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Extracto:

LA gestién de recursos humanos esté presente en todas las organiza-
ciones, materializdndose en una gran variedad de formas dependiendo
de las particularidades de la organizacién y su entorno. En la literatura
existente, se detecta una tendencia a generalizar lo que la gestién de
recursos humanos es y cémo funciona, siendo méds prescriptiva (c6mo
deberia funcionar) que descriptiva (c6mo funciona en realidad). Por otro
lado, existe una tradicional preocupacién por conocer los roles del depar-
tamento de recursos humanos y una tendencia a asumir que esta fun-
cién comprende solamente lo que hacen los miembros del departamen-
to. En este articulo planteamos la necesidad de ampliar la visién de furncién
de recursos humanos = departamento de recursos humanos, considerando a
todos los agentes que intervienen en la misma, tanto dentro como fuera
de la organizacién. El principal objetivo es identificar cémo se distribu-
yen las responsabilidades de recursos humanos entre la alta direccién,
linea de mando, departamento de recursos humanos y agencias exter-
nas especializadas, respondiendo a la pregunta: ; Quién hace qué en la fun-
cién de recursos humanos?
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.

Para la identificacion de los agentes y la caracterizacién de sus respon-
sabilidades: (1) se realiza un repaso de la evolucién histérica de los agen-
tes que han intervenido en la gestién de personas, (2) se revisa la litera-
tura existente sobre las actividades y responsabilidades que cada uno
desempefia, y (3) se realiza un estudio empirico sobre cémo se distribu-
yen las responsabilidades de recursos humanos entre estos agentes, refle-
jando las respuestas de 231 empresas espafiolas de méas de 200 emplea-
dos. Los resultados obtenidos en las tres fases del estudio responden
tanto teérica como empiricamente a la pregunta planteada. En referen-
cia al departamento de recursos humanos, existe una diferencia entre la ret6-
rica de cuél es su rol en la empresa y cudl su realidad. Por otro lado, se
descubre que el uso de agencias externas en las empresas espafiolas es
reducido, siendo identificados los agentes generalistas (alta direccion y
linea de mando) como agentes clave, no siempre reconocidos en esta fun-
cién. En conclusién, es posible establecer que, a partir del momento en
que una persona tiene responsabilidad sobre otras en el contexto orga-
nizativo, es un gestor de personas, con lo cual «todos somos gestores de
recursos humanos».
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1. INTRODUCCION

La gestién de personas (también conocida como direccion, gestion o administracion de per-
sonal o de recursos humanos) esté presente en todas las organizaciones, sea de manera formal, infc
mal o incluso inconsciente. Por esta razon, la gestidon de personas se materializa en una gran varie
dad de formas dependiendo de las caracteristicas de cada organizacion y de su entorno. Sin embarg
estas diferencias tienden a ignorarse por una parte considerable de la literatura, particularmente et
libros de texto. Se detecta asi una tendencia a generalizar lo que la gestién de recursos humanos ¢
y como funciona. De hecho, se hace mayor énfasis en cémo deberia funcionar la funcién de recur-
sos humanos que en cdmo funciona en realidad. Es decir, existe un peso importante de la prescrip
cién (el como se deberia hacer), dejando de lado en muchas ocasiones la descripcion previa (el com:
se hace) necesaria para poder inferir mejores maneras de gestionar el personal.

Otra caracteristica de las investigaciones sobre la funcién de recursos humanos radica en la
tradicional preocupacién por conocer los roles y tareas especificas del departamento de recursos
humanos, mas que centrarse en la funcion de recursos humanos como un todo. En efecto, se tienc
a asumir que la funcién de recursos humanos es aquello que hacen los miembros de los departa
mentos de recursos humanos.

En este articulo, planteamos la necesidad de ampliar la visitmdi&n de recursos
humanos = departamento de recursos humaimaduyendo a todos los aspectos y agentes que
intervienen en la gestién de las personas, tanto dentro como fuera de la empresa.

En este contexto, este trabajo intenta reparar parte del desequilibrio en el tratamiento de los
agentes que intervienen en la funcién de recursos humanos, considerando al departamento de recu
sos humanos como uno de varios colectivos e individuos que tienen responsabilidades para con le
gestion de personas. En este sentido, se consideran las diversas actividades y responsabilidades Il
vadas a cabo por los otros agentes, como la alta direccion, la linea de mando y las agencias exter
nas. Nos planteamos, pues, quiénes son los responsables de la funcidn de recursos humanos y cu
les son sus principales funciones.

Para responder a esta pregunta, el presente estudio se articula alrededor de las siguientes se
ciones: en el siguiente apartado, se presentan las cuestiones y objetivos concretos a los que pretel
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de llegar el articulo. Estos objetivos se consiguen a través de la revision y comparacion de tres prin-
cipales fuentes de informacién: en primer lugar (apartado 3), se realiza un repaso de los diferentes
agentes que han intervenido en la gestién del personal de las organizaciones a lo largo de la histo:
ria, destacando la variedad de posiciones que han ocupado y disciplinas desde las que provenian. E
segundo lugar (apartado 4), se identifican los agentes que en la actualidad intervienen en la gestior
de personas, examinando los principales estudios tedricos y empiricos que han centrado su atencioi
en las responsabilidades que cada uno de ellos ejercen sobre la gestién de recursos humanos. En te
cer lugar (apartado 5), se aportan los resultados de un estudio empirico realizado por las autoras qu
investiga como se distribuyen las actividades y responsabilidades de recursos humanos entre los
agentes identificados previamente. Para finalizar, se compilan las principales conclusiones a las que
lleva el analisis conjunto de estos tres apartados, indicando las implicaciones fundamentales del estu-
dio para la teoria y la practica de la gestidon de recursos humanos.

2. OBJETIVOS

El presente articulo investiga los roles ejercidos por diferentes agentes en la gestion de per-
sonas en las organizaciones. El principal objetivo del estudio radica en identificar como se distribu-
yen las responsabilidades de la funcién de recursos humanos entre los siguientes agentes:

Alta direccién.
e Linea de mando.
< Departamento de recursos humanos.

« Agencias externas de recursos humanos.

Expresado simplemente, nos plateam@alignhacequéen la funcién de recursos humanos?

Para operacionalizar la pregunta planteada, se generan tres proposiciones a investigar (K
WOHL, 1988):
Proposicion 1

La funcion de recursos humanos no es solamente responsabilidad del departamento de recur
sos humangssino también de varios otros agentes: alta direccién, linea de mando y agen-
cias externas de recursos humanos. Otros agentes estan también involucrados en activida-
des especificas, pero coninput limitado.

Proposicion 2

Sin embargo, el departamento de recursos humanos ejerce un rol predoemirargee
se refiere a responsabilidades de la funcién de recursos humanos.
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Proposicion 3

Diferentes agentes enfocan sus esfuerzos de manera distinta. Es decir, diferentes agente:
se responsabilizan de diferentes actividatiesecursos humanos. Asi,_la totalidad de las
actividadegle recursos humanos en la organizacién se podran ageiganerdo a «quién

hace qué».

Con estas proposiciones y el andlisis de los siguientes apartados, se pretende subsanar algt
nos de los puntos débiles identificados en la literatura, a través de:

» Enfocar el andlisis en lastividades quéos diferentes agentes efectivamente realfpan
las que deberian o desearian realizar).

 Describirempiricamentés comportamientos de unaiestra extensivde organizaciones.

« Incorporar el analisis de los cuatro agergasun mismo estudimtegrado(en contrapo-
sicidn a los existentes estudios parciales de agentes estudiados aisladamente).

3. EVOLUCION HISTORICA DE LOS AGENTES CON RESPONSABILIDADES DE GES-
TIONAR PERSONAS

La primera fuente para la identificacion de agentes responsables de la gestién de recursos
humanos en este estudio consiste en un repaso de la evolucidn histérica de la funcion de recurso
humanos, haciendo especial énfasis en los personajes que van apareciendo progresivamente a mec
da que la funcién se ha ido desarrollando, desde sus manifestaciones embrionarias (siglo XIX'y prin-
cipios del XX) hasta las formas que ésta adquiere en la actualidad.

Es necesario destacar en este punto que otros autores han realizado similares revisiones histori
cas, pero con el foco de atencion puesto en otros aspectos, como en el rol del departamento de recurs:
humanos (BrRrRET, 2004) o en las diferentes denominaciones y funciones que se han sucedido a lo largo
del tiempo (BcHoL, 1999). En este andlisis, el objetivo es identificar a los agentes responsables de lle-
var a cabo las actividades inherentes a la funcion, representando las creencias y los valores propios d
cada etapa y haciendo énfasis en las actividades y responsabilidades adjudicadas a cada agente.

3.1. Origenes y fase del bienestar.

En el contexto de la revolucién industrial, con el crecimiento del tamafio de las empresas, la
concentracion y especializacion de puestos de trabajo y la generalizada situacion de paupérrimas
condiciones laborales, algunas empresas emprendieron iniciativas voluntarias para mejorar las con-
diciones de trabajo y de vida, en general, de los trabajadores industriales.
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Estas iniciativas se materializaron a caballo entre el siglo XIX y XX en el nombramiento de
oficiales de bienestar, en el contexto europew@iGLE y FLoop, 1990), o de secretarios socia-
leso secretarios de bienestaen los Estados UnidosgFERsEN 1988). Estas personas, nombradas
directamente por la alta direccién o la propiedad de la empresa, actuaban como nexo entre la direc-
cion y los empleados, encargandose de preocuparse de los problemas basicos de los empleados ¢
términos de salud y seguridad, asi como de las horas de trabajo. Algunos esquemas mas progresis
tas incluian subsidios para alojamiento, cobertura por baja laboral y beneficios parecidos al actual
subsidio de desempleo. Sin embargo, estas acciones no pueden ser consideradas como verdader
politicas empresariales, sino meras iniciativas de caracter humanista e incluso caritativo, o a veces
como actuacion preventiva a la potencial sindicalizacién de los trabajadores. Asi pues, el rol del ofi-
cial de bienestar consistia en dispensar beneficios a los «empleados merecedores y desafortunados
y no en estar involucrado en practicas empresariales, es decir, cumplia un papel que ha sido deno
minado «acdlito de benevolencia»fRINGTONY HALL, 1987). Aun asi, el oficial de bienestar es
considerado como el precursor inicial del actual director de recursos humanos.

