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Extracto

La transferencia de las prácticas de recursos humanos (RR. HH.) implica que los mandos inter-
medios (MI) juegan un papel crítico en la implementación de la gestión de recursos humanos 
(GRH). Dada su importancia, la literatura previa trata de identificar aquellos factores que obsta-
culizan el rendimiento de los MI en tareas de RR. HH. y aquellos que lo promueven. El objetivo 
de este trabajo es doble. Primero, basándonos en la teoría de demandas y recursos laborales, 
examinamos la relativa contribución de los factores que obstaculizan (sobrecarga, ambigüedad y 
conflicto de rol) y mejoran (formación, instrumentos e incentivos vinculados a metas de RR. HH.) 
el rendimiento de los MI en tareas de RR. HH. Segundo, analizamos el papel mediador de la habi-
lidad, la motivación y la oportunidad para participar en la GRH percibida por los MI. Sobre una 
muestra de 103 empresas españolas, la información que obtenemos mediante un cuestionario 
dirigido al MI (director/a comercial o jefes/as de venta) y al director/a de RR. HH. revela que la 
ambigüedad de rol en los MI obstaculiza su rendimiento y que, en cambio, los recursos laborales 
proporcionados por la organización tienen un efecto positivo. También encontramos que el efecto 
de la ambigüedad sobre el rendimiento de los MI está mediado por la habilidad y la oportunidad 
percibida. Finalmente se discuten implicaciones para la investigación y la práctica empresarial.
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Abstract

The process of devolving human resource (HR) practices now means that line managers (LMs) 
play a prominent role in their implementation. Given the significance of these actors, previous 
literature has identified a number of factors that either hinder (e. g., role ambiguity, role over-
load, and role conflict) or promote (e. g., training, HR instruments and incentives linked to HR 
goals) LMs' performance in HR tasks. The aim of this paper is twofold. First, drawing on the job 
demands-resources (JD-R) theory, our study examines the relative contribution of the hindering 
and enhancing factors of LMs' performance in HR tasks. Second, we analyse the mediator role 
of the ability, motivation and opportunity to participate perceived by LMs in HR tasks. Using 
data from a matched sample of 103 sales and HR managers of Spanish firms, our results reveal 
that role ambiguity perceived by LMs hinders their performance in HR tasks, whereas the job 
resources provided by the company have a positive effect on LMs' performance. We also found 
that the effect of role ambiguity on LMs' performance is mediated by their perceived ability and 
opportunity. Implications for research and practice are discussed.
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1.  Introducción

En las últimas décadas, la investigación en el campo de la gestión de recursos humanos 
(GRH) ha demostrado ampliamente el efecto positivo que determinadas prácticas de RR. HH. 
tienen en el rendimiento empresarial (Combs et  al., 2006). No obstante, esta relación posi-
tiva depende del grado en que dichas prácticas se implementen eficazmente dentro de la 
empresa (Wright y Nishii, 2013). Es decir, no es suficiente con diseñar determinadas prác-
ticas de RR. HH., sino que cobra una gran relevancia el modo por el cual dichas prácticas 
se ponen en funcionamiento (se implementan) dentro de la organización.

La literatura indica que la implementación eficaz de las prácticas de RR. HH. condu-
ce a un mayor rendimiento en diversos resultados organizativos, tales como la calidad de 
los productos, cuotas de mercado, rendimiento financiero (Chow, 2012; Guest y Conway, 
2011) o la satisfacción de los/las empleados/as (Khilji y Wang, 2006). En contraposición, 
una implementación ineficaz puede socavar estos efectos (Woodrow y Guest, 2014). Así 
pues, la habilidad en las organizaciones para implementar las prácticas de RR. HH. de 
forma correcta se considera una fuente de ventaja competitiva (Becker y Huselid, 2006). El 
modelo de proceso de la gestión estratégica de RR. HH. (Wright y Nishii, 2013) considera 
que la implementación de la GRH es un proceso a través del cual las políticas diseñadas 
por la organización son puestas en marcha diariamente en el plano operativo con el obje-
tivo de influir positivamente en los comportamientos de los/las empleados/as. Esta pers-
pectiva destaca, por tanto, el papel clave de los agentes responsables de implementar las 
prácticas de RR. HH.

Se ha observado que cada vez más organizaciones trasladan las funciones de gestión 
de personal propias del departamento de RR. HH. a otros grupos de interés con el objeti-
vo de reducir costes o mejorar la velocidad y flexibilidad en la toma de decisiones (Perry y 
Kulik, 2008). Este proceso se ha denominado en el contexto anglosajón proceso de «trans-
ferencia», ya que las responsabilidades en el ámbito de los RR. HH. recaen en determinadas 
personas dentro de la empresa más allá del departamento de RR. HH. En un contexto de 
transferencia de RR. HH., los mandos intermedios (MI) (por ejemplo, jefes/as de enfermería, 
jefes/as de sección o jefes/as de equipo) son responsables de implementar las prácticas de 
RR. HH. (Evans, 2016; Pak y Kim, 2018). El grado de cumplimiento de los MI con respecto 
a las tareas y responsabilidades que se les encomiendan para con un conjunto de prácti-
cas de RR. HH. determinará su rendimiento en la GRH (Alfes et  al., 2013). Por tanto, resulta 
crítico entender cuáles son los factores que, en realidad, influyen en el rendimiento de los 
MI en las tareas de RR. HH. (Op de Beeck et  al., 2018).
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La literatura previa ha identificado un número de factores que pueden influir en el ren-
dimiento de los MI en sus tareas de RR. HH. Por una parte, identificamos una corriente 
de investigación centrada en estudiar aquellos factores que pueden obstaculizar el ren-
dimiento de los MI. Estos factores son las demandas laborales y abarcan variables tales 
como la ambigüedad de rol, la sobrecarga de rol y el conflicto de rol (Evans, 2016; Gilbert 
et  al., 2011). Por otra parte, también identificamos otro conjunto de autores y autoras que 
proponen que las propias empresas, a través de diferentes iniciativas, denominadas «re-
cursos laborales» (por ejemplo, formación, herramientas, directrices de GRH e incentivos 
vinculados a metas de RR. HH.), pueden mejorar el rendimiento de los MI en sus tareas de 
RR. HH. (Bos-Nehles et  al., 2013; Trullen et  al., 2016). Sin embargo, observamos que ape-
nas existen estudios que analicen de forma conjunta la contribución de estos dos tipos de 
factores sobre el rendimiento de los MI en tareas de RR. HH. Dado que estos factores pue-
den incrementar o reducir el rendimiento de los MI, consideramos que su análisis de forma 
separada ignora las posibles sinergias entre los mismos.

Con base en la teoría de las demandas y recursos laborales (Demerouti et  al., 2001), uti-
lizada frecuentemente para explicar el rendimiento en el puesto de las personas (Bakker y 
Bal, 2010; Gilboa et  al., 2008), desarrollamos nuestro primer objetivo de estudio, en el cual 
planteamos un modelo con el fin de analizar en qué medida, y de forma conjunta, los fac-
tores facilitadores (recursos laborales) como obstaculizadores (demandas laborales) afec-
tan al rendimiento de los MI.

Segundo, con el objetivo de avanzar en la investigación sobre la teoría de demandas 
y recursos, incluimos las habilidades, la motivación y oportunidad de los MI (en adelante 
AMO por sus siglas en inglés) como variables que median la relación entre demandas, re-
cursos y el rendimiento de los MI. Con ello respondemos al llamamiento de literatura an-
terior que insta en superar la visión limitada de los mecanismos mediadores que operan 
entre demandas, recursos y resultados individuales (Schaufeli y Taris, 2014). El modelo AMO 
(Appelbaum et  al., 2000) ha sido ampliamente estudiado como un antecedente directo del 
rendimiento individual (Gilbert et  al., 2015). Al analizar el papel mediador de AMO en la re-
lación planteada, abordamos la propuesta de Trullen et  al. (2016) en la cual se indica que 
algunos recursos laborales pueden tener un efecto sobre el rendimiento de los MI a través 
de varios factores AMO simultáneamente. De forma similar, explorando este papel media-
dor de AMO, respondemos a la llamada de Evans (2016) que sugirió que sería interesante 
ofrecer una visión más profunda del efecto de las demandas laborales sobre el rendimiento 
de los MI en combinación con AMO.

El estudio está estructurado de la siguiente manera. La segunda sección describe los 
antecedentes teóricos y las principales hipótesis planteadas. La tercera sección presenta 
el método utilizado para probar las hipótesis y la cuarta sección explica los resultados de la 
investigación. Para concluir, se discuten las principales contribuciones y las implicaciones 
prácticas que se derivan de este estudio.
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2.  Marco teórico e hipótesis

La investigación de la GRH proporciona evidencia empírica de la existencia de estrate-
gias de transferencia de RR. HH. hacia los MI (McGovern et  al., 1997). En su revisión siste-
mática de la literatura, Townsend y Hutchinson (2017) identificaron una tendencia general 
en diversos países hacia el incremento de la responsabilidad de los MI en cuanto a las ac-
tividades de gestión de personal, como reclutamiento y selección, formación y desarrollo, 
evaluación del rendimiento y compensación (por ejemplo, Hutchinson y Purcell, 2010; Lar-
sen y Brewster, 2003; Perry y Kulik, 2008). Este incremento de implicación en la GRH hace 
que los MI sean responsables de la ejecución y comunicación de las políticas y prácticas de 
RR. HH. a los/las empleados/as a través de sus comportamientos y acciones (Townsend y 
Hutchinson, 2017). Por tanto, su papel es crítico en la implementación de la GRH. 

