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S0BRE un andlisis del contexto y de la gestién del conocimiento y de las
personas, SE ESBOZA UN MODELO DE MEDIACION-INTEGRACION
DE LOS RECURSOS HUMANOS, siguiendo el propuesto por ADIZES
adaptado por el autor. En un espacio europeo, en el que la mitad de los

directivos consideran que los responsables de recursos humanos desco-

nocen el negocio principal de la empresa, condicionando su toma de

decisién a niveles tacticos y operativos. Parece oportuno reflexionar acer-

ca del liderazgo de estos profesionales en el tiempo en que vivimos, pro-

poniendo una intervencién estratégica mediadora-integradora, social,

sistemadtica y proactiva.
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1. PROLOGO

Acabo de finalizar la lectura de un articulo sobre Gestion de Personal (1), titulado «Segundones
de Primera», en el que a partir de un estudio realizado por una firma consultora se constata que lo:
responsables de recursos humanos, entre otros aspacttisnen el conocimiento basico sobre el
negocio principal de su empresa por lo que tampoco se les atribuye la capacidad de influir en las
decisiones estratégicas» es lo que considecani4a mitad de los directivos europeos consultados
sobre los responsables de recursos humanies el correo de hoy, recibo informacién del préximo
Congreso de la Asociacion de Directores de Personal AEDIPE, bajo el lema:

«Dirigiendo Personas en el Siglo XXI». Sobre ambas resefias a continuacion se presentan algu-
nas reflexiones y creencias por si son de interés y generan un dialogo e intercambio. Alrededor del
liderazgo de los profesionales de la gestion de recursos humanos y su funcion mediadora e integra
dora en las organizaciones.

2. INTRODUCCION

En el siglo XXI, las organizaciones (instituciones, empresas, etc.) lo que necesitan es generar
procesos, operaciones y prestaciones que mejoren la calidad de vida de sus clientes. Los interno
(calidad de vida laboral), los externos (calidad de vida ociosa).

La percepcion del tiempo, tiempo libre, ocupado, doméstico, turistico, etc., del tiempo crea-
tivo, solidario, ludico, festivo, deportivo, etc., se ha convertido en el eje vertebrador de la transfor-
macién del recurso, la produccion y la prestacién de los servicios.

Durante el siglo pasado hemos estudiado a las personas, a los individuos de la especie huma
na, mujeres, hombres, en principio sujetos desconocidos, sin nombre significativo, simples referen-
cias en escenarios civilizados, sujetos de derecho. Con diferentes comportamientos, con estados fisi
cos y mentales que configuran una personalidad en interaccién con otro y con el entorno.
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Hemos observado a los personajes, sus representaciones de personas, sujetos de distincior
acreditacion, estatus publicos, incluso nos hemos deleitado con los seres ideados por la creatividad
superados, pasado el tiempo, por la propia realidad.

Finalmente, hemos investigado al personal, ese conjunto de personas, y de personajes, que
trabajan en una misma organizacion.

Pedro 8NTA EUGENIA (2), persona, se jubilab@omo personal siendo un personaje maximo
responsable de recursos humanos de su Empresa; después de haber cambiado su maquillaje, hak
representado los papetis Jefe Superior de Personal, Director de Relaciones Industriales, Subdirector
General de Recursos Humanos.

En el Liderazgo (que no Direccidn) de las personas, los personajes y del personal, una mirada
retrospectiva y otra hacia el futuro nos revelan no pocas paradojas y contradicciones (3 a, b, c, d, e).

Un amigo mio Director de Recursos Humanos lleva afios pensando autoinmolarse a lo bonzo,
para convertirse en Director de Organizacion. En un intento final de acompasar con las estrategias
empresariales y las de los empleados, en este caso, de una institucion publica.

Lo cierto es que las personas, los personajes, el personal ya no responden a planteamiento:
estandarizados, y curiosamente este posicionamiento cohabita con un contexto social cada vez ma
globalizado y orientado hacia sociedades teledirigidas.