En este contexto, las estructuras jerarquicas determinaban diuredtisos de lineay capa-
tacestuvieran en sus manos el control y direccién de los subordinados. Ademas, la presencia de los
oficiales de bienestar provoc6 que la alta direccion perdiera el contacto directo con sus trabajadores
(PETERSEN 1988).

Para el caso concreto del estado espafiol, hay que destacar que entre los siglos XIX y XX,
cuando los oficiales de bienestar tuvieron mayor presencia, el pais estaba principalmente dedicada
a la actividad agricola y so6lo Catalufia y el Pais Vasco se habian desarrollado adoptando las carac
teristicas de las sociedades industriales del momeoeaéR 1997). Por ello, es solo en estas zonas
donde se puede encontrar la figura del oficial de bienestar y, en todo caso, no representaban practi
cas ampliamente extendidasAiMTe BUTRAGUERNO, 1974) aunque algunas de ellas dejaran un lega-
do importante, como en el caso de las industrias de la familia Guell.

3.2. La administracién cientifica del trabajo.

Con el continuo aumento del tamafio de las organizaciones y de la especializacion de los tra-
bajadores, llegé la influencia de las investigaciones sobre la organizacion del trabajo, cuyo principal
objetivo era la mejora de la productividad. EI movimiento que impulsé estos estudios, asi como la
consideracion del trabajo como objeto de investigacion cientifica, vino a denominarse «Administra-
cion Cientifica del Trabajo» y tuvo como principal exponente a Fredencs B TAyLOR (1947).

Estoscientificos del trabajo(normalmente ingenieros en mecanica) eran contratados por las
organizaciones para disefiar o redisefiar los procesos de trabegediN et al, 1995). Aunque
algunos de estos ingenieros de la administracién eran empleados de la empresa, en la mayoria d
casos, su relacién era a través de proyectos concretos, de manera que con ellos se encuentran los p
meros ejemplos dexternalizacidono outsourcingde algunas de las actividades que hoy se consi-
deran parte de la funcion de recursos humanos.
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Los principios de la Administracion Cientifica del Trabajo no solo se centraron en el disefio
del trabajo y la especificacion de tareas sino que también se puso énfasis en la necesidad de «esci
ger» y «entrenar» a los trabajadores (en lo que se puede considerar el embrién de las politicas di
seleccion y formacién), asi como en unas primeras propuestas de incentivos de pago, como el tra:
bajo a destajo (\MVERDE, 2001). En el seno de las organizaciones, estas tareas eran llevadas a cabo
por los precursores de los directores de personal que, en un entorno burocratico, servian objetivos
organizativos y no paternalistas, como en la etapa antedarifiGTony HALL, 1987). Su rol se
centraba exclusivamente en conseguir el aumento de la productividad.

3.3. Relaciones humanagersusla etapa administrativa.

Durante las décadas de 1920y de 1930, en el contexto de la Administracién Cientifica del Tra-
bajo, se produjo el nacimiento y desarrollo de las Ciencias del Comportamiento aplicadas al entor-
no laboral. Su influencia intenté equilibrar algunas de las dificultades ocasionadas por los métodos
cientificos del trabajo, como la monotonia, la fatiga y el bajo nivel de motivacion, que producian
conflictos laborales a medio y largo plazo.

El «<Movimiento de Relaciones Humanas», basado en el cuerpo de conocimiento generado por
psicélogos, socidlogos, antropélogos y otros cientificos del comportamiento, comenzé a observar la
complejidad humana en la aplicacion de los nuevos conocimientos sobre la naturaleza y comporta-
miento humano al contexto laboral. En este sentido, reconocieron que los empleados no sélo esta
ban motivados por el salario sino ademas por otros factores de recompensa, tangibles e intangibles
El refuerzo de las relaciones sociales informales en el trabajo y de la motivacién de los empleados
también podia conducir al incremento de la productividad. Para aplicar los conocimientos produci-
dos por el movimiento de las relaciones humanas, las empresas empezaron a cpsitzdlogos
industriales, que dieron comienzo a la especializacion en tareas técnicas de personal como los pro-
cesos de seleccion y formacion. Este nuevo personaje en el escenario de la gestién de las person:
en la empresa no es un especialista en gestién empresarial ni tiene relaciones de superior a subord
nado para con los trabajadores, sino que represestaftique dota a la empresa con las solucio-
nes a temas técnicos de personal.

En las organizaciones espafiolas, el movimiento de las relaciones humanas no fue visible haste
la década de los 60. Esto se debe a que, desde la mitad de los afios 30 hasta los afios 50, el pais
encontraba en una guerra civil seguida por un largo periodo de postguerra que no sélo se caracteri
z0 por el aislamiento internacional, con escasa entrada de nuevas ideas y teorias en el campo de |
gestion de personas, sino también por la prohibicion de la existencia de cualquier movimiento obre-
ro y sindicalista.

Estas condiciones se tradujeron en la represion de cualquier forma de asociacionismoy en una
estricta intervencidn gubernamental en los temas de negocios cotidianos, incluyendo el control de
los salarios y algunas decisiones sobre contrataciones para puestos diracirREsIFBORIDO et
al., 1992). Durante este periodo, contemporaneo al desarrollo del movimiento de las relaciones huma-
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nas, aparece la figura defe de personal. Aunque esjefetuviera un primer rol empresarial rela-
cionado con la gestién de personas (por el que se le considera el precursor directo de los actuale:
directivos de recursos humanos), en realidad se le atribuian Gnicamente tareas rutinarias y adminis-
trativas como la formalizacién de contratos, el control de presencias, las hojas de néminas y la apli-
cacion de normas y procedimiento®gRET, 1999). El jefe de personal es nombrado directamente

por la alta direccién, no tiene una formacién especifica y desempefia un rol cuasi-policial (con la
aplicacion de premios y castigos a partir de las tareas de control que ejercia) por el cual arranca &
los capataces y jefes de unidad algunas de sus anteriores atribuciones.

3.4. Relaciones laborales.

Mientras Espafia se encontraba inmersa en un periodo de posguerra y con el mencionado rol
administrativo concedido a los jefes de personal, en Europa, el fin de la segunda guerra mundial
impulsé el incremento de la actividad econémica y de la competitividad internacional. En muchos
paises europeos, la eliminacion de las medidas proteccionistas y los entornos cada vez mas compe
titivos, asi como el desarrollo generalizado de la legislacién laboral y la consolidacion de la repre-
sentacion sindical, implicé que los responsables de personal debieran incorporar nuevos conoci-
mientos a su repertorio existente de habilidades, como la negociacion y, en particular, la negociacion
colectiva (ToRRINGTONY HALL, 1987). Esto marco el principio de un periodo en las décadas de 1940
y 1950, caracterizado por el protagonismo de las relaciones laborales en el trabajo, lideradas por los
administradores de personal, de formacién eminentemente juridica y con poder para representar
a la empresa en procesos legales y de negociacion.

3.5. Integracion de politicas de personal.

En las décadas de 1960 y 1970, las diversas practicas que se habian ido incorporando progre:
sivamente en los puestos de los diferentes responsables de personal se articularon de manera que '
podian ser consideradas como verdaderas politicas de empresa (mas alla de técnicas especificas ¢
seleccion o formacion, heredadas de los psicélogos industriales, o formalizando los servicios socia-
les de la empresa, como desarrollo de los antiguos oficiales de bienestar). Es en este contexto dond
los conocimientos sobre la gestién de personal estan consolidados y se reconoce su multidisciplina-
riedad, que se reconoce la necesidad de contar con profesionales que entendieran todos los mdalti
ples aspectos que configuraban la funcién de personal, a la vez que fueran capaces de gradualmer
te integrar estas politicas entre ellas en el corpus de una profesion. Es en esta época donde aparect
losdirectores de personatomo directivos de una de las areas funcionales de la empresa. Estos diri-
gian los departamentos de personal que, ya bien establecidos, empiezan a ser una realidad comun ¢
muchas organizaciones.

Este periodo coincide con la apertura gradual de las fronteras espafiolas (aunque aun dentrc
del régimen dictatorial) y con la consiguiente entrada de nuevas ideas y de compafiias internaciona-
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les. El comienzo de los afios 60 también vio el nacimiento de las escuelas de negocios (como ESADE
IESE, etc.) en las &reas industrializadas del paisC Humano, 1996), dando respuesta a una
nueva necesidad de desarrollar a los directivos de esta area funcional en todos sus aspectos (orgar
zativos, psicolégicos, legales, etc.) para convertirlos en profesionales de este ambito.

En Espafia, la casi total coincidencia en el tiempo de sucesos tan importantes como la profe-
sionalizacién de los departamentos de personal, el énfasis otorgado a las relaciones laborales y €
surgimiento de una nueva filosofia en la gestién de personas implicé un niumero importante de ten-
siones y paradojas (como el intento siempre fallido de intentar representar al mismo tiempo los inte-
reses de la direccién y los de los empleados) en la funcién de personal. Para solventar la inminente
complejidad de la funcidn, a finales de los afios 70 muchas organizaciones empiezan a utilizar regu-
larmente a especialistas externos en cuestiones legales del &mbito laboral (una muestra mas de |
externalizacion mutsourcingde algunas responsabilidades de la funcién). Con todo, algunas de
estas paradojas aun prevalecen en la actualidad.