Los estudios que se centran en analizar este papel de los MI en los procesos de imple-
mentación de la GRH identifican algunos factores que afectan en cierta medida a su fracaso 
o éxito. Por una parte, Hall y Torrington (1998) enfatizan en las dificultades o barreras que 
deben superar o hacer frente los MI para llevar a cabo la correcta ejecución de sus tareas 
de RR. HH. De forma concreta, se señala que la transferencia de las responsabilidades de 
RR. HH. a los MI se realiza frecuentemente con cierta falta de claridad, que esta transferencia 
propicia conflictos entre las tareas operacionales y las de RR. HH., y, que, a su vez, la carga 
de trabajo diario de los MI se ve incrementada. Estos factores han sido identificados como 
obstáculos para el rendimiento de los MI en las tareas de RR. HH. (Evans, 2016; Gilbert et  al., 
2011). Por otro lado, otra parte de la doctrina se centra en aquellos factores que ayudan al 
proceso de implementación de la GRH llevado a cabo por los MI. Estos factores provienen 
de las acciones propuestas por las empresas para favorecer la eficaz implementación de las  
prácticas de RR. HH. (Bos-Nehles et  al., 2013; Gilbert et  al., 2015; Trullen et  al., 2016), deno-
minados como «factores facilitadores». Sin embargo, la falta de pruebas empíricas sobre la 
contribución relativa de estos dos conjuntos de factores en el rendimiento de los MI, y 
la posible relación sinérgica entre ellos, revela la necesidad de seguir avanzando en esta 
línea de investigación. En este sentido, la teoría de demandas y recursos laborales (JD-R; 
Demerouti et  al., 2001) puede considerarse un marco adecuado para analizar conjuntamen-
te los factores facilitadores y obstaculizadores propuestos en investigaciones anteriores.

2.1.  �Los efectos de las demandas y los recursos laborales en 
el rendimiento de los mandos intermedios en las tareas de 
recursos humanos

De acuerdo con la teoría de demandas y recursos laborales, las características del puesto 
de trabajo que tienen una influencia en el rendimiento individual pueden ser clasificadas en 
dos categorías diferentes. Primero, Bakker y Demerouti (2007) definen las «demandas labo-
rales» como aquellos aspectos sociales, psicológicos, físicos u organizativos que requieren  
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tiempo y esfuerzo por parte de la persona. Este constructo comprende tanto demandas 
cualitativas como cuantitativas. Las demandas cuantitativas son aquellas que requieren 
mayores esfuerzos por parte de la persona, como, por ejemplo, mayor carga de trabajo, 
mientras que las demandas cualitativas son aquellas asociadas con ambigüedades y con-
flictos respecto a las obligaciones incluidas en el puesto (Janssen, 2001). Altas demandas 
laborales desencadenan un proceso de deterioro energético que se ve reflejado en estados 
individuales de ansiedad, insatisfacción o tensión, sugiriendo, por tanto, una relación ne-
gativa entre las demandas laborales y el rendimiento laboral individual (Gilboa et  al., 2008). 
Por ejemplo, las demandas laborales pueden desviar la atención de una persona y socavar 
su capacidad para realizar tareas laborales (Jex, 1998); pueden provocar respuestas psi-
cológicas involuntarias que interfieren con el rendimiento individual, y crear un contexto de 
sobrecarga de información que acorte la capacidad de atención de una persona y, por lo 
tanto, su desempeño laboral (Cohen, 1980). 

En segundo lugar, Demerouti et  al. (2001) definen los «recursos laborales» como:

[…] aquellos aspectos físicos, psicológicos, sociales u organizativos del trabajo con 
capacidad de: a) ser funcionales para alcanzar los objetivos del trabajo; b) reducir 
las demandas laborales junto con sus costes fisiológicos y psicológicos asocia-
dos; y c) estimular el crecimiento y el desarrollo personal» (p. 501). 

Los recursos laborales son, por tanto, características organizativas que definen las rela-
ciones interpersonales (apoyo de la empresa), la organización del trabajo (participación en 
la toma de decisiones) y acuerdos a nivel de tarea (autonomía e identidad) en la empresa. 
En este caso, se desencadena un proceso de compromiso por parte de la persona a la que 
se ha dotado de abundantes recursos laborales (Schaufeli y Taris, 2014). De acuerdo con 
la teoría del esfuerzo-recuperación (Meijman y Mülder, 1998), contextos de trabajo que pro-
porcionan muchos recursos fomentan la disposición de las personas a dedicar esfuerzos 
y habilidades para cumplir con la tarea del trabajo. Por lo tanto, estos estados mentales 
positivos relacionados con el trabajo fomentan resultados organizativos positivos, como el 
compromiso y el rendimiento en la organización (Schaufeli y Taris, 2014). En lo que sigue, 
analizamos la influencia de las demandas y de los recursos laborales en el rendimiento de 
los MI en tareas de RR. HH.

2.1.1.  �El efecto de las demandas laborales en el rendimiento de los mandos 
intermedios en las tareas de recursos humanos

Las demandas laborales son aspectos negativos del trabajo que conducen a bajos nive-
les de rendimiento laboral individual a través de un proceso de deterioro energético (Gilboa 
et  al., 2008; Schaufeli y Taris, 2014). Siguiendo a Evans (2016) y Gilbert et  al. (2011), las de-
mandas laborales identificadas en el papel de RR. HH. de los MI son la sobrecarga de rol, 
la ambigüedad de rol y el conflicto de rol. 
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Primero, la sobrecarga de rol hace referencia a la incapacidad de cumplir eficazmen-
te las tareas asignadas debido a las estrechas limitaciones de tiempo (Newton y Keenan, 
1987). Evans (2016) observó que cuando los MI tuvieron que llevar a cabo evaluaciones del 
rendimiento, planes de desarrollo, programas de trabajo y otras tareas relacionadas con 
los RR. HH. de cada persona empleada a su cargo, así como sus tareas operacionales, no 
podían completar su trabajo sin prolongar su jornada laboral. Esas sobrecargas de trabajo 
producen estados emocionales deficientes en las personas (por ejemplo, agotamiento o ago-
tamiento físico), que afectan negativamente a su rendimiento laboral (Bakker et  al., 2004). Por 
lo tanto, la sobrecarga de trabajo en un MI puede obstaculizar el rendimiento adecuado de 
sus funciones de RR. HH. (Evans, 2016; Hutchinson y Purcell, 2010; McGovern et  al., 1997).

En segundo lugar, la ambigüedad de rol se refiere a la incertidumbre o la falta de clari-
dad sobre el papel de la persona (Kahn et  al., 1964). Los miembros de un sistema transmi-
ten, explícita e implícitamente, sus expectativas sobre cómo deben comportarse los demás 
miembros. Cuando la comunicación está ausente o es deficiente, puede surgir la ambigüe-
dad sobre su rol. La incertidumbre y la ambigüedad son características del trabajo de los 
MI (Hales, 2005), explicándose en gran medida por su papel de intermediarios: por un lado, 
son responsables de la gestión de su personal y, a su vez, también son personas emplea-
das gestionadas por la empresa a la que pertenecen (Townsend y Hutchinson, 2017). En 
muchos casos, la transferencia de las tareas de RR. HH. se produce sin una comunicación 
clara y precisa sobre lo que hay que hacer. Esto conduce a situaciones en las que varios 
MI de la misma empresa llevan a cabo prácticas de RR. HH. de diferentes maneras (Bos-
Nehles et  al., 2013), lo que da lugar a discrepancias entre la alta dirección y el personal di-
rectivo de nivel medio acerca de las expectativas y percepciones de las responsabilidades 
y la carga de trabajo de los MI (Hutchinson y Purcell, 2010). En otros casos, surgen dis-
crepancias entre los MI y el departamento de RR. HH., porque no se especifica claramen-
te el grado de responsabilidad compartida de cada práctica de RR. HH. (Gollan, 2012). En 
el trabajo de Evans (2016) se informa de la ambigüedad producida en la aplicación de una 
política de RR. HH. debido a la falta de una comunicación clara y precisa. Específicamen-
te, se esperaba que esta política de RR. HH. impulsara la flexibilidad laboral a través de la 
contratación, sin embargo, no se estableció claramente si los MI tenían que dar prioridad a 
la contratación de trabajadores/as temporales sobre los trabajadores/as permanentes. En 
resumen, la incertidumbre percibida por los MI acerca de lo que la empresa espera de ellos 
puede conducir a situaciones de inseguridad emocional (Armstrong, 2001). La presencia 
de ambigüedad de rol se vincula con estados negativos en las personas tales como bajos 
niveles de satisfacción laboral o alta tensión laboral (Jackson y Schuler, 1985).

Finalmente, una tercera demanda laboral es el conflicto de rol, el cual se entiende como 
«el grado por el que una persona experimenta presiones dentro de un rol que son incom-
patibles con las presiones que surgen dentro de otro rol diferente» (Kopelman et  al., 1983, 
p. 201). El trabajo de los MI conlleva constantes presiones y conflictos que se ven incremen-
tados por la transferencia de los RR. HH. (Child y Partridge, 1982). Dada su posición como 
intermediarios en la empresa, los MI pueden experimentar expectativas conflictivas en el 
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rendimiento de su papel. Por ejemplo, la empresa espera que sean la voz de la dirección, 
mientras que los/las empleados/as esperan que sean firmes defensores de sus intereses 
(Boxall y Purcell, 2016). Las empresas exigen a los MI que equilibren los presupuestos y 
mantengan el número de personal y, al mismo tiempo, que preserven la alta moral de los/
las empleados/as, lo que da lugar a un evidente conflicto de rol (Hutchinson y Purcell, 2010). 
Además, en su papel de implementadores/as de prácticas de RR. HH., también se espera 
que sean expertos/as técnicos, coordinadores/as, líderes y facilitadores/as de la innovación 
o el cambio. Dada la diversidad de funciones, el cumplimiento de una expectativa puede 
impedir que los MI cumplan otro requisito derivado de una función diferente, provocando 
así sentimientos de conflicto de rol (Evans, 2016) Por ejemplo, Evans (2016) ilustra cómo al-
gunos MI consideran que el cumplimiento de su función de RR. HH. interfiere en el logro de 
sus objetivos individuales y empresariales, concretamente en lo que respecta a la gestión 
del tiempo, lo que a menudo les lleva a dejar de lado las tareas de RR. HH. Las personas 
perciben este conflicto de rol como una amenaza potencial para su crecimiento personal y 
para el logro de sus objetivos, lo que conduce a actitudes y emociones negativas (Boswell 
et  al., 2004). Este tipo de conflicto está vinculado con la presencia de agotamiento en las 
personas (Lee y Ashforth, 1996), y niveles más bajos de compromiso organizativo (Crawford 
et  al., 2010) y de bienestar (Tubre y Collins, 2000).

Por lo tanto, teniendo en cuenta la argumentación teórica anterior, se propone la si-
guiente hipótesis:

Hipótesis 1: «La percepción de demandas laborales por los MI (sobrecarga, ambigüedad 
y conflicto de rol) tendrá un efecto negativo en su rendimiento en las tareas de RR. HH.».