El Homo Sapiensle Linneo, su capacidad simbolicaa§SIReR), su actividad como Homo
LudengHuizinGA), el Homo Faber, etc., han dado paso al Homo Videmsdg) (4). Incluso apun-
ta un nuevo personaje,ldbmo Ociosugb).

En cualquier caso, el sistema de valores, las creencias del repertorio de personajes anteriores
esta mediado en sus actuaciones por un tipo de poder diferente al de la autoridad formal (el poder
delegado o de cargo); ese poder es el de la Informacién. Como ha plartearier{6) . El Blown
to Bitslo inunda todo con su estallido facilitado por herramientas como Internet.

Pero ademas, el personal quiere dar significado a su actividad. El valor del desempefio, las
motivaciones se orientan hacia la perentoriedad en la obtencion de la satisfaccion en el trabajo.
Proceso que también explica el comportamiento en las actividades ociosas.

Con los aspectos resefiados; tiempo, valores, informacion, la funcién de intervencién con los
recursos humanos necesita expertos, especialistas, lideres capaces de Mediar e Integrar Tiempo,
Valores e Informacion, y, sobre todo, mediar entre la informacion, el conocimiento de los emplea-
dos y la autoridad, el poder de los consejos de administracién o su delegacion de cargo.

En los ensayos de la funcién de Integracion-Mediacién surgen trampas que es necesario superai
gracias a la estructura de la magia que proponemos mas adelante, pero antes centremos el contexto.
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3. ELCONTEXTO

Durante la década de los 80-90 plantedbamos, influenciados porETars® WATERMANS,
por ejemplo, con su blsqueda de la excelencia del afio 82, oHEm &), que el reto mas impor-
tante al que tenian que enfrentarse los lideres de las organizaciones era la gestion del cambio. Seg(
TorFLERSE estaba produciendo un cambio del poder (8). A las puertas de siglo XXI nos dimos cuen-
ta (de nuevo influenciados por guras conegeRg de que el problema no era la gestién del cam-
bio, sino la gestién de la sorpresa, la gestién del caos en muchos escenarios de la incertidumbre
PeTERS(9). NO se trata solo de la pasién por la excelencia, sino del intento de prosperar en el caos.
0, como ha plantead@PreR(10), la busqueda de un mundo mejor desde el conocimiento de la rea-
lidad y la configuracion de la realidad desde el conocimiento. Sin olvidar, como apussaba €
(11), que el espacio de los lugares ha dejado paso al espacio de los flujos. En la sociedad de la infor
macion, las misiones, los procesos y las metodologias se organizan en torno a redes, configurande
un nuevo paradigma social.

Por eso, a los consultores, a la Universidad y a los gurus, las organizaciones preguntan insis-
tentemente sobre cdmo pueden enfrentar sus transformaciones, y cada vez mas sobre como hacer
rapidamente. CoOmo gestionar el conocimiento.

a) La gestion del conocimiento.

Para sobrevivir, las organizaciones tienen que ser capaces de «ser inteligemte$2),
STEWART (13), es decir, capaces de asimilar y adaptarse al medio; pero cada vez con mas rapidez y
flexibilidad, si no seran eliminadas o absorbidas.

La teoria de la gestion del conocimiento propone diferentes alternatieag1®), HopE v
Hopre(15), todas ellas desde una concepcion que apunté en 1990 (16 a, b, ¢) desde el entonces Institut
Universitario de Recursos Humanos de la Universidad Complutense, hoy Centro Superior de Evaluacion
y Gestion, y posteriormente conectando con autores cemeiG(17), y concretadas en 1998 (18)
en las Organizaciones Cualificantes y en 1999.

La gestion del conocimiento se desarrolla desde cuatro niveles:

1 El conocimiento COgNItIVO .........c.eeeeeiiiiiieeeiiiiieee i Saber Qué

2 Eltransferde lo aprendido a las ejecuciones ............cccccccceeeeeennn. Saber Coémo

3 El nivel de la comprension de l0s sistemas .........ccccccveeeeeeiiiicnnns Saber Por qué
4 El nivel de la actividad de creacion ...........cccccceeevvciieeeesiiieeeeeene, Saber Crear

Incluso podriamos incluir un quinto nivel metacognitivo, el Saber Saber.
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Esta gestion del conocimiento desarrollada en esos cinco niveles podriamos clasificarla, siguien-
do a QNN (19), en tres nucleos: el capital humano, interno, externo.