3.6. El advenimiento de la gestion de recursos humanos.

Peter BruckeRr utilizé por primera vez la denominaci®ecursos HumanoenThe Practi-
ce of Managemergn 1954 para referirse a la gestion de los trabajadoresicET BAKKE uso la
expresiorFuncion de Recursos Humanosn relacion awna funcion directiva muchas veces igno-
rada... (pero) tan importante como la contabilidad, produccion, finanzas o markéBagke,
1958). Esta funcion incluia toda la administracién de personal, relaciones laborales, ingenieria huma-
na, desarrollo de directivos y areas afineadano, 1995). Sin embargo, el desarrollo del con-
ceptoGestion de Recursos Humanosomo una aproximacién nueva y estratégica a la gestion de
las personas @1TON y GoLb, 1999) no se consolidd e implementé hasta finales de la década de
los 70 en los Estados Unidos y, durante la década de los 80 en Europa.

Aunque se ha sugerido que la Gestion de Recursos Humanos es simplemente una nueva denc
minacion o titulo para nombrar a la gestion de persomalg#Rong 1987), las implicaciones de
los principios de la misma afectan a los roles de diversos agentes en la organizacion y por ello es de
importancia caudal para la identificacién de agentes en la funcién de recursos humanos. En primer
lugar, exige que los directivos de recursos humanos se involucren en el desarrollo de la estrategie
corporativa, ya que las personas son consideradas como un recurso clave en la persecucion de vel
tajas competitivas. Mas aun,eslpecialista de recursos humanatebe trabajar desde la clpula de
la organizacion para identificar las implicaciomstratégicasde la gestion de personasifd,
2003). Ello no genera la necesidad de un nuevo agente para la funcién de personal, pero si una rede
finicion del rol del directivo de personal tal como se entendia en la anterior década. En segundo lugar,
la Gestion de Recursos Humanos implicé que el departamento de recursos humanos se hiciera rela
tivamente mas pequefio 0 como minimo mas «agirfGHs, 1993), ya que determinado nimero
de actividades de recursos humanos se traspasartinealale mandoy otras se desviaron hacia
empresas externagspecializadas (@FrFiTHs, 1993). Finalmente, y de manera mas relevante, se ha
argumentado que la importancia de la Gestién de Recursos Humanos proviene no tanto de sus con
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tenidos o actividades (que, al fin y al cabo, son similares a las actividades que involucra la gestion
de personal) sino de para quién esta funcion tiene importamciagk;, 1994). En efecto, la Ges-

tion de Recursos Humanos ha sido considerada gehdescubrimiento de la gestién de personal

por parte de la alta direccién(FowLER, 1987), que se reconoce, desde entonces, como agente clave
en las decisiones que afectan al personal de la empresa.

En las empresas del estado espafiol, debido a la mencionada coincidencia temporal de los desa
rrollos que tuvieron lugar a lo largo de cinco décadas en el resto de Europa y a las inherentes contra-
dicciones que ello causd, algunas organizaciones decidieron separar formalmente las cuestiones referi
das a relaciones laborales de aquellas relacionadas con la gestion de personal en sus asoéictos mas
o de desarrollo (Ssony Storey, 2000). Esto derivé en numerosos casos, donde la dimension de la
empresa lo permitia, en la creacién de «Departamentos de Relaciones Laborales» (dedicados integre
mente a la gestion de la negociacion colectiva y resolucién de conflictos, entre otros) separado del
«Departamento de Recursos Humanos» (dedicado a los aspectos menos confrontacionales de la gestic
de personas como reclutamiento y seleccion, formacién y desarrollo, servicios sociales, etc.). Esta divi-
sién, hasta cierto punto artificial, también ha llevado consigo un conjunto de incoherencias y paradojas.

3.7. Desarrollos actuales.

La situacion actual de la funcion de personal/recursos humanos ha estado influenciada por el
rapido cambio en el entorno socioeconémico de la década de los 90 y por los eventos inesperados
de principios del siglo XXI. Se plantean muchos retos para la funcién de recursos humanos en su
totalidad y, en concreto, paradepartamento de recursos humanosomo unidad funcional de la
empresa. En efecto, los departamentos de recursos humanos se ven cada dia mas comprometidos
demostrar su contribucién a los resultados tangibles de la organizacién y su aportacién en términos
de valor afiadido; si no lo consiguen, corren el riesgo de ser disminuidos en cantidad y/o externali-
zados (BTTERISS 1998 y 2001). A su vez, esta entrando en su ambito prescriptivo (lo que deberian
estar haciendo) la idea de Gestion Estratégica de Recursos Humanos, que ha empezado a entrar ¢
el lenguaje de la funcion ¢8uLery Jackson, 1999; @QTrRA CoMORERA 2003), aunque se haya apor-
tado poco respaldo tedrico y practico para justificar que la Gestién Estratégica de Recursos Huma-
nos sea una nueva forma de gestionar personas.

En el estado espafiol, los fenédmenos de «devolucién» de la funcién de recursos humanos a la
linea directivay la externalizaciénde actividades hacia agencias especializadas han tenido lugar
paralelamente al resto de EuropagRET, 1999). En el caso de la externalizacién, la anunciada
«desaparicion» del departamento de recursos humanos a favor de las empresas edemas (T
TON Yy MAcKAY, 1986) no ha ocurrido y, teniendo en cuenta que la mayor parte de la investigacion
sobre el tema ha sido realizada a iniciativa de las consultoras que proveen estos servicios, se consi
dera que ebutsourcingreal existe en menor medida por los pocos datos representativos de los que
se dispone. Ala vez, alin existe cierta resistencia por partalte direccion a asumir determina-
das responsabilidades o a dedicar el suficiente interés a la Gestion Estratégica de Recursos Huma
nos (FOREZ SABORIDO, 1992).
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Finalmente, también se puede identificar una tendencia a establecer nuevas agendas para li
funcion (entre otros, lRicH et al., 1997; HTrRoR, 1998). Aun asi, algunos autores reconocidos como
SissoN y Storey (2000) sugieren tener precaucion e incluso humildad antes de hablar de grandes
cambios y nuevas agendas, ya que la funcion de recursos humanos ha estado en continua evolucioi
autocritica y cuestionamiento durante mas de cinco décadas.

3.8. Una funcién, diversos agentes.

Como conclusiones a este repaso de los diferentes agentes que han protagonizado la funcior
de recursos humanos a lo largo de la historia, cabe destacar dos aspectos. Por un lado, el hecho (
gue no estamos ante una figura Unica que haya ido evolucionando, sino que han aparecido progre
sivamente figuras y agentes de mdltiples disciplinas y con multiples objetivos funcionales, dando
lugar a una funcidn de recursos humanos actual eesponsabilidad compartida por diversos agen-
tes(departamento de recursos humanos, linea directiva, alta direccién, agencias externas) y, en todc
caso, como uambito de gestion empresarial totalmente multidisciplinar

Por otro lado, destacar que la mayor parte de estas actividades no se han ido sustituyendo una
a las otras, sino que se han ido agregando progresivamente hasta llegar a lo que hoy se conoce con
funcion de recursos humanosuf@iiGLE y FLooD, 1990). En este sentido, incluso las formas mas
embrionarias de dedicacién al bienestar de los empleados, tipicas de las organizaciones de la reva
lucion industrial, son parte de la responsabilidad de muchos de los departamentos de recursos hums
nos de la actualidad (materializadas en determinadas politicas como la provisién de fondos sociales
seguros de asistencia sanitaria, planes de pensiones, etc.). En este sentido, es posible observar en
funcion de recursos humanos de muchas organizaciones actuales todo el abanico de actividades qu
fueron apareciendo en el transcurso de las diferentes etapas.

En definitiva, ha habido y hay muchos agentes involucrados en esta funcién y, especialmen-
te desde los afios 80 con el advenimiento de la gestién de recursos humanos, cabe considerar gt
«todos somos gestores de recursos humanos», en el sentido de que cada persona con responsab
dad sobre otras personas es, de un modo u otro, un gestor de personal. Es por ello que el siguient
apartado se dedica a exponer las responsabilidades que tienden a asumir cada uno de los agentes
la funcion en la actualidad, segun los estudios existentes.

4. IDENTIFICACION DE LOS AGENTES QUE INTERVIENEN EN LA FUNCION DE
RECURSOS HUMANOS

«Las formas en que se dividen las tareas, se coordinan las actividades y se toman las
decisiones dentro de la organizacion... son los cimientos para la direccién de las rela-
ciones con los empleado§SssoNy STorey, 2000).
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En este apartado se presenta a los principales agentes que forman parte de la funcion de
recursos humanos, tanto dentro como fuera de la organizacion, tal como se ilushigna b
Aun cuando existe una vasta literatura sobre los roles que ejercen estos agentes en la funcién, est
seccion se enfoca principalmente en las actividades especificas que llevan a cabo. En este senti
do, es importante diferenciar entre dos tipos de roles. Desde el punto de vista funcional, estan los
roles orientados a las taretask-oriented rolesy, desde el punto de vista interpretativo se encuen-
tran los roles enfocados hacia los procesos (process-orientediofWy1999).

En este trabajo, se analiza el rol de cada agente desde el punto de vista funcional, definido
como una coleccién de comportamientos especiftask-Epecific behaviours) realizados por parte
de una persona que ocupa una posicién determinada en la organizacion.

Es importante destacar que, aunque nuestro interés radica en cémo se distribuye la totali-
dad de actividades de la funcién de recursos humanos entre estos agentes, los estudios existente
hasta la fecha han centrado su atencidn en el andlisis de cada agente por separado o, como much
de la interaccién o distribucién de tareas entre dos agentes. Ademas, se recogen aquellos que hace
propuestas tanto descriptivas como prescriptivas. Los conocimientos sobre estas tareas tipicas ¢
supuestas de cada agente seran utilizados en la siguiente seccién para contrastar las actividade
gue se supone que hace cada uno de estos agentes en la teoria con las que los mismos protag
nistas reportaron en las empresas participantes en nuestro estudio empirico.

Figura 1. Principales agentes de la funcion de recursos humanos.