2.1.2.  �El efecto de los recursos laborales en el rendimiento de los mandos 
intermedios en las tareas de recursos humanos

Los recursos laborales son aspectos positivos del trabajo, que conducen a altos ni-
veles de rendimiento laboral individual a través de un proceso de compromiso (Schaufeli 
y Taris, 2014). Siguiendo a Bos-Nehles et  al. (2013) y Trullen et  al. (2016), los recursos 
laborales identificados en la función de RR. HH. de los MI son la formación en materia 
de RR. HH., los instrumentos de RR. HH. y los incentivos vinculados a los objetivos de 
RR. HH. En lo que sigue, analizamos el efecto directo de estos factores en el rendimiento 
de los MI en la GRH. 

Primero, una parte de la doctrina señala que la formación es un importante recurso labo-
ral para las personas. La formación no solo prepara a las personas empleadas para hacer 
frente a tareas exigentes, sino que también fomenta un alto compromiso con su organiza-
ción (Crawford et  al., 2010). Las personas perciben las actividades de capacitación como 
un indicio de su valor dentro de la empresa. A su vez, sienten una responsabilidad recí-
proca de devolver esta inversión, lo que da lugar a comportamientos deseados como, por 
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ejemplo, un mejor rendimiento (Gould-Williams y Davies, 2005). En el contexto de la trans-
ferencia de RR. HH., la formación sistemática en tareas de RR. HH. también se considera 
un recurso clave, ya que ayuda a los MI a desempeñar su función de RR. HH. de manera 
adecuada (Perry y Kulik, 2008) y a evitar que cometan graves errores a largo plazo (March-
ington y Wilkinson, 2002). Además, la formación permite a los MI comprender claramente 
los objetivos de RR. HH. y les proporciona las herramientas necesarias para gestionar los 
conflictos entre su personal, lo que a su vez mejora el rendimiento de los MI en prácticas 
específicas de RR. HH. (Bainbridge, 2015). Por ejemplo, Zhu et  al. (2008) encontraron que 
había una relación positiva entre aquellos MI que estaban formados en tareas de RR. HH. 
con una mayor eficacia organizativa. Además, Townsend (2013) demostró que un progra-
ma de formación específico permitió a los MI reducir las quejas de 64 a 3, en 3 años con-
secutivos. En segundo lugar, la realización de cualquier tarea requiere a menudo que las 
personas a las que se les confía su ejecución tengan acceso a información y conocimien-
tos específicos, que, una vez interpretados, son significativos para el desempeño eficaz 
del trabajo (Weick, 1969). Como indican Bacharach y Bamberger (1995), esta información 
y conocimiento «puede incluir instrucciones y directrices generales sobre cómo se espera 
que se realice el trabajo o cómo se toman decisiones específicas» (p. 85). En el contexto 
de transferencia de RR. HH., este tipo de recursos o instrumentos de RR. HH. incluyen ma-
nuales, directrices, descripciones detalladas de las prácticas de RR. HH., directrices para 
llevarlas a cabo adecuadamente y procedimientos fáciles de utilizar adaptados a prácticas 
específicas (Trullen et  al., 2016). La dotación de instrumentos de RR. HH. hace que el pro-
ceso de decisión sea más accesible para los MI y también les ayuda a aplicar las prácticas 
de RR. HH. de forma coherente (Conway y Monks, 2010). De hecho, este recurso se ha re-
lacionado con el aumento del rendimiento de los MI en la GRH (Bos-Nehles et  al., 2013).

Por último, las personas que se esfuerzan en el lugar de trabajo esperan recibir a cam-
bio una recompensa por parte de la organización, ya sea en forma de dinero (por ejemplo, 
salarios), reconocimiento (por ejemplo, respeto y apoyo) u oportunidades de trabajo/se-
guridad (por ejemplo, promoción) (De Jonge et  al., 1999). Cuando perciben recompensas 
que son justas y cumplen con sus expectativas, a su vez, su satisfacción (Kalleberg, 1977), 
compromiso (Malhotra et  al., 2007) y rendimiento mejoran (Garbers y Konradt, 2014). En el 
contexto de la transferencia de RR. HH., se hace hincapié en la dotación de incentivos vin-
culados a los objetivos de los RR. HH. como factor estimulante del rendimiento de los MI 
en tareas de RR. HH. (Whittaker y Marchington, 2003). Ejemplos de estos incentivos son 
aquellos basados en el desempeño o en la incorporación de tareas de RR. HH. a su diseño 
de trabajo (Bos-Nehles et  al., 2013; Sikora y Ferris, 2014). Se considera que este recurso no 
solo es un complemento ideal para el uso de la formación (Pak y Kim, 2018), sino también 
como un factor importante que fomenta un desempeño adecuado y continuado a lo largo 
del tiempo. Por ejemplo, Trullen et  al. (2016) consideran que el reconocimiento del buen 
rendimiento de los MI en las tareas de GRH frente a su personal los alienta a mantener el 
mismo nivel de rendimiento. 

Por lo tanto, sobre la base de lo anterior, se propone nuestra segunda hipótesis:
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Hipótesis 2: «La dotación de recursos laborales por parte de la empresa (formación, ins-
trumentos e incentivos vinculados a metas de RR. HH.) tendrá un efecto positivo en el ren-
dimiento de los MI en sus tareas de RR. HH.».

2.2.  �El papel mediador de las habilidades, la motivación y las 
oportunidades de los mandos intermedios

El modelo de demandas y recursos laborales se ha aplicado de forma recurrente para 
analizar la influencia que tienen estos dos grupos de características del puesto en resulta-
dos individuales en una amplia variedad de entornos de trabajo (Schaufeli y Taris, 2014). 
Sin embargo, sigue habiendo cierto desconocimiento sobre los mecanismos subyacentes 
que conducen tanto al efecto negativo de las demandas laborales en el rendimiento indivi-
dual (por ejemplo, estados emocionales deficientes, inseguridad, pérdida de confianza en 
sí mismo, baja satisfacción, tensiones laborales), como al efecto positivo de los recursos 
laborales en el desempeño individual (por ejemplo, compromiso, estímulo, voluntad). Como 
señalan Bakker y Demerouti (2016) y Schaufeli y Taris (2014), se necesitan marcos teóricos 
adicionales para explicar mejor las asociaciones entre las demandas de trabajo, los recur-
sos y los resultados individuales. 

Dado que nuestro estudio tiene como objetivo explicar el rendimiento de los MI en las 
tareas de RR. HH., ampliamos la investigación actual incluyendo la habilidad, la motiva-
ción y la oportunidad de los MI de participar como mecanismos de mediación en la rela-
ción entre las demandas laborales y los recursos sobre el desempeño individual. El modelo 
AMO (Jiang et  al., 2013) se ha utilizado ampliamente para explicar el rendimiento individual 
y, en particular, para analizar el papel de los MI en las tareas de RR. HH. (Bos-Nehles et  al., 
2013; Gilbert et  al., 2015; Kellner et  al., 2016; Trullen et  al., 2016; Van Waeyenberg y De-
cramer, 2018). Según esta teoría, el rendimiento laboral está determinado por el grado de 
habilidades (A), la motivación (M) y la oportunidad de participar (O) que tienen las personas 
(Appelbaum et  al., 2000).

La dimensión de la habilidad (A) se refiere a las capacidades de las personas emplea-
das para realizar sus tareas laborales (Jiang et  al., 2013) asemejándose al constructo de au-
toeficacia (Knies y Leising, 2014). Desde las premisas de la teoría del capital humano (por 
ejemplo, Chang y Chen, 2011), las habilidades y competencias de las personas empleadas 
afectan a la productividad del trabajo. La habilidad se relaciona con el rendimiento, princi-
palmente por un mayor conocimiento del trabajo, de tal manera que las personas trabaja-
doras con grandes habilidades tienden a rendir mejor porque son más capaces de adquirir 
y aplicar conocimientos pertinentes para el trabajo que aquellas con niveles de capacidad 
más bajos (Van Iddekinge et  al., 2017). Estudios empíricos anteriores respaldan la relevan-
cia de la habilidad del personal a la hora de aumentar su rendimiento laboral (Liao et  al., 
2009). También se ha demostrado la relevancia de las habilidades en el rendimiento de los 
MI (Bos-Nehles et  al., 2013; Gilbert et  al., 2015; Kellner et  al., 2016).
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La dimensión de la motivación (M) incluye aquellas actitudes individuales relacionadas 
con la disposición de las personas empleadas a invertir esfuerzos en el trabajo (Jiang et  al., 
2013). En términos generales, la motivación puede definirse como «una fuerza inobservable 
que dirige, dinamiza y sostiene el comportamiento» (Diefendorff y Chandler, 2011, p. 66). De 
esta forma, mientras que el componente (A) hace hincapié en las habilidades de las perso-
nas empleadas para desempeñar el trabajo, el componente (M) se refiere al grado de incli-
nación de las personas en utilizar esas capacidades (Liao et  al., 2009). Estudios como los de 
Rich et  al. (2010) sugieren que la productividad de las personas empleadas depende de su 
disposición a utilizar sus capacidades en el trabajo, y demuestran la relevancia de la moti-
vación de dichas personas empleadas para aumentar su rendimiento laboral. La motivación 
de los/las empleados/as conlleva a comportamientos laborales deseados y a esfuerzos dis-
crecionales que contribuyen en los resultados operacionales (Jiang, Lepak, Hu et  al., 2012). 
En cuanto al papel de los MI en la GRH, Van Waeyenberg y Decramer (2018) muestran que 
el factor de motivación fue útil para predecir el rendimiento de los MI en la aplicación de las 
prácticas de gestión del desempeño.

Por último, la dimensión de las oportunidades (O) «refleja los medios a través de los cua-
les las habilidades y los esfuerzos de las personas empleadas pueden convertirse en resul-
tados» (Jiang et  al., 2013, p. 1.463). En otras palabras, refleja las posibilidades de dichas 
personas de desplegar sus aptitudes en sus puestos de trabajo y contribuir al éxito de la 
empresa (Ehrnrooth y Björkman, 2012). Otra parte de la doctrina también ha demostrado 
que las oportunidades de desempeño influyen en el rendimiento de los/las empleados/as 
(por ejemplo, Aryee et  al., 2012). El razonamiento que subyace a este hecho es que el ren-
dimiento de los/las empleados/as está influenciado por el grado en que los/las trabajado-
res/as son capaces de aprovechar sus habilidades laborales (Van Waeyenberg y Decramer, 
2018). Por lo tanto, las personas empleadas no solo deben ser capaces y estar motivadas 
en el trabajo, sino que también deben tener la oportunidad de hacerlo para aumentar su 
contribución (Jiang, Lepak, Han et  al., 2012). En este sentido, Trullen et  al. (2016) revelan 
formas de dar a los MI la oportunidad de mejorar su desempeño en la GRH, mientras que 
Van Waeyenberg y Decramer (2018) demuestran la importancia del factor oportunidad en 
la ejecución de prácticas de gestión del desempeño.