Desde la gestién del conocimiento se trata en suma de crear y/o adquirir, desarrollar, mante-
ner, aplicar y evaluar conocimientos por y para la organizacion configurada por personas, persona-
jes. El personal.

b) La gestion de personas, personajes, del personal.

Pero sucede que cada vez las organizaciones poseen mas y mas informacién y una capacida
cognitiva limitada y/o poco entrenada y, por qué no decirlo, en ocasiones poco motivada para dise-
fiar, desarrollar, aplicar, mantener y evaluar, por ejemplo, los cambios culturales. En cualquier caso
el proceso latente implica un aprendizaje.

Lamentablemente en Espafia todavia no hemos superado el planteamiento de que aprender ni
es una eleccién sino una necesidad a todos los niveles, desde la formacion ocupacional, la continua
la formacion profesional, la reglada y la universitaria y de post-grado y, cémo no, la formacion per-
manente. Como he apuntado anteriormente, desde 1993 y, recientemente, en 1998 y 1999 y, mé&:
recientemente, en lo referente a los estudios de Turismo (20), defendiendo el enfoque estratégico de
las organizaciones cualificantes, particularmente en las organizaciones turisticas, tratando de supe-
rar la concepcion de la formacidén como una variable estratégica, alin en boga para algunos autores

El tamafio, la complejidad de las organizaciones, la interconexién de las informaciones y su
interdependencia, la competencia, etc., se almacenan en la memoria organizacional y se distribuyer
como conocimientos generados en unidades de conocimiento que funcionalizan las personas.

Asi, el recurso humano, la persona, los personajes, el personal se convierte en un proveedor
de conocimientos orientados a la mejora de la gestién y el éxito de la organizacion.

Por eso, de la concepcion mecanicista que considera a los recursos humanos como motores
del cambio, pasamos al concepto del recurso humano como un generador de conocimientos, un
mediador y un facilitador en cada organizacion.

c) El tiempo gue vivimos.

Brevemente, para finalizar esta primera parte del articulo, podemos afirmar que la gestién del
conocimiento se revela como una metodologia eficaz para rentabilizar el capital intelectual interno
y externo de la organizacion.

Por otra parte, en las organizaciones se comunica cdmo se trabaja y viceversa. Esto es, se
comunican conocimientos a partir de la interaccion de los recursos humanos, de los servicios y/o
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productos, de las informaciones a nivel externo e interno. La manera cédmo esta pensada la orga-
nizaciéon determina su éxito y/o fracaso. Pero planificar la incertidumbre desborda los prondsti-
cos basados en el célculo de probabilidades y las preguntas se agolpan para tratar de conocer le
tendencias cuantitativas y cualitativas de la economia, la cultura, la produccioén, y, en general, el
desarrollo sostenible, anticipando su impacto en las organizaciones, el trabajo, el ocio, la sanidad,
la educacion, etc.

4. EL MODELO

Formar equipos, rejuvenecer las organizaciones, flexibilizar las operaciones, los procesos de
produccion y servicio, mejorar la efectividad y la eficiencia de las organizaciones, desarrollar a las
personas y a las organizaciones son objetivos y estrategias asumibles por cualquier gerente.

Sucede sin embargo que su puesta en escena en ocasiones no acompasa con las personas
la organizacion y en ocasiones no se moviliza a los recursos humanos, entre otras razones, por li
dificultad de liderar a personajes que con su comportamiento y, mas en concreto, con su toma de
decisiones bloguean el desarrollo de la organizacion. Sobre la incompetencia gerencial para solu-
cionar estos problemas se han escrito rios de tinta; el papel lo soporta todo pero lo cierto es que la:
trampas dejan al descubierto las carencias de los responsables «encargados de dirigir personas», inc
paces de liderar las exigencias del espiritu del tiempo, del progreso.

a) La trampa.