Alta
Direcci6

Agencias
Externas de

RR.HH.

Departamento
de RR.HH.

Organizacion

4.1. El departamento de recursos humanos.

El departamento de recursos humanos contribuye a la direccion de personas, en la provision
de aspectos especialistas de la funciass(®iy Storey, 2000). Los empleados de este departa-
mento tienen dedicacién exclusiva a cuestiones de recursos humanos. Las actividades que realizal
se clasifican en relacién a los siguientes niveles:
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Nivel estratégico

» Contribuir al desarrollo de la estrategia corporativa.

« Evaluar las implicancias del plan estratégico corporativo en términos de la fuerza de tra-
bajo necesaria y de variaciones en las habilidades, causadas por modificaciones en los pro-
ductos, en los mercados y en la tecnologia, planeados desde la organizacion.

« Alinear los objetivos corporativos con la cultura de la organizacion y con las politicas de
recursos humanos.

« Tener en consideracion las caracteristicas internas y externas del mercado laboral.

« Desarrollar un marco de referencia para la identificacion de las futuras necesidades de per-
sonal.

Nivel politico

» Especificar las lineas generales de las necesidades del personal.
« Establecer politicas de personal coherentes y alineadas con la estrategia corporativa.

« Entrenar a los mandos intermedios, de manera que puedan llevar a cabo las responsabili-
dades de direccion de personal asignadas.

« |dentificar posibles recursos laborales.
« Dirigir relaciones laborales corporativas, incluyendo la representacién de la compafiia en

negociaciones individuales y colectivas.

Nivel operacional y administrativo

» Desarrollar planes, calendarios y presupuestos para las politicas establecidas en el nivel
politico.

* Implementar e investigar el desempefio de estas actividades.
« Desarrollar tareas administrativas, particularmente en relaciéon con la gestion de pagos y

con la recopilacién y tratamiento de la informacion de los empleados.

Una vez presentada la lista de actividades, es necesario destacar que tanto los directores d
recursos humanos como los empleados de este departamento tienden a encontrarse involucrados ¢
una gran variedad de actividades. Esto depende normalmente del rol que tiene el departamento d
recursos humanos en la organizacion.
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El estudio de los roles ha generado una extensa literatura que continla amplidndose en la actua
lidad (CaLbweLL , 2003). En los Ultimos afios, los estudios se han centrado en identificar el grado en
que el director de recursos humanos se involucra en el primer nivel de actividades, mas especifica-
mente en la integracion estratégicaridH, 1997; KeLLy y GENNARD, 1996). Sin embargo, tradi-
cionalmente se ha sostenido que el departamento de recursos humanos agrega valor mediante la re.
lizacién de actividades administrativagwiiLeEr, 1995).

A pesar de los esfuerzos empiricos por identificar los roles que se encuentran en las organi-
zaciones (Ysony FELL, 1986; LaBELLE, 1992), el centro de atencién tiende a enfocarse sobre los
roles deseados que se encontrarian en un departamento de recursos humanos ideal o aquellos que
encuentran actualmente en las organizaciones ejemplares. Aunque no es la finalidad de este trabaji
realizar una revision exhaustiva de las miltiples clasificaciones que se han realizado respecto de los
departamentos de recursos humanos y de los roles que cumplen los directores de personal, a cont
nuacion se presenta una referencia a los mas relevantes que se han centrado en el tipo de activid:
des que se llevan a cabo dentro del departamento de recursos humanos.

Tal vez, la clasificacion mas conocida de los roles del departamento de recursos humanos es
la que propone VisoN (TysoN, 1985; Tysony FeLL, 1986 y 1992; Yson, 1995), que consiste en
tres modelos de la funcién de personal especialista:

4.1.1. Modelo administrativo o de soporte: el rol del administrador de trabajos.

En este caso, los encargados de personal se dedican a actividades basicas y rutinarias, que ¢
presentan diariamente dentro del &mbito administrativo: administracién de néminas y salarios, con-
tratos e informes, gestidn de altas y bajas, control de presencia, entre otras. Con ello, dan soporte
los mandos intermedios siguiendo procedimientos simples y asegurando el cumplimiento inmedia-
to de las tareas. Su rol incluye actividades de bienestar, que tienden a estar bien desarrolladas en le
empresas donde el responsable de personal se configura alrededor de este modelo.

Una caracteristica de este modelo es la clara definicion del rol que ejercen los encargados de
personal con respecto a la linea de mando, a quienes sirven y dan soporte en actividades operativa:
No se espera que estos responsables de personal contribuyan a decisiones importantes de la empr
sa, ni tampoco existe una prevision de largo plazo en las actividades que realizan. Se les valora pol
su orden y eficiencia técnica, perostatus es bajo en la jerarquia organizativa.

Este rol es bastante comun y se hace presente, sobre todo, en las empresas mas pequefias q

cuentan con un responsable de personal o con la dedicacién parcial de una persona a estas actividi
des. Es una figura especialmente adecuada para el nivel operativo de empresas tipo conglomeradc

4.1.2. Modelo reactivo o de sistemas: el rol del contratista.
En este modelo, los directores de personal son especialistas cualificados con roles bien defi-

nidos. Su actividad principal es la interpretacion de los acuerdos y contratos existentes, contando
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con la posibilidad de realizar modificaciones para adaptarlos a las nuevas circunstancias. El mando
intermedio ejecuta las actividades que surgen a partir de las relaciones industriales, y sus logros esta
encaminados a la resolucion de los problemas diarios de disciplina, disputas, etcétera.

En este contexto, los directores de personal son valorados por su participaciéon en las relacio-
nes laborales y como representantes de la empresa. Se caracterizan por su profundo conocimient
del sistema, su reputacion de actuar rapidamente y de forma ejecutiva para mantener las relacione
existentes. El horizonte temporal para el planeamiento de politicas es més largo que en el modelc
anterior, y éstas estan enfocadas en la mejora continua del sistema.

Las organizaciones que adoptan este modelo cuentan con politicas de personal bien definidas
gue derivan de practicas propias de las relaciones industriales tradicionales. Por ltimo, es necesa
rio mencionar que éste es un modelo de efectividad organizacional, donde el resultado se evalla er
funcion a las relaciones mantenidas a través de los sistemas de personal.

4.1.3. Modelo del directivo de empresa: el rol del arquitecto.

Los directores de personal considerados arquitectos del sistema son los que disefian las poli-
ticas de largo plazo consolidando la planificacién de recursos humanos dentro de la planificacién
corporativa. Los cambios en las politicas (cambios en las horas de trabajo, aumentos de la satisfac
cion laboral, etc.) surgen desde el departamento de recursos humanos, donde el director de personi
esta caracterizado por la flexibilidad y rapida respuesta ante los cambios, y actlia en conjunto con
los mandos intermedios para que éstos se produzcan ordenadamente.

En particular, el arquitecto debe realizar diagnésticos de habilidades y solucionar los proble-
mas, utilizando técnicas de reduccion de conflictos y habilidades de negociacion, entre otras. Al igual
gue en el modelo de sistemas, debe prever las acciones propuestas por la organizacién en relacio
con sus trabajadores. Se espera un rol creativo y proactivo por parte de estos especialistas.

En este modelo, el director de personal se integra en los altos niveles de decisién de la orga-
nizacion. Esto hace que se considere a si mismo como un director de ndqgminEs$ managgr
buscando oportunidades de negocio que exploten al maximo las habilidades del personal. Mas aun
el departamento de recursos humanos evalla las politicas en términos de negocios, tomando un
perspectiva de medio y largo plazo. En este contexto, llevan a cabo politicas y acciones que tiender
a incrementar la productividad, mejorar la calidad del trabajo o reducir los costes.

4.1.4. Otras clasificaciones del departamento de recursos humanos.

Por su parte, &BrumM et al. (1984) proponen una clasificacién basada en las etapas de evo-
lucion de la organizacion (en el que se presentan diferentes actividades en funcién del plazo en el
gue éstas se desempenfian). Los roles son:
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« Operativo, referido a un horizonte temporal del dia a dia, dedicado a la ejecucién de tareas
bésicas.

« Directivo, referido a un horizonte temporal a medio plazo, dedicado a la administracion de
procedimientos laborales, evaluacion de practicas de recursos humanos, integracion de sub-
sistemas de recursos humanos, etcétera.

« Estratégico,referido a un horizonte temporal a largo plazo, dedicado a la formulacién de
politicas, disefio de sistemas, definicion de prioridades, vinculando las decisiones de recur-
sos humanos a la estrategia corporativa y compartiendo la toma de decisiones con los direc-
tivos de linea.

Otras clasificaciones basadas en investigaciones empiricas son las que proponen los siguien-
tes autores:

* BaIRD Yy MESHOULAM (1984) realizan una clasificacion basada en la etapa de desarrollo del
departamento de recursos humanos. Sus categorias son: basica, crecimiento funcional, cre-
cimiento controlado e integracidn funcional.

« ANDREW (1986) establece la siguiente clasificacion: administrativo, mentor, relaciones labo-
rales, control, consultor interno y planificacion estratégica.

e LABELLE (LABELLE, 1992; laBELLE Yy DYER, 1992a y 1992b) plantean los roles bajo la
siguiente denominacion: socio estratégico, asesor estratégico, socio operacional, adminis-
trador operacional.

Se pueden observar paralelismos entre algunas de estas clasificaciones. La caracteristica comul
entre ellas es que las actividades llevadas a cabo por el departamento de recursos humanos en cai
tipo o categoria se plantean como si fueran exclusivas y excluyentes. Sin embargo, estudios poste:
riores (Trson, 1995) han demostrado que en una misma organizacion se pueden hallar diversas cate-
gorias o roles (por ejemplo, en diferentes divisiones o unidades de la empresa).