En los siguientes subepígrafes, exploramos el papel intermedio de AMO en los MI en la 
relación entre las demandas, los recursos laborales y el rendimiento de los MI en tareas de 
RR. HH.

2.2.1.  �Las habilidades, la motivación y las oportunidades de los mandos  
intermedios median el efecto de las demandas laborales en su 
rendimiento en las tareas de recursos humanos

Más allá del efecto negativo de las demandas laborales en los estados emocionales de 
las personas empleadas, varios autores y autoras sugieren que las demandas tienen una  
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influencia negativa en los componentes AMO de las personas (LePine et  al., 2004). En primer 
lugar, en lo que respecta a las habilidades, parece que la sobrecarga de funciones puede 
disminuir el rendimiento de los MI en las tareas de RR. HH. Por ejemplo, en el estudio de 
Evans (2016) un MI describe que le resulta imposible encontrar tiempo para realizar su tra-
bajo tal y como le gustaría porque es responsable de demasiados trabajadores/as y tareas. 
Bos-Nehles et  al. (2013) muestran que la combinación de las tareas de gestión de personal 
y sus propias tareas operativas pueden llevar a los MI a sentirse incapaces de llevar a cabo 
sus tareas de RR. HH.

Del mismo modo, la ambigüedad de sus funciones y el conocimiento insuficiente de la po-
lítica de RR. HH. y de su papel en ella puede hacer que los MI perciban que no tienen la habi-
lidad necesaria para llevar a cabo las prácticas de RR. HH. (Gilbert et  al., 2015). Por ejemplo, 
Woodrow y Guest (2014) señalan que algunos MI reciben mensajes contradictorios sobre la 
aplicación de las políticas, evidenciando incoherencias entre las indicaciones de la política 
formal y las decisiones de la alta dirección. Esta situación puede derivar en que los MI pier-
dan la confianza en sí mismos en cuanto a la realización de tareas de GRH (Armstrong, 2001).

Además, el conflicto de rol también puede disminuir la capacidad de los MI para llevar 
a cabo la GRH. Basándose de nuevo en la investigación de Evans (2016), un MI informa de 
que, aunque es consciente de la importancia del equilibrio entre el trabajo y la vida privada, 
las evaluaciones, la formación y, en definitiva, la realización de estas prácticas de RR. HH. 
interfiere directamente en sus objetivos personales, limitando así su capacidad. En vista de 
lo anterior, y considerando los argumentos que justifican la influencia de AMO en el desem-
peño de los MI en las tareas de RR. HH., proponemos la siguiente hipótesis:

Hipótesis 3: «La habilidad percibida de los MI mediará el efecto negativo de las demandas 
laborales (conflicto de roles, sobrecarga de roles y ambigüedad de roles) sobre su desem-
peño en las tareas de RR. HH., y el efecto indirecto será negativo».

En segundo lugar, según Lepine et  al. (2005), las demandas laborales deberían estar re-
lacionadas con bajos niveles de motivación individual, ya que las personas que se enfrentan 
a grandes demandas laborales es probable que concluyan que el esfuerzo que les supone 
satisfacerlas no es razonable. Por ejemplo, Kellner et  al. (2016) señalan que la falta de tiem-
po debido a la sobrecarga de funciones puede repercutir negativamente en la motivación 
de los MI para realizar tareas de GRH. Evans (2016) también muestra que, cuando los MI 
perciben conflictos entre sus funciones operativas y de RR. HH., su motivación disminuye 
y están menos comprometidos con estas funciones de gestión de personal. Por otra parte, 
cuando las personas perciben ambigüedad de rol en su trabajo optan por reducir sus es-
fuerzos cuando surgen dificultades (Kahn et  al., 1964); por lo tanto, se espera que disminu-
ya su sentido de responsabilidad y compromiso con los resultados. A la luz de lo anterior, 
dado que los MI suelen experimentar ambigüedad en sus tareas de GRH (Hales, 2005), es 
razonable esperar que su motivación disminuya si hay una falta de claridad en torno a estas 
tareas. Sobre esta base, planteamos la siguiente hipótesis:
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Hipótesis 4: «La motivación de los MI en materia de RR. HH. media el efecto negativo de las 
demandas laborales (conflicto, sobrecarga y ambigüedad de rol) en su desempeño en las ta-
reas de RR. HH., y el efecto indirecto será negativo».

Finalmente, en lo que respecta a la oportunidad, la literatura identifica la sobrecarga de 
funciones como un obstáculo importante que con frecuencia debe hacer frente el MI. Tratar 
con demasiadas tareas operativas a corto plazo impide a los MI dedicar el tiempo necesa-
rio para completar las tareas a largo plazo, como el desarrollo del personal (Hutchinson y 
Purcell, 2010). Por otro lado, las estrategias de transferencia de RR. HH. están vinculadas 
al conflicto de rol en los MI, es decir, a las incompatibilidades con otros roles organizativos 
(Caldwell, 2003). Según Van Waeyenberg y Decramer (2018), el conflicto de rol indica que 
los MI carecen de la oportunidad necesaria para desempeñar su función de RR. HH. En este 
caso, incluso cuando los MI tienen el tiempo necesario para completar sus tareas, si su pro-
pio trabajo interfiere con su función operativa, tienen menos oportunidades de expresarse 
en las tareas de RR. HH. Por último, Bos-Nehles et  al. (2013) afirman que las organizaciones 
deberían eliminar toda la ambigüedad en el papel de los MI con el fin de crearles oportu-
nidades. Las responsabilidades de RR. HH. no suelen ser lo suficientemente claras (Lowe, 
1992), lo que impide a los MI desempeñar su función de RR. HH. de forma adecuada. Si 
no saben exactamente lo que deben hacer, no pueden expresarse ni ser proactivos en sus 
trabajos (Beltrán Martín y Bou Llusar, 2018). Teniendo en cuenta los puntos mencionados, 
se plantea la siguiente hipótesis:

Hipótesis 5: «La oportunidad percibida por los MI media el efecto negativo de las deman-
das laborales (conflicto, sobrecarga y ambigüedad de rol) en su desempeño en las tareas 
de RR. HH., y el efecto indirecto será negativo».

2.2.2.  �Las habilidades, la motivación y las oportunidades de los mandos  
intermedios median el efecto de los recursos laborales en su 
desempeño en las tareas de recursos humanos

En el contexto específico del desempeño de la GRH por parte de los MI, el impacto po-
sitivo de los recursos laborales está asociado con la mejora de las habilidades de los MI 
(competencias necesarias para desempeñar adecuadamente las responsabilidades de los 
RR. HH.), la motivación (la voluntad de llevarlas a cabo) y las oportunidades (un contexto 
laboral que permite una acción y proporciona todos los medios necesarios para la auto-
expresión) (Bos-Nehles et  al., 2013; Gilbert et  al., 2015; Trullen et  al., 2016). Según Trullen 
et  al. (2016), «debemos considerar que un recurso laboral puede afectar simultáneamente 
a más de un componente AMO» (p. 467).

En primer lugar, con respecto a la habilidad, la formación sistemática en tareas de RR. HH. 
(Bos-Nehles et  al., 2013; Gilbert et  al., 2011; Perry y Kulik, 2008; Trullen et  al., 2016) es una  
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de las maneras más destacadas de mejorar las habilidades y competencias de los MI. La 
formación permite a los MI comprender la política de RR. HH. diseñada por la empresa y, 
por tanto, ayudarle a la hora de llevarla a cabo de manera eficiente. Un claro ejemplo de ello 
se encuentra en el estudio de Trullen et  al. (2016) en el que la formación previa impartida a 
los MI tuvo un impacto positivo en el sistema de retroalimentación de 180º que se introdujo 
posteriormente, ya que los MI sabían cómo realizar sus tareas y escuchar a los/las emplea-
dos/as. Los instrumentos de RR. HH., como las descripciones detalladas de las prácticas 
de RR. HH. (tanto su finalidad como directrices claras sobre su aplicación), son otra forma 
de mejorar las habilidades de gestión del personal de los MI (Trullen et  al., 2016). Los ma-
nuales, las políticas y los procedimientos claros son ejemplos de instrumentos de RR. HH., 
que informan a los MI sobre lo que exactamente se espera de las prácticas de RR. HH. y 
de cómo deben implementarse, mejorando así su capacidad para realizar adecuadamente 
las tareas de gestión de RR. HH. Además, la ausencia de descripciones detalladas de las 
prácticas de RR. HH. puede dar lugar a un bajo rendimiento de los MI en tareas de RR. HH. 
Esto queda bien ilustrado por Trullen et  al. (2016), que muestran que la falta de directrices 
claras sobre cómo introducir un programa de sugerencias hizo que fracasara, porque los MI 
no sabían cómo aplicarlo diariamente. Por lo tanto, a la luz de lo anterior, proponemos que:

Hipótesis 6: «La habilidad percibida de los MI media el efecto positivo de los recursos la-
borales (formación, instrumentos e incentivos vinculados a metas de RR. HH.) en su rendi-
miento en tareas de RR. HH., y el efecto indirecto será positivo».