La funcién de los recursos humanos en el siglo XXI supone la existencia de lideres capaces
de superar las diferencias de estilo de opinion (doxa), los diferentes estilos de pensamiento, de talen
to (episteme). Son necesarios los lideres capaces de aceptar el conflicto como algo inevitable, inclu-
so deseable en el &mbito funcional, un proceso negociable y reconducible en lo disfuncional. Los
conflictos funcionales generan un aprendizaje y, por tanto, un crecimiento, frente a los disfunciona-
les, que no sélo no generan un aprendizaje, sino que ademas aumentan la tensién y deterioran ¢
clima de la organizacion.

Ese liderazgo implica una funcion de mediacion e integracion en un marco de relaciones labo-
rales cada vez mas flexible. Se trata de superar las trampas que plantean las personas con sus rie
gos individuales, convirtiéndolos en riesgos de grupo. Las incertidumbres, los miedos, las contra-
dicciones individuales, las metas personales se armonizan con las del equipo. Ante la trampa de los
conflictos disfuncionales es necesario encontrar estabilidad y la busqueda de opciones tolerables po
todos y Utiles para la organizacion.

¢, Quién tiene la responsabilidad y el poder de gestionar los recursos humanos en las organi-
zaciones?...

ESTUDIOS FINANCIEROS ntim. 228 -139 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| MEDIACION-INTEGRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS | Ignacio Garcia Palomero

Abizes (21) planteaba qudas funciones necesarias y suficientes para lograr en el largo plazo
operaciones efectivas y eficientes de las organizaciones son las de Producir, Administrar, Emprender
e Integrar». Y ademas ha sugerido guen vez de hablar de los gerentes como planeadores, orga-
nizadores, etc., deberiamos hablar de un equipo gerencial que desempefia determinadas funciones»
Las que propone el modelo, Producir, Administrar, Emprender e Integrar, se desempefian por un
equipo que se complementa, entre otras razones, porque una sola persona no puede ser responsal
de todas.

Cuando no se superan las trampas se desarrollan estilos de incompetencia para gestionar per
sonas (tema que abordaremos en un segundo ensayo).

Pero ademds tenemos que tener en cuenta que la intervencion de los profesionales de la gestio
de recursos humanos (no sélo los internos, sino también los externos) se desarrolla en organizacione
vivas, con un ciclo de desarrollo organizacional, con diferentes estadios evolutivos que determinan fun-
ciones situacionales diferenciadas, tomas de decisiones en las que la funcién de recursos humanos ¢
emplea mas o menos a fondo, pero siempre manteniendo su accién Mediadora-Integradora.

b) La magia o como salir de la trampa.

¢, Qué es realmente un director de personas, de personajes, de personal? ¢ Puede la organiz
cion prescindir de esta funcion?...

Parece que no, como tampoco lo hacemos de la gerencia. Los datos apuntan hacia la necesi
dad de contar en las organizaciones con personas que se complementen. En este sentido no se tre
tanto de establecer un perfil ocupacional, sino de superar las trampas y desarrollar «las virtudes»
atribuibles al desempefio, que describimos a continuacion sobre las propuestaggs@dapta-
das a la Direccion de Personas:

1. Es capaz de desempefiar las cuatro funciones descritas anteriormente (PAEI), aunque no
sobresale en todas, sobresaldafuncion Integracion-Mediacion cubre las exigencias
de las demas.

2. Conoce sus propia fuerzas y debilidades.

3. Esta en contacto con su ambiente so@retkerno y externo); en este sentido parece nece-
sario mejorar continuamente la presencia de los Responsables de Personas, no sélo en e
ambito laboral sino en la vida sociélceptando la retroalimentacion de los demas para
determinar quién es él.

4. Tiene una opinion equilibrada de si mismo. Se da cuenta de sus fuerzas y debilidades.
5. Acepta tanto sus debilidades como sus fuerzas. No trata de ser lo que no es.