4.2. Alta direccion.

En las organizaciones, la alta direccion es responsable de tomar decisiones estratégicas que
afectan a la direccion de personas. Es en este nivel donde, formal o informalmente, se establecen lo:
valores corporativos y la filosofia que guiaran la gestién de recursos humamas(S/ JACKSON,

1999). Estos valores constituirén los cimientos de la cultura corporativa.

Las opciones estratégicas tomadas por la alta direccion, asi como la determinacién de obje-
tivos, también influyen directamente en la direccién de personas. En efecto, las opciones estraté-
gicas derivan en el grado especifico en que la organizacion sera intensiva en trabajo o en capital
(determinando asi la cantidad de personas a ser empleadas), asi como en el tipo de habilidades
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competencias que los empleados deberén tener para realizar dichos trabajos (determinacién de lo
perfiles genéricos de los empleados). Ademas, también es la alta direccion quien define el marco
de las relaciones laborales, con decisiones como el grado de participacién que se concedera a lo
empleados.

Finalmente, la alta direccion tiene una influencia crucial en la direccion de personas segun
como éstos perciban y comprendan la funcién de recursos humanos. En este sentido, es funcion d
la alta direccion decidir qué tipo de responsabilidades seran atribuidas al departamento de recursos
humanos, la posicion jerarquica del director de recursos humanos (incluyendo su presencia en el
comité ejecutivo), y la forma o enfoque de gestionar personas a seguir por la organizssidn (S
y STOREY, 2000).

Es necesario tener en cuenta que, aun cuando la influencia de la alta direccién en las decisio-
nes de recursos humanos incluye aspectos realmente cruciales, se han realizado sorprendentemer
pocos estudios que comprueben este hecho empiricamente.

4.3. Linea de mando.

En general, el mando intermedio cumple responsabilidades operativas en la funcion de recur-
sos humanos. Esta es una actividad adicional que les ha sido delegada desde el apice estratégico
«devolucionada» desde el departamento de recursos humanos, junto a la organizacion de los proce
sos productivos del departamento y a la direccién y motivacion de los equipos que mantienen a su
cargo.

Aun cuando los conocimientos sobre los origenes de la contribucion de los directores de linea
es muy limitada, es necesario destacar que su aparicidn se da en la revolucion industrial, en la medi
da en que el crecimiento de las empresas productoras de bienes impulsé el establecimiento de dife
rentes niveles de mando para cada una de las especialidades existentes. La principal responsabilide
de estos mandos era hacer cumplir las érdenes procedentes de los niveles mas elevados de la org
nizacion por parte de los subordinadosi(@s AMENGUAL et al, 2000).

Durante las décadas de los 80 y los 90, se produjeron grandes cambios en los contextos eco
ndémico, politico y social; y desde el punto de vista de las organizaciones ha variado su tamafio y
hasta su propia naturaleza. En este clima cambiante, comenzé a surgir nuevamente el mando inter
medio pero no como un agente mas en la organizacion, sino como intermediario clave entre los nive-
les jerarquicos y los trabajadores.

Paralelamente, y desde un punto de vista tedrico, frente a la aparicién del concepto de direc-
cién de recursos humanos en los afios 80, tanto profesionales como académicos han promovido li
idea de «devolucion» o desarrollo de actividades de recursos humanos por parte del mando inter-
medio. Esto ha llegado hasta el punto en que se ha considerado a la devolucién como elemento cer
tral para la implementacion eficiente de las practicas de recursos humarss 2801). La devo-
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lucion se ha definido como «el grado en el que los mandos intermedios se involucran en las practi-
cas de recursos humanos y adquieren responsabilidades tipicas de los especialistas de persona
(BREWSTERY LARSEN, 1992).

Por otro lado, desde el punto de vista practico y dada la busqueda de altos niveles de produc-
tividad y la implementacidn de tecnologias cada vez mas avanzadas, las empresas contindan demar
dando la presencia de mandos intermedios que sean capaces de desarrollar equipos de trabajo, gri
pos de mejora, etcéteradiGes AMENGUAL et al, 2000).

Frente a esta nueva perspectiva, las responsabilidades de recursos humanos asignadas al mant
intermedio son mas variadas, y se pueden encontrar en las siguientesrareas 892):

Implementacion de politicas de personal

e Selecciénel mando intermedio tiene una participacién activa en la identificacion de nece-
sidades de nuevos empleados, en la determinacion de los perfiles de los empleados, y en la
realizacion de entrevistas de seleccién, particularmente en las etapas finales del proceso de
seleccion.

< Formacién y desarrollo: en este caso, el rol de los directores de linea se refiere a la iden-
tificacioén de necesidades de formacion del personal de sus equipos, asi como la provision
de esta formacion (formal o informal), bien en un momento determinado, bien de forma
continua (por ejemplo, medianteachingo mentoring). Por otro lado, cumple un rol des-
tacado en el desarrollo de carrerasRNALL,, 1998).

< Evaluacién del desempefio y direccidrpara la evaluacion del desempefio de los emplea-
dos y provisién de soluciones, los mandos intermedios se encuentran en una posicién ideal
dado que mantienen estrechas relaciones con el personal que forma parte de sus equipos
En este sentido, su rol se extiende al reconocimiento y toma de decisiones respecto a los
incentivos salariales ligados a la evaluacion del desemperio.

e Comunicacion:la linea de mando tiene un rol clave en la difusion de la informacién des-
cendente y en el filtrado y transmision de informacion ascendente, siendo el nexo entre los
trabajadores y la alta direccion.

Definicién de politicas de personal

La contribucién del mando intermedio a la direccion de recursos humanos esta relacionada con
el departamento de recursos humanos en la definicion de algunas politicas de recursos humanos. /
modo de ilustracién, en [Eabla 1 se presentan los resultados empiricos correspondientes a una de
las preguntas del cuestionario perteneciente al Proyecto Cranet sobre practicas de recursos humanc
(1999). En la tabla se puede observar como en un 17,2 por 100 de las empresas encuestadas, los ma
dos intermedios tienen plena responsabilidad para determinar los criterios de compensacion y bene-
ficios de sus equipos. Sin embargo, es mas comun que lo hagan en consulta con el departamento d
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recursos humanos (en el 35,4% de los casos), o bien que sean consultados por éste (31,7%). Las po
ticas relacionadas con el establecimiento y gestion de las relaciones laborales son las que tienen un
menor participacion de los mandos intermedios, en favor de los especialistas en recursos humanos.

TABLA 1. Grado de implicacién de los directivos de linea en el desarrollo de deter-
minadas politicas de recursos humanos

Compensacion Reclutamiento  Formacion y Relaciones
beneficios y seleccion desarrollo laborales

Direccién de linea 17.2 7.5 7.4 6.7

Direccion de linea en consulta
con el departamento de recursos
humanos 35.4 29.3 27.8 14.1

Departamento de recursos huma-
nos en consulta con la direccién de
linea 31.7 44.4 48.9 31.2

Departamento de recursos humanos  15.7 18.8 15.9 48.0

Agentes

Liderazgo diario

Esta actividad implica la movilizacién del personal mediante la motivacion. Solamente desde
la primera linea es posible conocer suficientemente a los empleados como para «apretar los botone
indicados» para llevarlos a emplear el maximo esfuerzo en el trabajof2k, 1990). Este rol
dinamico incluye la creacion de un clima que conduzca a la participacion, asi como la provision de
ayuda hacia los empleados. Como lider del equipo, el mando intermedio debe ser capaz de reconci
liar las necesidades de la organizacién con las necesidades de los empleados. Este rango de activ
dades no es siempre reconocido e incluso pocas veces reflejado en las propias descripciones de Ic
puestos de trabajo de los mandos intermedios. En cualquier caso, es un grupo de comportamiento
poco especificos y dificiles de medir y de acotar.

El grado en que se da la devolucion de responsabilidades de recursos humanos hacia el mand
intermedio varia entre las organizaciones. Igualmente ocurre con la diversidad de actividades espe-
cificas (formacion, seleccién, etc.) que tienden a devolucionarse. Varios estudios han reflejado estos
dos aspectos (entre ellos los que plantean®y JENKINS, 1996 y 1997; MRLEY y HERATY, 1995)
aunque el nivel de desarrollo tedrico es limitaden{RRck, 2000).

Los argumentos que dan soporte a la l6gica de la devolucion de actividades a la linea media
son dobles: en primer lugar, el mero hecho de que la direccion diaria de personal no puede ser trans
ferida a otros y, por tanto, debe ser tomada directamente por cada director individual. En segundo
lugar, permite tomar decisiones pertinentes a las circunstancias locsdes YSStorey, 2000).
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Sin embargo, el desempefio de estas actividades de recursos humanos por parte de los mar
dos intermedios no esta libre de dificultades, entre ellas:

« Tensiones entre el mando intermedio y el departamento de recursos humammss(C
HAM Yy HYmAN, 1999).

» Los directivos de linea no siempre entienden su propio rol como directores de personal
(THORNHILL Y SAUNDERS, 1998).

» Los directores de linea entienden pero no aceptan su rol como directores de personal debi-
do a la posicion de poder que ello implica frente a sus propios equipasa{Det al.,
1997).

« Los departamentos de recursos humanos ven la devolucién como una forma de liberar
tiempo y de favorecer su mayor participacién en las actividades estratégicas. Pero si este
resultado no se logra en el corto plazo, no hay incentivos por parte del departamento de
recursos humanos para transferir mas actividades a los mandos intermedioga(B
2000).

« Falta de formacion adecuada a los directores de linea en el momento de emprender res-
ponsabilidades de direccién de personaiN@GHAM y HYmMAN, 1995).

» Otros limites impuestos por el disefio del trabajo y la distribucion de poder y de presu-
puestos en las organizacione®ONG y FERNER 1992).

Finalmente, en los casos en que ha habido un alto grado de devolucién y en que los directo-
res de linea han tomado la direccién de sus equipos, sus roles los han llevado a convertirse en «clien
tes» del departamento de recursos humanos (personas que toman decisiones propias sobre sus emple
dos y que se dirigen al departamento de recursos humanos casi Unicamente para consultar determinadt
temas) mas que en implementadores de las politicas que éste disefia.

