajo. Nuevo paradigma para un liderazgo que esta en transicion a nuevos desafios.

Desarrollo del personal en su puesto detrabajo

Los cambios en el desarrollo del personal son necesarios debido alas modificaciones que se producen dentro y fuera
de los bancos centrales. En ese sentido, se impone redefinir los sistemas hoy vigentes, 10s patrones de medicion y el
disefio de una carreralaboral. Pero todo ello debe realizarse en forma planificaday gradual mente.

Dentro del concepto desarrollo del personal, el autoaprendizaje es una caracteristica saliente. Se incrementa la
responsabilidad de cada persona en el terreno de la capacitacion en la proyeccion a futuro. Las personas son duefias
de su propio desarrollo dentro de los bancos. Es por eso que se espera que sean mas activas y que den sus aportes
cualitativos.

El mayor valor profesional es una moneda corriente en cualquier oganizacion que liderea posiciones de relevancia
La banca central no esta exente de esta consideracion. La falta de preparacion adecuada dificulta poner en préctica
planes de utilizacion polifuncional del recurso humano. Esta situacion es aplicable tanto a las jefaturas como a los
empleados que nosotros denominamos calificados o especialistas.

Lainiciativa, lainnovacion y la creatividad no se encuentran en los edificios, en las estructuras organicas ni en los
sistemas sino en las personas. Es un imperativo fomentar mediante planes especificos el talento de los empleados por
medio de un aprendizaje guiado por los jefes. El uso del talento conduce a la productividad, ésta a su vez lleva
mejores ingresos para el personal y esto contribuye ala satisfaccion laboral del trabajador y de la organizacion.

La tecnologia orientada a procesos, €l uso de herramientas informéticas, la creacion de puestos de trabajo con roles
multiples, asi como la formulacién de ideas y planes estratégicos necesitan tener un enfoque direccionado al
desarrollo del personal.

La capacitacion en los trabajadores es una inversion que da frutos en el mediano plazo. La banca central es
consciente que los afios quw se avecinan serdn dificiles en términos de gestion. Las personas mas capacitadas estaran
en condiciones de actuar analiticay creativamente produciendo resultados con val or agregado.

En todo proceso de desarrollo de personal existen condiciones limitantes: el presupuesto asignado a capacitaciéon y
desarrollo es una de ellas, junto con la resistencia al cambio, tanto individual como en grupo. Una buena
comunicacién y sensibilizacion respecto de lo que se pretende alcanzar servira de base para que la tarea pueda
gjecutarse. Es éste quizas un elemento vital paraque el desarrollo serealice.

Para desarrollar a una persona, es importante que cada banco central definalas competencias que cada persona debe
reunir para desempefiarse en cada posicién funcional, identificando sus conocimientos, habilidades y destrezas asi
como su potencial.

Mecanismos Utiles para medir € impacto en € trabajo de los programas de capacitacion y desarrollo de
personal

Este tercer tema planted la necesidad de saber cuéles son los indicadores mas Utiles para medir los efectos de una
tarea de capacitacion y desarrollo. Aparece como una pregunta a resolver ya, sin dilacion debido a la urgencia por
obtener resultados diferenciados

Si hablamos de destrezas o habilidades en gjercicio es una cosa. Si nos referimos a cambios o modificaciones en los
comportamientos de la gente, es otra cosa. Esta segunda parte, la que realmente interesa, es la mas dificil de medir
¢Son Utiles los mecanismos tradicional es de capacitacion paralograr un cambio fundamental en la actitud de la gente
incidiendo posteriormente en la cultura?. ¢Existe satisfaccion por parte de quienes conducen personal hacia el logro
de objetivos? Responder a esta pregunta significara iniciar el verdadero camino para medir los impactos en la tarea
de la capacitacion. Los jefes son los primeros guias y maestros en la aplicacién de conocimientos y en la produccion
del cambio de actitud entre lagente. Son ellos quienes podran proporcionar indicadores validos de los cambios.

La concepcién primero, y €l pleno gercicio, después, de planes estratégicos por parte de cada jefatura posibilitara
conocer de qué manera se estan produciendo modificaciones en las actitudes de | os trabajadores.



Hasta ahora lo que ha existido de una forma o de otra son indicadores de gestion como el presupuesto, la evaluacion
del desempefio, los indices de eficiencia del personal por area o sector, los resultados seglin estandares conocidos,
etc.

El benchmarking es una herramienta (til para medir através de los procesos en qué momento se produce un impacto
positivo en el trabajo mediante una actividad de entrenamiento o desarrollo al determinar "el antes" y "el después’ en
forma concreta.

Capacitar fuertemente a personal en temas claves (esenciales) y luego distribuirlo entre sectores en donde no se ha
realizado aln la capacitacion sistemética puede servir para "ablandar" esquemas mentalesy producir la necesidad de
generar actitudes a favor de un crecimiento profesional. Muchas personas necesitan de un empuje adicional o de una
iniciativa externaque las incentive para cumplir con una meta o propdsito.