En segundo lugar, para mejorar la motivación de los MI y su voluntad de llevar a cabo 
correctamente las prácticas de RR. HH., las empresas utilizan incentivos vinculados a las 
actividades de RR. HH. (Bos-Nehles et  al., 2013). Ejemplos de incentivos que pueden pro-
mover la voluntad de los MI para llevar a cabo tareas de RR. HH. son: los incentivos basa-
dos en el desempeño, incluidas las bonificaciones vinculadas al uso de estas prácticas de 
RR. HH. en la organización (Sikora y Ferris, 2014); la selección y promoción de los MI según 
el desempeño de las tareas de RR. HH. (Gilbert et  al., 2011); la incorporación de tareas de 
RR. HH. en el diseño de sus puestos (Bos-Nehles et  al., 2006); y el reconocimiento de sus 
esfuerzos frente a su personal y otros agentes de la organización (Trullen et  al., 2016). La 
motivación también puede mejorarse proporcionando incentivos adecuados que animen a 
las personas a sentir que la empresa las trata de forma justa, lo que conduce a resultados 
positivos para la organización en términos de mejora del rendimiento del MI (Ur Rehman y 
Ahmad, 2015). Los recursos laborales como la formación sistemática y los instrumentos de 
RR. HH. también pueden aumentar la motivación de los MI, además de mejorar sus capaci-
dades para realizar tareas de RR. HH. Estos recursos les dan la oportunidad de desarrollar 
sus carreras dentro de la empresa y de ampliar la variedad de tareas laborales, lo que a su 
vez estimula su motivación (White y Bryson, 2013); y también mejora su percepción de las 
prácticas de RR. HH. como válidas e instrumentales para el logro de la organización (Stan-
ton et  al., 2010). Por lo tanto, planteamos la siguiente hipótesis:
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Hipótesis 7: «La motivación percibida de los MI media el efecto positivo de los recursos 
laborales (formación, instrumentos e incentivos vinculados a metas de RR. HH.) en su ren-
dimiento en tareas de RR. HH., y el efecto indirecto será positivo».

Por último, las oportunidades de los MI también mejoran gracias al apoyo de la organización 
y del departamento de RR. HH., manifestándose en la provisión de formación, instrumentos 
de RR. HH. e incentivos institucionalizados. Por ejemplo, la formación y los instrumentos de 
RR. HH. permiten a los MI promover nuevos métodos de trabajo y asumir nuevas respon-
sabilidades con el fin de aumentar la calidad de su trabajo y su contribución en la empresa 
(Pfeffer, 1998). A su vez, mediante los incentivos adecuados, las empresas generan la creen-
cia entre los MI de que se recompensarán los mayores esfuerzos y la autonomía, con el 
resultado de que las personas muestran una mayor disposición a ser proactivas en su tra-
bajo (Beltrán Martín y Bou Llusar, 2018). Por lo tanto, teniendo en cuenta la argumentación 
teórica anterior, se propone la siguiente hipótesis:

Hipótesis 8: «La oportunidad percibida de los MI media el efecto positivo de los recursos 
laborales (formación, instrumentos e incentivos vinculados a metas de RR. HH.) en su ren-
dimiento en tareas de RR. HH., y el efecto indirecto será positivo».

3.  Método

3.1.  Muestra y procedimiento de recogida de datos

El trabajo de campo para este estudio se realizó sobre una muestra de empresas es-
pañolas seleccionadas al azar de la base de datos SABI (Sistemas de Análisis de Balances 
Ibéricos) (Bureau van Dijk, 2013). La población objetivo (N = 10.156) fueron empresas de 50 
o más empleados/as que operan en los sectores de manufactura y de servicios (selecciona-
das utilizando la NACE Rev. 2 a nivel de 2 dígitos).

Estudios anteriores han demostrado que los/as directores/as comerciales desempeñan 
un papel importante en el proceso de transferencia de RR. HH., ya que a menudo asumen 
responsabilidades de RR. HH. como la contratación de personal, la capacitación, la mo-
tivación, la compensación y la evaluación del desempeño (Futrell, 1988; Honeycutt et  al., 
1994). 

En la selección de los sectores se han incluido entornos de venta variados. Por ejemplo, en 
el caso de la manufactura, comprendían sectores de alta tecnología (por ejemplo, la industria 
farmacéutica), de media-alta tecnología (por ejemplo, la fabricación de sustancias químicas y 
productos químicos), de media-baja tecnología (por ejemplo, la fabricación de productos de 
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caucho y plástico) y de baja tecnología (fabricación de textiles)1. En cuanto a los sectores de 
servicios, incluimos actividades B2B (por ejemplo, comercio al por mayor) y B2C (por ejemplo, 
comercio al por menor). Seleccionamos una población multisectorial para cubrir los diferentes 
entornos de venta, ya que la unidad de análisis en este estudio es el departamento de ventas.

Los datos se obtuvieron a través de dos fuentes diferentes de cada empresa: la direc-
ción de RR. HH. y la dirección comercial. La dirección de RR. HH. proporciona información 
sobre el nivel de dotación de recursos laborales (formación, instrumentos de RR. HH. e in-
centivos) que la empresa proporciona a su dirección comercial. Se preguntó a la dirección 
comercial sobre su desempeño en las tareas de RR. HH., y su percepción de ambigüedad, 
conflicto y sobrecarga de rol. La utilización de la información recogida a través de múlti-
ples informantes en cada empresa evita el riesgo implícito de la varianza común del méto-
do que puede aparecer cuando un solo informante califica tanto las variables predictoras 
como las variables criterio (Podsakoff et  al., 2003). Se invitó a participar en el estudio a una 
muestra aleatoria de 975 empresas, y 103 respondieron a los cuestionarios de la dirección 
de RR. HH. y 103 a los de la dirección comercial.

3.2.  Medidas

Todos los ítems utilizados en este estudio se midieron en una escala de Likert de 7 
puntos (1 = totalmente en desacuerdo; 7 = totalmente de acuerdo). Las escalas figuran en 
el apéndice.

El desempeño de los MI en tareas de RR. HH. Nos basamos en una medida de autoe-
valuación para medir el desempeño de los MI en las tareas de RR. HH. (Op de Beeck et  al., 
2018). Nuestra medida de desempeño es el resultado global de analizar su desempeño en 
las prácticas de RR. HH. comúnmente más devueltas (selección, formación, evaluación del 
rendimiento, compensación y diseño del trabajo). Utilizamos 4 ítems adaptados al contex-
to de RR. HH. de la escala original de Vandenabeele (2009). Un ítem utilizado es: «Creo que 
soy un buen MI en lo que respecta a las tareas de RR. HH.». Los estadísticos que evalúan 
la bondad del ajuste utilizados en el análisis factorial confirmatorio son buenos (X2-SB =  
= 3,96; df = 2; p = 0,14; CFI = 0,98; TLI = 0,97; RMSEA = 0,10).

Demandas y recursos laborales. Siguiendo a Demerouti et  al. (2001), para evaluar las 
condiciones de trabajo consideramos las demandas de empleo y los recursos laborales 
que estaban comúnmente presentes en la función de RR. HH. de los MI. Las demandas la-
borales de sobrecarga, conflicto y ambigüedad de rol se evaluaron a través de los MI. La 

1	 Seguimos la agregación de industrias manufactureras de acuerdo con la intensidad tecnológica y con 
base en la NACE Rev. 2 propuesta por Eurostat. Véase https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/ 
index.php/Glossary:High tech_classification_of_manufacturing_industries.

https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php/Glossary:High tech_classification_of_manufacturing_industries
https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php/Glossary:High tech_classification_of_manufacturing_industries
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sobrecarga de rol se midió utilizando la escala de 5 ítems desarrollada por Reilly (1982) y  
adaptada por Gilbert et  al. (2011). El conflicto de rol se midió utilizando una escala de 5 ítems 
desarrollada por Rizzo et  al. (1970) y adaptada por Bos-Nehles y Van Riemsdijk (2014). Por 
último, la escala de 4 ítems utilizada para medir la ambigüedad de rol también fue desarro-
llada por Rizzo et  al. (1970), pero adaptada por Gilbert et  al. (2011). Se realiza un análisis fac-
torial confirmatorio de segundo orden, utilizando estas demandas como factores de primer 
orden. Este análisis mostró un ajuste adecuado (X2-SB = 101,37; df = 75; p = 0,02; CFI = 
= 0,93; TLI = 0,91; RMSEA = 0,06). Sin embargo, rechazamos el análisis conjunto de todas 
las demandas en un mismo factor de segundo orden, porque la ambigüedad de rol no tiene 
un peso estadísticamente significativo.

Los recursos laborales de los MI fueron evaluados por la dirección de RR. HH. En nuestro 
análisis, incluimos la formación de RR. HH., los instrumentos de RR. HH. y los incentivos vin-
culados a los objetivos de RR. HH. como recursos laborales. La formación de RR. HH. y los 
instrumentos de RR. HH. se midieron utilizando las escalas desarrolladas por Bos-Nehles y 
Van Riemsdijk (2014), que comprenden 2 y 3 ítems, respectivamente. Los incentivos vincu-
lados a los objetivos de RR. HH. se midieron utilizando una escala de 5 ítems desarrollada 
por Gilbert et  al. (2011). Tras excluir un elemento de los incentivos vinculados a los objeti-
vos de RR. HH. para evitar problemas de independencia local, se realiza un análisis factorial 
confirmatorio de segundo orden para los recursos laborales que mostró excelentes resulta-
dos en los estadísticos de bondad de ajuste (X2-SB = 31,55; df = 24; p = 0,14; CFI = 0,98; 
TLI = 0,97; RMSEA = 0,04).

Por último, también se estimó un modelo de medida general de demandas y recursos 
laborales, con dos factores de segundo orden correlacionados que representan las deman-
das (con la sobrecarga de funciones, el conflicto de funciones y la ambigüedad de funciones 
como factores de primer orden) y los recursos laborales (con la formación, los instrumen-
tos y los incentivos como factores de primer orden), respectivamente. Los estadísticos 
en cuanto a su bondad de ajuste mostraron ser buenos (X2 = 259,074; df = 223; p = 0,000; 
CFI = 0,941; TLI = 0,933; RMSEA = 0,040). Las cargas factoriales de los factores de primer 
orden en los constructos de segundo orden eran significativas, excepto la ambigüedad de 
rol, tal y como se mencionó anteriormente. Por lo tanto, se utilizaron dos constructos en 
nuestro análisis para representar las demandas de trabajo. La primera, demandas desafian-
tes, que incluye la sobrecarga de rol y el conflicto de rol; y la segunda, la ambigüedad de rol. 
Esta distinción entre estas demandas está en línea con Coverman (1989), quien reconoció 
que el conflicto de rol y la sobrecarga de rol están estrechamente relacionados. Además, 
Crawford et  al. (2010) señalaron que la ambigüedad de rol se reconoce claramente como 
una demanda de impedimento, pero algunas demandas de trabajo como la sobrecarga de 
rol también podrían considerarse un desafío para el individuo que las percibe. Por lo tanto, 
seguimos esta distinción.