4.4. Proveedores externos de recursos humanos.

Segun DRRINGTONY MACKAY (1986) y HiLL y TORRINGTON(1998), uno de los hallazgos
mas importantes de los estudios UMIST sobre la forma en que se desarrolla la direccion de per-
sonal es el notable incremento de la presencia de consultores externos. La externalizacion se he
convertido en una practica tan normal que es incluso comun en el sector pubtirER(l y
Roan, 2000) y ha sido considerada incluso como estrategia a ser adoptada por la organizaciéon
(EmBLETON Y WRIGHT, 1998). Sin embargo, esta ret6rica debe ser contrastada por otros autores
gue sostienen que la externalizacién de actividades de recursos humanos se encuentra ligada ¢
ciclo econdmico y su uso es limitado (GF, 1996kRrD, 1998), limitandose a representar una
minoritaria proporcidn de las actividades de la funcién de recursos humaoesMM y Law-
LER, 1999).
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Los consultores externos de recursos humanos se especializan en una o varias actividades d
la funcion de recursos humanos. Aun cuando no son actores internos de la organizacion, su uso gene
ralizado justifica su consideracion dentro del grupo de agentes de la funcién de recursos humanos,
junto con el resto de los agentes dentro de la organizacion.

El uso de consultores externos de recursos humanos se conoceutsouacingo externa-

lizacion de la funcién de recursos humanos. Las actividades que tienden a externalizarse son las
siguientes (Gok, 1999):

Servicios administrativos

Estas son las actividades méas especificas y en muchos casos son de naturaleza rutinaria
Tienden a estar bien definidas y representan los aspectos administrativos de la funcién de recur-
sos humanos. Aunque estas actividades tengan una relevancia estratégica reducida, pueden lle
gar a constituir alrededor del 60 por 100 de las horas trabajadas en el departamento de recurso
humanos.

La razon para externalizar estas actividades reside en la busqueda de la excelencia operativa
sumada a la necesidad de encontrar proveedores externos que sean eficientes y capaces de redu
costes. En este sentido, estos agentes deben ser capaces de ofrecer un servicio de bajo coste deb
a que se especializan en una actividad particular y cuentan con economias de escala o tecnologiz
gue no se encuentran disponibles en una organizacion particular.

Las actividades mas tipicas correspondientes a este ambito son: gestion de néminas, recluta:
miento y seleccién del personal temporal, contratos y gestion de bases de datos de empleados.

Soluciones profesionales

La funcion de recursos humanos incluye aspectos que requieren un cuerpo riguroso de cono-
cimiento y habilidades altamente cualificadas. Dependiendo del tamafio y naturaleza de la organi-
zacion, este conocimiento y habilidades pueden no encontrarse en el departamento de recursos humi
nos. De esta forma, se hace necesario recurrir a profesionales externos con capacidad de incorpor
su experiencia, de manera puntual o continua.

Este tipo de externalizacion incluye consultorias que disefian y proveen soluciones Gnicas o
de alto valor afiadido para la organizacién a la cual asisten. En este sentido, pueden ser considere
dos como parte de la funcion de recursos humanos ya que se dedican a la innovacién y mejora de
productos o servicios.

En algunos casos, la organizaciéon no busca una mayor experiencia técnica, superior a la del
departamento de recursos humanos, sino que se apoya en las agencias externas para obtener una pe
pectiva externa y objetiva sobre la situacion y los procesos de la organizacion.

ESTUDIOS FINANCIEROS ntim. 272 -185 -

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



| TODOS SOMOS GESTORES DE RECURSOS HUMANOS | Mireia Valverde Aparicio y Maria Tatiana Gorjup

Los servicios de consultoria provistos por las agencias externas especializadas en recursos
humanos son cada vez més diversificadag@2003). En lalabla 2 se presentan las actividades
de la funcién de recursos humanos que mas comunmente se externalizan:

TABLA 2. Actividades de recursos humanos que cominmente se externalizan

Actividades que tienden a externalizarse

Formacion Desarrollo ejecutivo

Reclutamiento y seleccién de posiciones a tiempReclutamiento y seleccién de ejecutivusad-hunters
completo

Introduccion de sistemas de informacion para la gesPisefio e implementacion de sistemas de evaluacion
tion de personal de desempefio

Disefio e implementacion de planes y politicas|d®isefio e implementacion de sistemas de compen-
comunicacion sacion y beneficios

Outplacemenfrecolocacion) y gestién de la desvin- Consultorias sobre estructura organizativa
culacion

Estudios sobre clima y cultura organizativas Gestion del cambio
Evaluacion de riesgos laborales Reingenieria-Redisefio del trabajo

El criterio mas importante en la decision de externalizar determinadas actividades de recur-
sos humanos es la mejora o mantenimiento del nivel de servicios que podrian ser ofrecidos por el
departamento de recursos humanos, con menores o iguales certés,(H99).

Por otra parte, y de acuerdo coaRdeR(2000), las &reas de recursos humanos que mas tien-
den a externalizarse son simplemente la formacion, el reclutamiento y la seleccion. Su estudio sobre
tendencias eoutsourcingdemuestra que el grado de externalizacion difiere entre organizaciones,
pero que existe un pequefio nimero de «grandes externalizadores» que utilizan estos servicios el
gran cantidad y variedad.

El estudio de la externalizacién ha tendido a estar realizado principalmente por el lado de la
oferta, es decir, los consultores han escrito mucho sobre las razones por las que la externalizacior
es una buena practica, y han aportado datos para demostrar la formay el grado en que se utiliza (pa
ejemplo, RPPINY Dawson, 2001). Sin embargo, hasta el momento no se han realizado suficientes
aportaciones tedricas relacionadas con este tema.

4.5. Integrando a los agentes: lagunas en la investigacion.

En las secciones previas se ha presentado una descripcion de las actividades en las que s
encuentran involucrados los diferentes agentes de recursos humanos, a raiz de la extensa literatur
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existente con relacidn a este tema. Sin embargo, y como ya se ha mencionado, una parte importan
te de esta literatura no esta empiricamente contrastada y es méas prescriptiva que descriptiva, ten
diendo a proponer lo que cada agente deberia estar haciendo en vez de analizar lo que en realide
est4 haciendo.

En la busqueda de referencias que contuvieran una base empirica e incluyeran los cuatro agen
tes, no se encontraron resultados. En determinados casos, se han establecido relaciones especific
como en BpHwAR (2000), donde se ha examinado la relacion entre la forma en que el departamen-
to de recursos humanos esté involucrado en la estrategia de la organizacion y el grado de devolu
cion hacia la linea de mando. Pero ésta es solamente una de las relaciones existentes entre dos age
tes frente a la inmensa variedad de vinculos que existen entre los agentes que forman parte de |
funcién de recursos humanos.

Existen raros ejemplos de investigaciones previas que hayan examinado més de dos actores
Por ejemplo en EuropaAd. y TORRINGTON(1998), en un estudio muy riguroso, midieron el rol del
departamento de recursos humanos, su relacion en la determinacion de la estrategia corporativa, i
externalizacion y devolucion a la linea de mando. En Estados Uni@asplarate Leadership Coun-
cil (1995) estudid la disolucion de la funcion tradicional de recursos humanos, el departamento de
recursos humanos como asesor a la linea de mando y el uso de consultores externos. Sin embarg
en estas investigaciones no existe una integracién de los diversos agentes estudiados, no conside
rando asi el tema de la distribucion de la amplia gama de responsabilidades y actividades que carac
terizan a la funcion de recursos humanos.

Aunque la idea de asociaciompartnershipha comenzado a utilizarse en mayor medida, ésta
continda siendo limitada, dista de ser completa y, en todo caso, queda circunscrita principalmente a
los libros de texto y no ha traspasado las barreras de las publicaciones cientificas. Hay asi ejemplos
en los que se ha considerado a dos actores conjuntamente (el departamento de recursos humanos
la alta direccion, MHRMAN y LAWLER, 1999) o a tres (el departamento de recursos humanos, el
mando intermedio y los empleadosgKisoN y SCHULER, 2000).

5. CONTRIBUCION DE LOS DIVERSOS AGENTES A LA FUNCION DE RECURSOS
HUMANOS: EVIDENCIA EMPIRICA EN LA EMPRESA ESPANOLA

El objetivo de este estudio es examinar la interaccién simultanea de los cuatro principales
agentes que contribuyen a la funcidn de recursos humanos (alta direccion, departamento de recur
sos humanos, linea de mando y agencias externas). Para ello, en este apartado se presenta una ag
ximacion empirica, en el contexto de las empresas espafiolas, que intenta responder el siguiente inte
rrogante:,como es en la practica la contribucién de cada uno de los agefaés@mo se ha
establecido en el apartado 2, se plantea la cuestiggqudén hace qué en la funcion de recursos
humanos’En los siguientes apartados se aborda la metodologia del estudio asi como sus principa-
les resultados.
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5.1. Metodologia.

En este apartado se describe la metodologia, método, instrumentos y tipo de andlisis que se
disefiaron para explorar las proposiciones presentadas en el apartado 2. Se pueden obtener copi:
del instrumento de medida de las autoras.

El estudio que se presenta en este trabajo pertenece a una investigacion realizada en Espafi
sobre practicas de recursos humanos, y que se incluy6 en el estudio mas Geaméeick Project
en Espafia (RANET SURVEY, 2000; BRewsTERet al., 1994; BRewsTERet al., 1996). Los resultados del
trabajo empirico reflejan las respuestas obtenidas de una muestra de 231 organizaciones espafiole
pertenecientes a todos los sectores, cumpliendo el requisito de que emplearan a méas de 200 trabaji
dores y de que tuvieran un departamento de recursos humanos en la organizagéns ¢t al.,
2003).

