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Resumen 1  

La operación de las empresas está directamente 
relacionada con los productos o servicios que éstas 
ofrecen, y son los gerentes de  línea, los encargados 
de  esa operación.  Este estudio presenta resultados de 
la existencia de relaciones significativas positivas entre 
las prácticas compartidas de administración de recursos 
humanos (ARH) de los gerentes de línea y su relación 
con el contexto organizacional, en una muestra de 20 
pequeñas y medianas empresas (PYMES) de servicios, 
en Ixtapa - Zihuatanejo, Guerrero.

Entre los principales resultados se identificaron 
relaciones significativas positivas  del contexto 
organizacional, en sus dimensiones, tamaño y edad: 
el tamaño, con las prácticas compartidas de ARH de 
entrada en reclutamiento, selección y adiestramiento; 
y la  edad de la empresa, con las prácticas compartidas 
de: contratación, administración de sueldos y salarios, 
y registros y controles administrativos. Además, en 
contra de lo esperado, se identifica el hallazgo de 
relaciones significativas negativas, entre esas prácticas 
y el contexto, en su dimensión unidad estratégica del 
negocio, lo que implica que cuando las empresas cuentan 
con una oficina general, una matriz o un corporativo, 
disminuye la aplicación de las prácticas compartidas de 
reclutamiento y selección (entrada) de ARH.

Palabras clave: Prácticas compartidas de 
administración de recursos humanos, gerente de línea  
y contexto organizacional.
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Abstract

The operation of the companies is directly related 
with the products or services that these offer, and they 
are the line managers, those in charge of that operation.  
This study presents results of the existence of positive 
significant relationships among the shared practices 
of  human resources management (HRM) of the line 
managers and its relationship with the organizational 
context, in a sample of  20 small and medium companies 
(SMC) of services, in Ixtapa - Zihuatanejo, Guerrero.  

Among the main results positive significant 
relationships were identified among the organizational 
context, in their dimensions, size and age: the size, 
with the shared practices of entrance of HRM in 
recruitment, selection and training; and the age of 
the company, with the shared practices of: recruiting, 
administration of salaries and wages, and registrations 
and administrative controls. Also, against that waited, 
the discovery of negative significant relationships is 
identified, among this practices and  the  context, in its 
dimension strategic unit of the business, what implies 
that when the companies have a main office, a Matrix 
or a corporate one, it diminishes the application of the 
shared practices of recruitment and selection (entrance) 
of HRM.  

Keywords: Shared Practices of Human Resources 
Management, Line Managers and Organizational 
Context.

Introducción

Ante la globalización de los mercados, las empresas 
tienen que adaptarse rápidamente a los cambios que se 
están generando, y evolucionar en todas sus prácticas 
administrativas, particularmente en una de las más 
importantes, que es la administración de su personal. 

Los autores Tyson & York [1], consideran que la 
actividad de “personal” o administración de recursos 
humanos, está ligada a cualquier parte del sistema, ya 
que como afirman, estas actividades no son exclusivas 

 1Basado en el proyecto “Prácticas de gestión de recursos 
humanos, las funciones compartidas con el personal de línea y su 
relación con el contexto organizacional” autorizado para realizar en 
año sabático 2008 – dictamen AS-1-089&2008 por la DGEST del 
SNEST, a realizarse en el Instituto Tecnológico de la Costa Grande. 
Derivado de la Ponencia presentada en la 3era. Cátedra CUMEX 
“Agustín Reyes Ponce”, en San Luis Potosí, en Julio de 2008.
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del administrador de personal sino que comparten los 
administradores de toda la organización.  Para ellos, 
los administradores en general desempeñan el papel 
principal en la administración de la gente, mientras 
que la función de apoyo la realiza el departamento 
de personal. Para Werther & Davis [2], sostienen que 
la responsabilidad del gerente de cada departamento 
o unidad de la empresa es administrar con eficiencia 
a los recursos humanos y, que si no acepta esta 
responsabilidad, el éxito de las actividades de personal 
de la empresa será parcial o sencillamente no se llevarán 
a cabo. 

Los individuos conocidos como Gerentes de Línea, 
[3], están encargados de un aspecto de la operación 
directamente relacionado a los productos o servicios de 
la organización, como por ejemplo: los gerentes de hotel, 
directores de cuidados del paciente, gerentes de tienda 
de menudeo, gerentes de producción y ventas, entre 
otros.  La gerencia de línea [4], es una característica de 
organizaciones grandes. El término está asociado con 
el Fayolismo, implica una cadena escalar de autoridad: 
desde los Gerentes Senior (o la alta gerencia) a través 
de líneas de autoridad, a los gerentes de nivel medio,  y 
los gerentes de primera línea hasta los empleados. 

 La teoría de la organización, clasifica a las estructuras 
organizacionales en: organizaciones lineales, integradas 
por los órganos de línea, con autoridad  basada en el 
principio de unidad de mando o supervisión única;  y 
en  organizaciones de staff o de asesoría,  compuestas 
por los encargados de prestar servicios especializados, 
que brindan consejos, recomendaciones, asesorías 
y consultorías a los órganos de línea, y tienen  
autoridad  de especialista.  Sin embargo, con base en 
las características que se han retomado en el área que 
administra los recursos humanos, ésta es considerada 
como función básica en las empresas, y no sólo un 
órgano de staff,  ya que es tanto un órgano de línea con 
respecto a sus subordinados, como uno  de staff con 
relación a todas las partes de la empresa, en lo que se 
refiere a las funciones o prácticas de administración de 
recursos humanos.