Habilidades, motivación y oportunidades percibidas por el MI. Las habilidades de los MI en 
la GRH se midieron mediante una escala de autoeficacia de 5 ítems desarrollada por Schyns 



Recursos humanos
El efecto de las demandas y recursos laborales en el rendimiento 

de los mandos intermedios en la gestión de los recursos humanos

Revista de Trabajo y Seguridad Social. CEF, 453 (diciembre 2020), pp. 233-270  |  251

y Von Collani (2002) y adaptada por Gilbert et  al. (2015). El análisis factorial confirmatorio 
mostró un buen ajuste (X2-SB = 1,98; df = 5; p = 0,85; CFI = 1; TLI = 1,03; RMSEA = 0,00). La 
motivación se midió con la escala de motivación laboral intrínseca de 6 ítems de Warr et  al. 
(1979). Después de eliminar 1 ítem2 que produjo una carga no significativa, el AFC mostró 
un buen ajuste de los datos (X2-SB = 6,98; df = 5; p = 0,22; CFI = 0,87; TLI = 0,74; RMSEA = 
= 0,06). La oportunidad de participar se midió con 6 ítems basados en la escala ideada por 
Spreitzer (1996). Se eliminó 1 ítem de oportunidad para evitar problemas de dependencia 
local entre 2 ítems. El modelo final mostró un buen ajuste de los datos (X2-SB = 6,11; df = 5; 
p = 0,29; CFI = 0,99; TLI = 0,99; RMSEA = 0,05). Por último, estimamos AFC con las ha-
bilidades, la motivación y la oportunidad como factores de primer orden correlacionados. 
Otro ítem de oportunidad que mostraba cargas factoriales cruzadas se excluyó del análisis. 
El modelo final mostró un ajuste adecuado a los datos (X2-SB = 81,87; df = 74; p = 0,25; 
CFI = 0,97; TLI = 0,97; RMSEA = 0,03).

3.3.  Procedimiento estadístico

Para comprobar las hipótesis de investigación planteadas utilizamos modelos de ecua-
ciones estructurales. Esta técnica de análisis tiene la capacidad de evaluar las relaciones 
entre variables latentes que no son directamente observables. Específicamente, se utili-
zaron los paquetes estadísticos de Stata (Stata Corp, 2017) y Mplus (Muthén y Muthén, 
1998-2012). El método de estimación aplicado fue el de máxima probabilidad con errores 
estándar robustos para tener en cuenta las posibles desviaciones del supuesto de norma-
lidad. Todos los valores de chi cuadrado que se muestran tanto en el modelo de medición 
como en el estructural corresponden a los estadísticos de bondad de ajuste de Satorra y 
Bentler (1994).

4.  Resultados

Las correlaciones entre todos los constructos se muestran en la tabla 1. De acuerdo con 
nuestras predicciones, se observaron correlaciones significativas entre ellos. La habilidad, 
motivación y oportunidad de los MI y el desempeño en tareas de RR. HH. revelaron altas 
correlaciones. También observamos una correlación negativa entre la ambigüedad de rol y 
el desempeño de los MI en tareas de RR. HH. Observamos que la ambigüedad de rol y las 
variables AMO también están correlacionadas negativamente. Por lo demás, las otras de-
mandas muestran poco impacto en las variables AMO y en el desempeño de los MI.

2	 Los ítems eliminados se identifican con un * en el apéndice.
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Tabla 1.  Matriz de correlaciones interconstructos

Variables 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

1.	Sobrecarga 1,00

2.	Conflicto 0,89 1,00

3.	Ambigüedad 0,15 0,14 1,00

4.	Demandas 
desafiantes

0,94 0,99 0,16 1,00

5.	Formación – 0,05 – 0,12 – 0,01 – 0,11 1,00

6.	Instrumentos – 0,05 – 0,10 0,05 – 0,10 0,59 1,00

7.	Incentivos – 0,03 – 0,06 0,07 – 0,06 0,58 0,60 1,00

8.	Recursos 
laborales

– 0,07 – 0,13 0,06 – 0,13 0,82 0,89 0,83 1,00

9.	Habilidad – 0,03 – 0,07 – 0,69 – 0,07 0,03 0,05 0,01 0,05 1,00

10.	Motivación 0,03 0,06 – 0,26 0,06 0,03 0,12 0,32 0,21 0,41 1,00

11.	Oportunidad – 0,08 – 0,11 – 0,50 – 0,12 0,09 0,02 0,02 0,06 0,44 0,32 1,00

12.	Desempeño – 0,09 – 0,14 – 0,37 – 0,14 0,15 0,22 0,08 0,23 0,60 0,34 0,43 1,00

Fuente: elaboración propia.

Para probar los efectos directos simultáneos de las demandas y los recursos laborales 
en el desempeño de los MI en las tareas de RR. HH. (es decir, nuestras hipótesis 1 y 2), esti-
mamos el modelo de ecuación estructural que se muestra en la figura 1. Los resultados del 
modelo se muestran en la tabla 2 como modelo 1 y también en la figura 1. El modelo mues-
tra un ajuste adecuado en los datos (X2-SB = 372,597; df = 314; p = 0,0128; CFI = 0,901; 
TLI = 0,889; RMSEA = 0,044). Los resultados extraídos confirman parcialmente nuestra 
primera hipótesis, la cual postulaba que las demandas tendrían un impacto negativo en 
el desempeño de los MI. En este sentido, solo en el caso de la ambigüedad de rol se en-
cuentra un efecto negativo significativo (– 0,338; p < 0,001). El factor que comprende las 
demandas de conflicto y sobrecarga no tiene ese supuesto efecto negativo. Por otra parte, 
también encontramos que el efecto positivo de los recursos laborales en el desempeño de 
los MI (nuestra hipótesis 2) se confirma (0,208; p < 0,05). Por último, no observamos rela-
ciones significativas entre las demandas y los recursos laborales, tal y como se observan 
en las correlaciones no significativas en la tabla 2 y la figura 1.
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Figura 1.  Resultados con el modelo de efectos directos

*** p < 0,001; ** p < 0,01; * p < 0,05 Fuente: elaboración propia.
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Para comprobar el resto de nuestras hipótesis (3 a 8), proponemos el modelo de media-
ción que se muestra en la figura 2. En el modelo, las habilidades, la motivación y la opor-
tunidad percibidas por los MI se consideran variables mediadoras en la relación entre las 
demandas, recursos y el rendimiento de los MI. La segunda columna de la tabla 2 muestra 
que el modelo, a pesar de su complejidad, presenta un ajuste adecuado a los datos (X2-SB = 
= 853,22; df = 754; p = 0,0068; CFI = 0,86; TLI = 0,84; RMSEA = 0,037). La tabla 2 también 
muestra los efectos directos, indirectos y totales de las demandas y los recursos en el ren-
dimiento de los MI, mediadas por su habilidad, motivación y oportunidad. En primer lugar, 
observamos un efecto directo positivo y significativo de las habilidades (0,514; p < 0,001) y 
oportunidades (0,215; p < 0,01) en el rendimiento de los MI en las tareas de RR. HH. Ines-
peradamente, el efecto de la motivación en el rendimiento de los MI no fue estadísticamen-
te significativo. En segundo lugar, encontramos resultados mixtos para la influencia de las 
demandas y los recursos laborales en las habilidades, motivación y oportunidades de los  
MI. La ambigüedad de rol tiene una influencia negativa significativa en la habilidad de los MI 
(– 0,670; p < 0,001), la oportunidad (– 0,476; p < 0,001) y la motivación (– 0,240; p < 0,01). El 
efecto de los recursos laborales es significativo en el caso de la motivación de los MI (0,069; 
p < 0,1), pero no para la habilidad y la oportunidad. El factor que comprende la sobrecar-
ga y el conflicto de rol no se asocia significativamente con la habilidad, la motivación o la 
oportunidad de los MI.
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Figura 2.  Resultados con el modelo de mediación AMO

*** p < 0,001; ** p < 0,01; * p < 0,05; † p < 0,1 Fuente: elaboración propia.
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En cuanto a los efectos indirectos, encontramos que solo la ambigüedad de rol tiene una 
influencia indirecta negativa en el desempeño de los MI (– 0,459; p < 0,001). Sin embargo, 
observamos efectos mediadores de la habilidad (– 0,459; p < 0,001) y la oportunidad (– 0,102; 
p < 0,01) en la relación entre la ambigüedad de rol y el desempeño de los MI.

Por lo tanto, nuestros resultados apoyan las hipótesis 3 y 5 solo en el caso de la ambi-
güedad de rol. En cuanto a las hipótesis 6, 7 y 8, no encontramos resultados que confir-
men un efecto positivo de los recursos laborales en el desempeño de los MI en las tareas 
de RR. HH., como lo demuestra el efecto indirecto reportado. 

Por último, en la tabla 2 se muestran los efectos totales de las demandas y de los re-
cursos laborales en el desempeño de los MI. Nuestros resultados muestran efectos tota-
les estadísticamente significativos tanto de la ambigüedad (– 0,352; p < 0,001) como de los 
recursos laborales en el desempeño de los MI (0,210; p < 0,01). Estos resultados están en 
línea con los obtenidos en el modelo 1, cuando la habilidad, la motivación y la oportunidad 
de los MI no se incluyeron en el modelo como variables mediadoras.
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Tabla 2.  Parámetros estimados y errores estándar (entre paréntesis) del modelo

Modelo 1
Coeficientes 

(errores estándar)

Modelo 2
Coeficientes

(errores estándar)

Efectos directos

Demandas desafiantes → Rendimiento de los MI en tareas de RR. HH.

Ambigüedad → Rendimiento de los MI en tareas de RR. HH.

Recursos laborales → Rendimiento de los MI en tareas de RR. HH.

Habilidad → Rendimiento de los MI en tareas de RR. HH.

Motivación → Rendimiento de los MI en tareas de RR. HH.

Oportunidad → Rendimiento de los MI en tareas de RR. HH.

Demandas desafiantes → Habilidad

Demandas desafiantes → Motivación

Demandas desafiantes → Oportunidad

Ambigüedad → Habilidad

Ambigüedad → Motivación

Ambigüedad → Oportunidad

Recursos laborales → Habilidad

Recursos laborales → Motivación

Recursos laborales → Oportunidad

– 0,057 (0,093)

– 0,338 (0,079)***

0,208 (0,101)*

– 0,075 (0,077)

0,107 (0,089)

0,144 (0,069)*

0,514 (0,093)***

0,054 (0,085)

0,215 (0,068)**

0,046 (0,076)

0,102 (0,093)

– 0,028 (0,087)

0,670 (0,061)***

– 0,240 (0,070)**

– 0,476 (0,051)***

0,078 (0,074)

0,193 (0,108)†

0,072 (0,077)

Efectos indirectos

Demandas desafiantes → AMO → Rendimiento de los MI en tareas de 
RR. HH.