Los datos fueron recopilados mediante un cuestionario que contiene 52 actividades tipicas de
la funcidén de recursos humanos. En esta lista se incluyeron actividades pertenecientes a varios nive:
les de decision (estratégico, politico, operativo y administrativo) y referidos a un amplio &mbito fun-
cional (dotacion de personal, formacion y desarrollo, gestion del cambio, etc.). Se requeria a los
encuestados identificar, para cada actividad, qué agentes eran responsables de ella. Ademas, se I
solicitdé que atribuyeran una proporcion entre agentes cuando una actividad en cuestion fuera de res:
ponsabilidad compartida por mas de un agente.

La produccion de la lista de 52 items fue establecida a partir de un proceso de triangulacion
consistente en tres etapas:

1. Revision de la literatura relevante, que incorpora la descripcion de las actividades y res-
ponsabilidades de la funcién de recursos humanos.

2. Dos sesiones decus groupcon la participacion de representantes de todos los agentes
(departamento de recursos humanos, alta direccion, mando intermedio y agencias exter-
nas), con el objetivo de generar una lista consensuada de actividades y responsabilidades
de recursos humanos.

3. Un pre-testle versiones progresivas de la lista, sobre cinco directores de recursos huma-
nos como sub-muestra de los entrevistados finales del cuestionario.

Se realiz6 un conjunto de consideraciones para seleccionar entre las diversas alternativas pare
analizar los datos. Se necesitaban métodos multidimensionales para poder analizar muchas varia:
bles simultdneamente $EorIERY PaGES, 1998). En concreto, se utilizaron técnicasiaa mining
gue hacen posible contrastar grandes cantidades de informacion para encontrar relaciones de co-oct
rrencia, de manera que se pudiera obtener una informacidon mas rica de la que permitiria el analisis
de las variables a nivel individual i(AiA y MORINEAU, 1999).
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5.2. Andlisis de los resultados.

Esta seccidon muestra los principales resultados del andlisis de los datos obtenidos en las res
puestas de las 231 empresas patrticipantes en el estudio. Dicho analisis se presenta ordenado alred
dor de las tres proposiciones que se definieron en el apartado dos, como ayuda a responder a la cue
tibn de como se distribuyen las actividades de la funcién de recursos humanos entre los agentes qu
se responsabilizan de ella.

5.2.1. Participacion de los agentes en la totalidad de la funcion de recursos humanos.

En primer lugar, y como ya se apuntaba en la revisién bibliogréafica, se puede establecer que
la funcion de recursos humanos no es solamente responsabilidad del departamento de recursos hum
nos, sino también de otros agentes, tanto internos como externos a la organizacion. En general, lo:
autores hablan de implicacion de los «directores desde fuera de la funcién especiaistay (S
STOREY, 2000) 0 de «la responsabilidad de todossKSoNy ScHULER, 2000).

En el proyecto se ha cuantificado el grado de implicacién de cada uno de los cuatro agentes
respecto al total de las actividades presentadas a los encuestados. Esta cuantificacion se presenta
la Figura 2:

Figura 2. Contribucion proporcional a la funcion de recursos humanos por parte de los
cuatro agentes.

Agencias Externas 2,50% Alta Direccion
de RRHH*——

Departamento de

RR.HH. Mando intermedio

El area ocupada por cada segmento diglaa 2 representa la incidencia de cada agente en
la funcién de recursos humaos. En este sentido, los resultados muestran que los cuatro agentes col
siderados efectivamente forman parte y se responsabilizan de actividades en la funcién de recurso:
humanos.
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Esto permite confirmar la primera proposiciéha funcién de recursos humanos no es sola-

mente responsabilidad del departamento de recursos humanos, sino también de varios agentes:
alta direccion, linea de mando y agencias externas de recursos humanos. Otros agentes estan tam-
bién involucrados en actividades especificas, pero comnpuit limitado.» (VALVERDE, 2001).

Més aun, cada uno de los agentes tiene un determinado grado de implicacién en la funcién de

recursos humanos. En este contextfiglara 2 ilustra dos cuestiones interesantes:

-190 -

« Por un lado, los resultados reflejan una similar proporcion en la participacion de la alta

direccion y de la linea de mando en la funcion de recursos humanos. Aun cuando la evi-
dencia resalta la incidencia de los directivos de alto rango de la muestra analizada sobre las
actividades de recursos humanos, es sorprendente el hecho de que la mayor parte de las
investigaciones sobre directores generalistas y su contribucion a la funcién de recursos
humanos esté dedicada al estudio de la linea de mando. En la revision de la literatura, se
ha detectado la carencia de profundidad en el estudio de la presencia de los altos directi-
vos en la funcién de recursos humanos.

Por otro lado, la contribucion de agencias externas especializadas resulta significativamente

inferior en relacidn con la de los demas agentes. Esto sugiere una paradoja respecto de la
literatura que sostiene la creciente importancia de la externalizacion, en el sentido de que

las agencias externas se ocupan cada vez mas de diferentes aspectos de la funcién de recu
sos humanos @RRINGTONY MaAckAy, 1986; Aoams, 1991). De hecho, en el afio 1999, el

50 por 100 de las compafiias espafiolas habian incrementado el uso de agencias externa
de recursos humanos, mientras que solo el 9 por 100 de las organizaciones afirmaba que
no lo utilizaba (®ANET SURVEY, 2000).

La explicacion que surge ante esta aparente contradiccion es que las organizaciones sélo exter:
nalizan los aspectos mas significativos de la funcién de recursos humanosaféale

Esto podria explicar que en general (fundamentado por los datos recolectados mediante los
52 items del cuestionario en relacion a la funcién de recursos humanos) la importancia del
uso de agentes externos es reducida.

TABLA 3. Porcentaje de organizaciones espafiolas que utilizan proveedores exter-
nos para diferentes propositos.

Actividades externalizadas Porcentaje de organizaciones
Compensacion y beneficios 23,1
Reclutamiento y seleccion 61,4
Formacién y desarrollo 85,6
Reduccién de la fuerza labot@litplacement 11,4

FUENTE: CRANET SURVEY (2000).
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Sin embargo, en lo que se refiere a este proyecto, el estudio de la participacion de agentes
externos (o el uso de sus servicios) es limitado, en el contexto de las organizaciones espafiolas.

Por otro lado, se observa la preponderancia de la participacion del departamento de recur-
sos humanos en las actividades de la funcién (con un 52,8% sobre el total) sobre el resto de los
agentes (figura 2). En efecto, puede confirmarse la segunda proposicion afirmared dggear-
tamento de recursos humanos ejerce un rol predominante en la funcién de recursos humanos
en general».

5.2.2. Participacion de los agentes en actividades especificas.

Finalmente, para evaluar la contribucién por parte de los diversos agentes a la funcién de recur-
sos humanos considerada en su totalifigdré 2), es necesario tener en cuenta la existencia de
diferencias significativas segun la actividad especifica que observemos. Por ello, fue importante rea-
lizar una clasificacion por «tipos» de actividades de acuerdo con las contribuciones de cada uno de
los agentes, tal como se planteaba en la proposicion 3.

Para identificar estas diferencias entre mayor y menor participacién de cada agente en unas u
otras actividades, en primer lugar, se realiz6 un primer analisis de componentes principales. Este nos
identificaria las actividades que tienden a relacionar positiva o negativamente a los agentes entre si
sin introducir ningun criterio de clasificaci@anpriori. El resultado de esta fase inicial de clasifica-
cion de actividades se refleja erfitura 3.

Figura 3. Agrupacion de actividades segun sus agentes responsables, resultante del ana-
lisis de componentes principales.

Actividades Especialistas Actividades Generalistas
Departamento de RR.HH, ‘HDI:”] Alta Direccién
+ +
Agencias Externas Mandos Intermedios
Actividades Operativas Actividades Estratégicas
Mandos Intermedios H:ID[I D‘ Departamento de RR.HH.
+ +
Agencias Externas Alta Direccion
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Efectivamente, el primer factor que distinguia o agrupaba a las 52 actividades del cuestionario,
nos las ubicaba en un contindigra 3) que iba desde las actividades mas especialistas (normalmente
realizadas por el departamento de recursos humanos y las agencias externas) hasta las actividades m
generalistas (que se encontraban bajo la responsabilidad de la alta direccion y los mandos intermedios)
Este factor explicaba un 46,64 por 100 de la varianza, lo que indica que es una clasificacién muy solida.

El siguiente factor también demostr6 una gran capacidad explicativa (del 30,71%), con lo que
los dos primeros factores dieron un resultado muy satisfactorio (77,35% de la varianza total). Esta
segunda agrupacion de actividades, detectada entre las actividades incluidas en la lista, consistia e
separar por un lado a las actividades mas estratégicas, que resultaron propias del departamento d
recursos humanos y de la alta direccion, y por el otro las actividades operativas, que resultaron carac:
teristicas de los mandos intermedios y de las agencias exfayoes J).

A partir de esta clasificacion mas general, para observar en qué proporcion las diversas acti-
vidades son realizadas por cada agente, se procedio a realizar un andlisitedeon la lista de
52 actividades midiendo la contribucion de los agentes con una estructura jerarquica de arbol, sin
introducir ningun criterio de clasificacion con el objetivo de que s6lo aparecieran grupos que se gene-
raran naturalmente. El resultado de este proceso llevé a clasificar los 52 items en 7 grupos o tipos
de actividades.

El andlisis detallado de cada uno de los 7 grupos mostré que todos ellos englobaban activi-
dades con caracteristicas comunes\&RDE, 2001) y, por tanto, podia procederse a dotarles de una
«etiqueta» o titulo, tal como se muestra dalida 4.

TABLA 4. Tipos de actividades de recursos humanos obtenidos mediante la agru-
pacion de los 52 items del cuestionario.