6. Puede identificar la excelencia en los demas, aun en funciones que él no desempefia bien.
Potenciando a los demas.
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7. Acepta las opiniones de los demas en areas donde el conocimiento y la toma de decision
sea mejor que la suy®alorando el resultado.

8. Puede resolver los conflictos que necesariamente surgen cuando personas con diferentes
necesidades y estilos tienen que trabajar juntas para crear un equipo gerencial.

9. Crea un ambiente de aprendizaje.

El Director de Personas (el Lider de Personas) forma parte del equipo gerencial, orientado
hacia la sinergia, esto es, un proceso en el que el efecto combinado de las partes componentes d
mismo es mayor que los efectos separados de las partes. Orientando ademas su intervencién socia
mente (interna y externamente), con sistematica y proactividad.

Las personas representan un valor, pero mucho mas su interaccién, su aprendizaje mutuo.

El Director de Personas propicia un ambiente de aprendizaje que supone el valor afiadido de
la funcion.

Facilitar la participaciéon y, mas adn, el compatrtir las ideas, cooperar, aprender y compartir la res-
ponsabilidad por los resultados. Todas estas habilidades suponen un entrenamiento permanente (qu
olvidamos, incluso cuando utilizamos nuestro tiempo libre para pensar en el entrenamiento de los demas)

Se han propuesto diferentes estructuras para explicar la dinamica de los grupos, tanto de los
pequefios, como de los grandesiz&s propone el Modelo del Reloj de Arena.

Bancos Gobierno estatal
Consumidores

Gobierno Autonémico  Materias primas /o _ Ambiente

externo
Proveedores
Bolsa de valores
: Competidores
Predicen P
Controlan Direccién
de
Personas
Ambiente
interno
Empleados
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«Los altos ejecutivos estan atrapados en medio de este reloj. Arriba estan los accio-
nistas, el consejo de direccion, el comité ejecutivo y las entidades externas, consejeros
y consultores, auditores, competidores, proveedores, clientes, defensores, detractores y
grupos de interés social».

A los Directores de Personas se les hace responsables de producir resultados presionados pc
todas las fuerzas mencionadas anteriormente. Para producir los mejores resultados, en ocasiones €
ambientes externos hostiles e internos poco facilitadores, tratando de controlar la mayoria de las
variables, de las quepriori son las internas las mas faciles de armonizar, entre otras razones, por
la influencia de mediacidn no sélo en su actividad de Integracion sino de apoyo a otras areas.

5. CONCLUSIONES

Como hemos apuntado, la intervencién del Director de Personas (lider de personas, per-
sonajes, del personal) es un proceso social (interno y externo), sistematico, proactivo, con el pro-
posito de mejorar la calidad de vida de los clientes internos (vida laboral), de los externos (vida
ociosa) y, por tanto, la calidad de vida de la organizacion, y el desarrollo sostenible del medio-
ambiente (22).

Liderazgo, porque supone facilitacién, Mediacion-Integracion, y desarrollo de las personas y
la organizacion.

Social porgue supone una interaccién interna entre actores para producir y prestar servicios
para los que existe la organizacion.

Sistematicpporque es metédico, sus decisiones son seriadas, oportunas, aplicadas y lo mas
exactas posible.

Proactiva porque es un comportamiento orientado a las estrategias y objetivos esperables que
ocurran, y no como una reaccién a lo que ha ocurrido.

Probablemente, dirigir personas, liderar personas, personajes, el personal es algo mas que con
tratar recursos humanos, formarlos, etc.

Mas bien, la propuesta seria:

A) Intervenir en la resolucién de problemas reales organizacionales y de gestién de las orga-
nizaciones.

B) Favorecer y armonizar la formacion de equigtep by steputonomos.
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C) Guiar y Supervisar los desarrollos individuales.

D) Facilitar el entrenamiento y el aprendizaje a todos los niveles organizativos.

Lo que finalmente supone intervenir en los diferentes procesos de transferencia de informa-
cion, y en la comunicacion, a través de la Mediacién e Integraciéon en las operaciones y procesos de
produccion y prestacion del servicio.
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