Demandas desafiantes → A → Rendimiento de los MI en tareas de 
RR. HH.
Demandas desafiantes → M → Rendimiento de los MI en tareas de 
RR. HH.
Demandas desafiantes → O → Rendimiento de los MI en tareas de 
RR. HH.

Ambigüedad → AMO → Rendimiento de los MI en tareas de RR. HH.

Ambigüedad → A → Rendimiento de los MI en tareas de RR. HH.
Ambigüedad → M → Rendimiento de los MI en tareas de RR. HH.
Ambigüedad → O → Rendimiento de los MI en tareas de RR. HH.

Recursos laborales → AMO → Rendimiento de los MI en tareas de RR. HH.

Recursos laborales → A → Rendimiento de los MI en tareas de RR. HH.
Recursos laborales → M → Rendimiento de los MI en tareas de RR. HH.
Recursos laborales → O → Rendimiento de los MI en tareas de RR. HH.

0,023 (0,052)

0,023 (0,039)

0,006 (0,010)

– 0,006 (0,077)

– 0,459 (0,067)***

– 0,344 (0,068)***
– 0,013 (0,021)
– 0,102 (0,035)**

0,066 (0,052)

0,040 (0,038)
0,011 (0,017)
0,015 (0,017)

►
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Modelo 1
Coeficientes 

(errores estándar)

Modelo 2
Coeficientes

(errores estándar)

◄

Efectos totales

Demandas desafiantes → Rendimiento de los MI en tareas de RR. HH.

Ambigüedad → Rendimiento de los MI en tareas de RR. HH.

Recursos laborales → Rendimiento de los MI en tareas de RR. HH.

– 0,052 (0,092)

– 0,352 (0,087)***

0,210 (0,077)**

Bondad del ajuste

X2-SB (gl)

Valor de p

372,597 (314)

0,0128

853,220 (754)

0,0068

Nota: coeficientes estandarizados. Errores estándar entre paréntesis. *** p < 0,001; ** p < 0,01; * p < 0,05; † p < 0,10.

Fuente: elaboración propia.

5.  Discusión

Durante las dos últimas décadas, la investigación en el contexto de la transferencia de 
RR. HH. ha puesto de relieve que los MI son actores clave en el proceso de implementación 
de la GRH (Guest y Bos-Nehles, 2013). Este hecho conlleva un incremento en el interés 
por comprender su papel en la función de RR. HH. y conduce a los/las investigadores/as 
a considerar los aspectos que podrían determinar su desempeño (Mirfakhar et  al., 2018). 
El objetivo del presente trabajo ha sido investigar la influencia conjunta de los factores 
que obstaculizan y que estimulan el rendimiento de los MI en tareas de RR. HH. Al con-
siderar de forma conjunta las demandas y recursos laborales, y el papel mediador de las 
habilidades, motivaciones y oportunidades de participar del MI, proponemos un marco 
teórico más amplio con el que analizar el impacto real que tienen las condiciones de tra-
bajo en el desempeño de los MI. En concreto, la teoría de las demandas y recursos labo-
rales nos ha permitido clasificar los factores determinantes de su rendimiento y explicar 
los efectos directos que se producen entre las demandas y los recursos en el desempeño 
de los MI. Por otra parte, la introducción del modelo AMO amplía el conocimiento actual 
sobre los mecanismos que median las relaciones entre las características del puesto del 
MI y su desempeño. A la luz de los resultados obtenidos, podemos extraer algunas impli-
caciones teóricas y prácticas.

Nuestros resultados sugieren, en primer lugar, que cuando los MI perciben ambigüedad 
en sus funciones de RR. HH., su desempeño en estas tareas decrece. Por tanto, observamos 
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una coherencia con investigaciones anteriores en las cuales destacaron el papel obstaculi-
zador de la ambigüedad en el desempeño laboral de las personas (Gilboa et  al., 2008; Jack-
son y Schuler, 1985; Tubre y Collins, 2000). No obstante, nuestra investigación no ha podido 
confirmar que las demandas laborales como sobrecarga y conflicto tengan un efecto nega-
tivo sobre el desempeño de los MI. En relación con este resultado, observamos que a través 
de la literatura existen ejemplos similares al nuestro en el que la ambigüedad sí tiene efectos 
disfuncionales, pero las otras dos demandas tienen un efecto residual o no son significativas 
respecto al desempeño individual (Gilboa et  al., 2008; Jackson y Schuler, 1985; Tubre y Co-
llins, 2000). Una posible explicación de este resultado puede ser que no todas las personas 
perciben que estas demandas merman su eficacia en su puesto, sino que pueden ser opor-
tunidades en su carrera (Lepine et  al., 2005). Por ejemplo, los MI pueden considerar que un 
aumento de tareas y funciones de RR. HH. es una oportunidad para poder asumir un mayor 
control sobre su personal, y que este aumento de responsabilidad tendrá a la larga una re-
compensa positiva en su carrera. Esta diferencia de características entre la ambigüedad de 
rol y las demandas de conflicto y sobrecarga podría explicar la existencia de dos dimensio-
nes distintas relacionadas con las demandas: una formada por la ambigüedad de rol y otra 
por el conflicto y la sobrecarga de rol. 

Un segundo resultado es la constatación de que los recursos laborales (formación, ins-
trumentos de RR. HH. e incentivos) tienen un efecto positivo en el desempeño de los MI. 
Este resultado es coherente con estudios anteriores que muestran la importancia de estos 
recursos en el desempeño de los MI (Bos-Nehles et  al., 2013; Trullen et  al., 2016). Por tanto, 
empresas que tengan la convicción de implementar adecuadamente las políticas de RR. HH. 
diseñadas deberán llevar a cabo estas acciones con el fin de apoyar el papel de los MI en la 
GRH. Un contexto organizativo que promueva la implementación de las prácticas de RR. HH. 
influye en su resultado final (Mirfakhar et  al., 2018).

En lo que respecta a la teoría de demandas y recursos laborales, Demerouti et  al. (2001) 
postularon, aunque de forma teórica, la posible existencia de cierta asociación entre los re-
cursos y las demandas, ya que los recursos pueden tener la capacidad de reducir la presencia 
de las demandas laborales en las personas (Bakker y Demerouti, 2007). Por este motivo, en 
nuestro estudio consideramos apropiado comprobar la existencia de estas relaciones entre 
demandas y recursos. Sin embargo, nuestros resultados no indican una relación significati-
va entre los recursos planteados y las demandas percibidas. Por lo tanto, aunque nuestros 
hallazgos sugieren que estos recursos son adecuados para mejorar el desempeño de los 
MI en las tareas de RR. HH., su utilidad es limitada si pretendemos reducir la presencia de 
demandas en los MI, especialmente la ambigüedad de rol.

Por otra parte, los resultados de nuestra investigación también amplían el conocimiento 
actual acerca de los mecanismos mediadores que influyen en la relación entre las demandas, 
recursos y rendimiento de los MI en las tareas de RR. HH. Algunos autores y autoras, como 
Bakker y Demerouti (2016) o Schaufeli y Taris (2014), recomiendan la integración de marcos 
teóricos complementarios para comprender con mayor precisión esas relaciones. En nuestro 
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estudio, y dado que la variable a explicar era el desempeño individual, consideramos que el 
modelo AMO es apropiado, ya que se ha utilizado ampliamente como antecedente para explicar 
varias variables del desempeño individual (Beltrán Martín y Bou Llusar, 2018; Gilbert et  al., 2015).

Otro de los resultados destacados en nuestra investigación ha sido comprobar que la 
inclusión del modelo AMO ayuda a comprender mejor el efecto negativo de la ambigüedad 
de rol sobre el desempeño de los MI. Así, la ambigüedad de rol reduce la habilidad del MI, 
su motivación y su oportunidad, lo que reduce su desempeño en tareas de RR. HH. Como 
respuesta de investigación a la sugerencia de Evans (2016), nuestros hallazgos demues-
tran que el modelo AMO es apropiado cuando tratamos de entender de forma más precisa 
la relación entre las demandas y el desempeño de los MI.

Finalmente, consideramos que nuestro trabajo también contribuye en la perspectiva de 
investigación que analiza los efectos independientes de cada variable AMO sobre el ren-
dimiento de la persona. Bajo esta perspectiva, un bajo nivel de oportunidad, por ejemplo, 
puede contrarrestarse con niveles altos de motivación y habilidad (Marín García y Martínez 
Tomás, 2016). Nuestros resultados muestran que la habilidad y la oportunidad percibidas 
tienen un efecto positivo sobre el rendimiento de los MI en tareas de RR. HH. Por tanto, 
estos resultados difieren de los obtenidos por Bos-Nehles et  al. (2013), Gilbert et  al. (2015) 
y Kellner et  al. (2016), los cuales concluyen que solo la habilidad tiene un efecto sobre el 
desempeño de los MI, y están en la línea de los resultados de Van Waeyenberg y Decramer 
(2018), donde también observaron que la oportunidad era un factor importante a la hora de 
mejorar el desempeño de los MI en la GRH. 

5.1.  Implicaciones prácticas

El presente trabajo tiene también implicaciones para la gestión, y, en particular, para el 
proceso de implementación de la GRH. En primer lugar, dado que los resultados muestran 
el efecto positivo de los recursos laborales sobre el rendimiento de los MI en las tareas de 
RR. HH., las organizaciones que buscan implementar con éxito las prácticas de RR. HH. de-
berían invertir en ellos. En otras palabras, las empresas deberían elaborar guías y manuales 
de procedimientos prácticos sobre cuestiones relacionadas con la GRH, y también diseñar 
programas de capacitación destinados a mejorar las capacidades de gestión del personal 
de los/las directores/as de ventas. Por último, también deberían incorporar los objetivos de 
RR. HH. en la lista de objetivos e incentivos establecidos para los/las directores/as de ventas.