Tipos de actividades Ejemplos de items incluidos en cada tipo de actividad

1. Decisiones estratégicas y liderazgo | Aprobar reducciones importantes de personal
Tomar decisiones finales en la negociacion colectiva
Establecer valores corporativos

2. Decisiones operativas y direccion dia- Decidir la contrataciéon de nuevo empleado a tiempo cbm-
ria de personal pleto
Identificar necesidades de formacion
Llevar a cabo evaluaciones de desempefio

3. Ejecucion y dotacion de servicios Actuar directamente como formadores
Entrevistar a candidatos en un proceso de seleccion

4. Politicas y diagnéstico Establecer politicas de contratacion flexible
Definir criterios para el desarrollo de carreras profesionales
Actuar como representante en las relaciones laborales

o
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o

Tipos de actividades

5. Actividades de seguimiento y monitoring

Ejemplos de items incluidos en cada tipo de actividac

g Evaluar los resultados de actividades de formacién
Evaluar sistemas y aplicaciones de formacion
Realizar andlisis de riesgos

humanos

6. Actividades de alto nivel de recurso

s Alinear la estrategia de RR.HH. con la estrategia corporativa
Establecer un marco general para las relaciones laborales
Mediar en la resolucion de conflictos

7. Actividades administrativas y técnicas

Decidir qué tipo de contrato se va a utilizar
Organizar materiales y recursos para actividades de form
Almacenar y administrar informacion sobre los emplead

1cion

A partir de este andlisis, es posible analizar las caracteristicas de cada uno de los 7 grupos de
actividades de recursos humanos y la contribucidn relativa de los agentes a cada una de ellas. Ei
particular, se produjo un perfil de distribucion de los agentes para cada tipo de actividad, como se
observa en lfigura 4. En cada perfil, es posible ver la participacion relativa de cada agente.

Figura 4. Perfiles de los agentes en los siete grupos de actividades.
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El grupo 1 muestra que las «decisiones estratégicas y liderazgo» son responsabilidades prin-
cipalmente de la alta direccion de la organizacion (alrededor del 57%), mientras que el departamento
de recursos humanos participa con una incidencia limitada (24,7%). Este resultado sobre lo que las
empresas espafolas han manifestado contradice la literatura, que destaca la participacién estratég
ca activa de los directores de recursos humanos y su rol como actores estratggices YSACK-

SON, 1996; MOHRMAN Yy LAWLER, 1999).

Por el contrario, la responsabilidad de las actividades del grupo 2 (decisiones operativas
y direccién diaria de personal) parece ser compartida entre los agentes internos a la organiza-
cion (alta direccién con 21,8%, direccién de linea con 34,8% y 40,1% para el departamento de
recursos humanos), lo que se puede observar graficamente en la segunda ilustradigu-de la
ra 3, por la altura mas similar entre las barras que representan a estos agentes. Este es el grup
de actividades donde todos los agentes internos tienen incidencia mas igualitaria. Este resulta-
do es consistente, dado que son actividades que involucran la direccién diaria de personal.

De esta manera, la idea de que todo el que tenga una persona bajo su responsabilidad es u
director de recursos humanos resulta consistente con la participacion de las responsabilidades halla
das en este grupo de actividades de direccion diaria de persaoasteEr 1989; AcksONY SCHU-

LER, 2000; WHITAKER, 1990).
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En el otro extremo, existen grupos de actividades donde se observa la supremacia del depar-
tamento de recursos humanos por encima de los demés agentes, como es el caso del Grupo 6 (Act
vidades de Alto Nivel de Recursos Humanos) y del Grupo 7 (Actividades Técnicas y Administra-
tivas). El grupo 6 incluye actividades similares a dos tipos de actividades de los modelos de funcién
de recursos humanos planteados pmoN (Tyson, 1985; Tvsony FELL, 1986): aquellas rela-
cionadas al modelo del «arquitecto», que implica el desarrollo de estrategias y politicas de Recur-
sos Humanos alineadas con objetivos corporativos, y aquellas relacionadas al modelo del «con-
tratista», particularmente con la representacion mas alta de la organizacion en las relaciones
industriales. En ambos casos, estas actividades se refieren a la direccion de alto nivel, pero na
incluyen actividades de toma de decision final (la mayor parte de estas actividades aparecen en e
grupo 1).

En lo que respecta a los agentes involucrados en las actividades pertenecientes a los grupo:
6y 7, en ambos es clave la aportacion del departamento de recursos humanos. Ademas, la impor
tancia reside en la participacion de la alta direccion: resulta considerable en el grupo 6 y reduci-
da en el grupo 7, lo cual coincide con lo establecido por la literatura. Sin embargo, resulta impor-
tante destacar la participacién casi exclusiva que tiene el departamento de recursos humanos
(77,5%) en el grupo 7, en contraste con la infima participacion de las agencias externas (1,8%).
Estas actividades se corresponden con el modelo del «administrador de trabajeonddonde
el departamento de recursos humanos tiene la responsabilidad de la administracién basica y la pro
visién de bienestar. Esto se contrapone a la idea de que en las organizaciones contemporaneas, li
actividades administrativas y rutinarias de recursos humanos son externalizadas. En todo caso, le
muestra de organizaciones en Espafia otorga la mayor parte del peso de estas actividades a Ic
agentes internos.

Por todo ello, y en referencia a la tercera proposicion planteada en este estudio, a partir de los
datos analizados es posible establecerdjfexentes agentes enfocan sus esfuerzos de manera dis-
tinta. Es decir, diferentes agentes se responsabilizan de diferentes actividades de recursos huma-
nos. Asi, la totalidad de las actividades de recursos humanos en la organizacién se podra agru-
par de acuerdo a «quién hace qué».

6. CONCLUSIONES E IMPLICACIONES

En este articulo se ha pretendido estudiar cémo las responsabilidades y actividades de la
funcién de recursos humanos se distribuyen entre los agentes involucrados en esta funcién. En
concreto, se han considerado cuatro agentes: la alta direccién, el departamento de recursos hume
nos, la linea de mando y las agencias externas especializadas en servicios de recursos humano
Para identificar a estos agentes y caracterizar sus responsabilidades para con la funcion de recur
sos humanos, se ha procedido a beber de tres fuentes principales: primero, los resultados del repe
so de la evolucion historica de los agentes que en diferentes momentos han aportado su trabajo
la gestion de personas. Segundo, a través de una revision de la literatura existente sobre las acti
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vidades y responsabilidades que cada uno de los agentes estudiados realizan en la gestién de pe
sonas. Se destaco el hecho de que una parte importante de esta literatura es de tipo prescriptivo \
por tanto, no siempre refleja la realidad de las actividades que en efecto estan bajo la responsabi-
lidad de estos agentes. Finalmente, se realiz6 un estudio empirico, donde se recolectaron datos
referentes a la distribucion de tareas en la funcién de recursos humanos en 231 empresas esparic
las de mas de 200 empleados.

Para ordenar el estudio, se plantearon tres proposiciones que se confirmaron tanto tedrica comc
empiricamente, aunque los resultados difieren en algunos puntos con la literatura mas prescriptiva.
Ello tiene importantes implicaciones tanto para la teoria como para la practica empresarial:

En referencia aflepartamento de recursos humanqsxiste una diferencia considerable
entre la retdrica de cual es su rol en la empresa (socios estratégicos) y cual es su realidad (una prc
porcion importante de departamentos con roles mas bien administrativos y técnicos). Esta diferen-
cia deberia ser considerada en futuros estudios.

Si en realidad el camino que quieren adoptar los directivos de recursos humanos es devenir
socios estratégicos y agentes del cambio, éstos deben adquirir las competencias necesarias y emp:
zar a involucrarse en la toma de decisiones de alta responsabilidad, en vez de intentar conserva
el poder de decisién en tareas mas administrativas y técnicas que han estado desarrollando duran
te tiempo. Es cierto que este cambio necesita del apoyo de la alta direccién vy, por ello, los direc-
tivos de recursos humanos deberan adquirir una mayor credibilidad sobre su competencia en el
terreno estratégico, asi como sobre el valor que la accion de recursos humanos puede afadir a i
empresa.

Con respecto a lamencias externagspecializadas en la provision de servicios de recursos
humanos, se ha observado que su utilizacién es extremadamente reducida por parte de las empresi
espafiolas. Tanto por los resultados empiricos como por la literatura, se apunta como explicacion que
éstas son utilizadas para tareas muy concretas (sobre todo provisién de formacion y procesos de
seleccién) aunque en realidad estén ofreciendo servicios mucho mas variados. Adicionalmente, sefia:
lamos como explicacidon complementaria a esta baja utilizaciéon de agencias externas el tardio desa-
rrollo historico de los departamentos de recursos humanos que, ahora que finalmente han consegui
do su consolidacién en la estructura corporativa, ven amenazada su posicion si externalizan muchas
actividades a estas agencias.

Finalmente, nos referimos a las implicaciones paadtdadirecciony la linea de mando. En
este estudio, ambos agentes han sido identificados como agentes clave en la gestion de persona
aportando una dedicacién considerable a esta funcién. Sin embargo, en muchas ocasiones, esto
agentes pueden llegar a realizar todas estas actividades de recursos humanos sin verse a si mism
como gestores de personas.

Por ello, detectamos una doble necesidad: por un lado, la necesidad de incrementar la con-
cienciacion de los directivos de linea y la alta direccién sobre su rol como gestores de personas,
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es decir, integrar en la concepcion de sus trabajos la idea ttedgsesomos gestores de recur-

sos humanosPor otro lado, no es suficiente que estos agentes crean que son gestores de perso
nas. Para conseguir hacerlo, serd necesario dotarles de una formacion y desarrollo para que no ter
gan que desempenfar su rol como gestores de personas en base a su propia intuicion, sino en ba
a un conjunto de competencias bien definidas y adquiridas. Es, por tanto, nuestra responsabilidad
como estudiosos y docentes de recursos humanos centrarnos, no solamente en la formacién de Ic
especialistas en recursos humanos, sino también en la preparacion de los agentes generalistas (
esta funcion.
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