Nuestros resultados también ponen de relieve que la ambigüedad en las funciones de 
RR. HH. obstaculiza el desempeño de los MI, a través de la disminución de su habilidad, 
motivación y oportunidad. Dado que este es uno de los principales problemas que pueden 
mermar la eficacia en la ejecución de las prácticas de RR. HH., las organizaciones deberían 
abordar esta cuestión con interés. Una posible solución podría ser involucrar al/a la director/a 
comercial en el diseño del proceso de GRH y tener en cuenta sus opiniones. Como sugieren 
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Bowen y Ostroff (2004), la etapa de diseño determina en cierta medida la posterior aplicación 
de la GRH. Sin embargo, tradicionalmente ha habido poca o ninguna participación de los MI 
en esta etapa. Según Bos-Nehles et  al. (2017), la participación de los MI en esta etapa mejo-
raría su percepción de pertenencia en el proceso de GRH y ayudaría a que se implicaran más 
en la aplicabilidad de las prácticas de RR. HH. en las operaciones cotidianas. Otra solución 
sería proporcionarles una mayor autonomía y control sobre las prácticas de RR. HH., es decir, 
no solo delegar una serie de tareas específicas, sino también permitirles tomar decisiones 
y gestionar los presupuestos destinados a las prácticas (Cascón Pereira y Valverde, 2014).

Finalmente, nuestros resultados muestran el papel determinante que tiene la habilidad y 
la oportunidad en el desempeño final de los MI en la GRH. Sin embargo, los recursos estu-
diados no mostraron ser significativos en la mejora de las habilidades y la oportunidad. Con 
el fin de buscar otras alternativas, mencionamos el trabajo de Trullen et  al. (2016), en el que 
se sugiere introducir «puertas abiertas» para mejorar las habilidades de los MI. El objetivo 
sería tratar a los MI como clientes internos y también atender continuamente sus necesida-
des, lo que debería dar lugar a un alto grado de confianza en sí mismos para llevar a cabo 
sus funciones. En cuanto a la oportunidad, los/las directores/as generales pueden desem-
peñar un papel fundamental en la mejora de este factor. La dirección debería hacer esfuer-
zos, tanto a nivel público (por ejemplo, página web o revista empresarial) como en la propia 
organización (intranet o seminarios), para resaltar la relevancia de las iniciativas de RR. HH. 
y el papel de los MI. Al hacerlo, aquellos que participan en la GRH serán conscientes de su 
importancia. Esta situación permite superar las reticencias iniciales con respecto al papel 
del MI, y, por tanto, le resultará más sencillo ejecutar sus tareas de RR. HH. Por otro lado, la 
motivación de los MI puede aumentar si se introducen estos recursos laborales (formación 
en RR. HH., instrumentos de RR. HH. e incentivos vinculados a los objetivos de RR. HH.). 

5.2.  Limitaciones y futuras direcciones de investigación

Cabe señalar algunas limitaciones en este estudio. En primer lugar, dado que la muestra 
del estudio comprende directores/as comerciales de empresas españolas, la generaliza-
ción de estos hallazgos a otros tipos de empresas con culturas diferentes y a otros tipos de 
departamentos podría considerarse limitada. Por lo tanto, el estudio debería ser replicado y 
ampliado a empresas de fuera de España. Además, el diseño transversal del estudio no permite 
inferir la causalidad. Un diseño longitudinal puede ser útil en futuras investigaciones empíricas.

Algunas líneas de investigación pueden derivarse de los resultados obtenidos. En primer 
lugar, la literatura sobre la implementación de la GRH por parte de los MI debería conside-
rar algunas demandas laborales como la sobrecarga de rol no como un factor obstaculiza-
dor (Gilbert et  al., 2011), sino como un posible factor estimulante. Sería interesante analizar 
en qué circunstancias y niveles una demanda percibida puede ser positiva o negativa para 
el desempeño de los MI en las tareas de RR. HH., ya que esta situación abre un abanico 
de oportunidades a las empresas para diseñar adecuadamente su puesto. En segundo  
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lugar, es necesario seguir investigando los recursos laborales que proporciona la empresa 
con el fin de establecer cuáles son capaces de reducir, al menos, la ambigüedad de rol, ya 
que los resultados del estudio muestran que esta demanda es un factor que obstaculiza el 
desempeño de los MI. En este sentido, sería interesante analizar si la incorporación de los MI 
en el proceso de diseño de la GRH podría ayudar a reducir los niveles de ambigüedad que 
perciben. Por último, además de analizar la influencia de las demandas y los recursos labo-
rales en el desempeño de los MI, también sería útil analizar el efecto de los recursos perso-
nales, como el optimismo o la autoestima (Bakker y Demerouti, 2016). Por ejemplo, por un 
lado, en un contexto normalizado, los estudios futuros podrían analizar si los MI que tienen 
altos niveles de estos recursos personales son capaces de lograr mejores resultados en ma-
teria de RR. HH.; y, por otro lado, si estos recursos personales pueden reducir la presencia de 
demandas y promover los efectos positivos de los recursos laborales. Toda esta información 
sería de gran ayuda para las empresas, ya que les permitiría comprender mejor cuáles son los 
factores individuales que necesita un/a directivo/a para poner en práctica una gestión eficaz 
de los RR. HH., y les permitiría utilizar estos conocimientos en sus procesos de selección. 
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APÉNDICE

Variables independientes

Demandas laborales (informante: director/a comercial)

Sobrecarga de rol

1.	No tengo tiempo para ejecutar mis tareas de RR. HH. completamente.

2.	Mis tareas de RR. HH. suponen una carga de trabajo demasiado dura.

3.	La cantidad de trabajo de RR. HH. interfiere con la calidad con que me gustaría desempeñar otras ta-
reas.

4.	Necesito más horas al día para ejecutar todas las responsabilidades de RR. HH. que se esperan de mí.

5.	Mi lista de tareas de RR. HH. nunca termina.

Conflicto de rol

1.	Ejecuto políticas y procedimientos de RR. HH. que son incompatibles.

2.	Tengo asignadas tareas de RR. HH. sin el poder necesario para poder ejecutarlas.

3.	Trabajo saltándome alguna regla/política con el fin de llevar a cabo mis responsabilidades de RR. HH.

4.	Trabajo con grupos de empleados/as que requieren ejecutar mis responsabilidades de RR. HH. de 
forma muy diferente.

5.	Ejecuto tareas de RR. HH. que son aceptadas por unas personas pero no por otras.

Ambigüedad de rol

1.	Sé exactamente lo que se espera de mí con respecto a la ejecución de las tareas de RR. HH. (R).

2.	Tengo certeza sobre cuántas responsabilidades de RR. HH. tengo (R).

3.	Sé cuáles son mis responsabilidades de RR. HH. (R).

4. Mis tareas de RR. HH. son claras (R).

Recursos laborales (informante: director/a de RR. HH.)

Formación

1.	La empresa ofrece suficientes cursos de formación para que el/la director/a comercial desempeñe correc-
tamente sus responsabilidades de RR. HH.

2.	Los cursos de formación que se ofrecen son relevantes para que el/la director/a comercial desempeñe 
correctamente las responsabilidades de RR. HH.
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Instrumentos de RR. HH.

1.	La empresa pone a disposición del/de la director/a comercial instrumentos (procedimientos, manua-
les, guías...) claros y comprensibles para ejecutar sus tareas de RR. HH.

2.	La empresa pone a disposición del/de la director/a comercial instrumentos suficientemente concretos 
para que puedan ser utilizados.

3.	Los instrumentos puestos a disposición del área comercial son fáciles de usar.

Incentivos

1.	En la evaluación del rendimiento del/de la director/a comercial se tiene en cuenta la forma en que desem-
peñan las tareas de RR. HH. que le son encomendadas.

2.	La promoción interna del/de la director/a comercial depende en parte de cómo ejecuten sus respon-
sabilidades en temas de RR. HH.

3.	La alta dirección de esta empresa reconoce explícitamente la buena gestión de los RR. HH. que realiza 
el/la director/a comercial.

4.	La retribución del/de la director/a comercial depende en parte de lo bien que gestione sus RR. HH.

5.	Cuando se establecen los objetivos para esta empresa se tienen en cuenta los objetivos en términos 
de RR. HH. que se exige al/a la director/a comercial*.

Variable dependiente

El rendimiento del/de la DC en tareas de RR. HH. (informante: el/la director/a comercial)

1.	Considero que efectúo de forma eficaz las tareas de RR. HH. que me son encomendadas.

2.	Contribuyo al éxito de la política y la práctica.

3.	Tengo un buen desempeño cuando ejecuto mis responsabilidades en materia de RR. HH.

4.	Soy un/a buen/a directivo/a, en relación con las tareas de RR. HH.

Variables mediadoras

Percepciones del MI acerca de sus habilidades, motivación y oportunidad en la GRH (informante: 
el/la director/a comercial)

Habilidades

1.	Permanezco tranquilo/a cuando afronto dificultades al ejecutar mis responsabilidades de RR. HH. por-
que confío en mis habilidades.

2.	Cuando me encuentro con un problema al ejecutar mis responsabilidades de RR. HH. habitualmente 
encuentro varias soluciones.

3.	Soy capaz de enfrentarme a cualquier cosa que ocurra cuando ejecuto mis responsabilidades de 
RR. HH.
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4.	Mi experiencia en este trabajo me ha preparado bien para ejecutar mis responsabilidades de RR. HH.

5.	Alcanzo los objetivos que me planteo al ejecutar mis responsabilidades de RR. HH.

Motivación

1.	Siento una satisfacción personal cuando hago bien mi trabajo.

2.	Mi opinión sobre mí mismo/a empeora cuando hago mal mi trabajo*.

3.	Me enorgullezco por el hecho de hacer mi trabajo lo mejor que puedo.

4.	Me siento triste cuando desempeño mi trabajo peor de lo habitual.

5.	Me gusta terminar la jornada con la sensación del trabajo bien hecho.

6.	A menudo intento imaginar formas de desempeñar más eficientemente mi trabajo.

Oportunidad

1.	Tengo bastante autonomía para decidir cómo desempeñar mis funciones de RR. HH.

2.	Puedo decidir por mí mismo/a cómo realizar mis funciones de RR. HH.

3.	Tengo bastantes oportunidades de independencia y libertad sobre cómo desempeñar mis funciones 
de RR. HH.

4.	Las funciones de RR. HH. que desempeño influyen en gran medida en mi departamento*.

5.	Tengo mucho control sobre lo que sucede en mi departamento*.

6.	Tengo una elevada influencia sobre lo que sucede en mi departamento.