Fundamentos teóricos
    
Entre los estudios encontrados sobre las relaciones 

que se generan entre los gerentes de línea y los 
administradores de recursos humanos, se encuentra el 
de  Currie & Procter [5] quienes estudiaron la relación 
entre varios niveles de gerentes o administradores de 
línea para analizar si ésta mejora la relación con los 
gerentes de recursos humanos.  Otros, como Thornhill 
& Saunders [6], Whittaker & Marchington [7], han 
explorado las prácticas compartidas, como el “retorno 
de las responsabilidades de recursos humanos” a los 

gerentes de línea y han encontrado impactos negativos 
en algunos casos. Además los autores Mc Govern, 
Gratton, Hope-Hailey, Stiles & Truss [8], evidenciaron 
la inconsistencia y desnivelada calidad de las prácticas 
de ARH de los gerentes de línea que pueden distorsionar 
el impacto de las políticas de recursos humanos (RH).

 Con la finalidad de conocer la responsabilidad de 
los gerentes de línea en la administración de recursos 
humanos, los autores Poole & Glenville [9] analizaron 
una serie de prácticas y encontraron que los gerentes de 
línea tienen mayor responsabilidad en la mayor parte de 
las prácticas, que los departamentos de administración 
de recursos humanos.  En el ámbito de las empresas 
mexicanas, no se encontraron estudios que analicen en 
forma específica estas situaciones, ni las prácticas que 
comparten los gerentes de recursos humanos con los 
gerentes de línea.  Se tienen antecedentes en el trabajo 
desarrollado por Liquidano [10], en el que identificó 
que quien ejerce la función de administrar los recursos 
humanos es el dueño del negocio (43.4%), áreas distintas 
de recursos humanos con funciones de ARH (19.6%)  y 
el 36.98% un área específica de RH (dirección, gerencia, 
departamento o persona encargada) en una muestra de 
219 empresas; por  lo   que se tomó como referencia 
para este estudio, además de la investigación de Poole 
& Glenville [9], quienes, como ya se mencionó, 
encontraron que los gerentes de línea tienen mayor  
responsabilidad en la mayor parte de las prácticas, 
que los departamentos de administración de recursos 
humanos. Estos autores tomaron  como pregunta de 
investigación ¿Cuál de los cinco grupos principales en 
sus organizaciones tiene mayor responsabilidad para las 
prácticas de ARH?   Considerando como alternativas 
de respuesta, las siguientes: (1) Departamento de RH/
personal, (2) Otro departamento de Staff, (3) Función 
compartida entre ARH/personal y otro departamento 
de Staff, (4) Función compartida ARH / personal y el 
gerente de línea y (5) Gerente de línea.

Para identificar las prácticas de administración 
de recursos humanos (ARH), que comparten los  
administradores de personal, se consideró en primer 
término el concepto de prácticas de ARH como “las 
funciones y prácticas que realizan los responsables o 
encargados de la gestión de RH para atraer, integrar, 
mantener y retener al personal talentoso que reúne 
rasgos y competencias necesarias para mejorar la 
competitividad, mantener la ventaja competitiva de 
la empresa…”[11], en segundo lugar, se tomaron en 
cuenta las 28 prácticas de ARH consideradas  en el 
estudio previo de Liquidano [10], compuestas por seis 
dimensiones; y como tercer elemento, a los órganos 
que las aplican [9], [10].

Además, se identificaron, como  prácticas 
compartidas de ARH,  las que realiza el gerente de línea 
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además de las funciones propias de su puesto; las que 
lleva a cabo únicamente el administrador de RH;  las 
que realiza únicamente el dueño del negocio. 

En cuanto al contexto organizacional y las prácticas 
de ARH en las PYMES, se retomó el enfoque de 
contingencias como una de las bases teóricas, que de 
acuerdo con Melbourne & Cyr [12] ha sido usada en la 
literatura de la administración estratégica de recursos 
humanos para explicar el tipo de prácticas de ARH que 
son mejores para cualquier tipo de organizaciones; y otro 
enfoque adoptado, fue la teoría institucional de tamaño, 
que sugiere que a mayor tamaño de la organización, 
mayor grado de sofisticación en las prácticas de ARH, 
lo cual ha sido probado por De KoK & Uhlaner [13],  
Liquidano [10], Liquidano, Carlos y Feria [14]. 

La visión basada en recursos soporta la relación 
entre el tamaño de la empresa y la complejidad 
organizacional, por un lado, y por otro, las prácticas 
profesionales de la ARH.   La especialización, la 
planeación formal, y la exportación de la estrategia son 
usados como indicadores específicos de complejidad 
organizacional. [13]. 

El contexto organizacional ha sido analizado 
como perfil, tomando en cuenta factores cuantitativos 
y cualitativos, identificando dimensiones como el 
tamaño, origen de capital, mercado que atienden, 
giro, complejidad del producto, posición del mercado, 
enfoque competitivo y enfoque organizativo [15].

Una de las clasificaciones que se hacen a las 
empresas mercantiles es en función de su tamaño. Los 
indicadores de tamaño son principalmente: el número 
de trabajadores y el monto de ventas o de activos; pero 
no hay uniformidad de criterios entre países e inclusive 
en México, existen variaciones de clasificación de 
empresas. En este documento se utiliza la clasificación 
por número de trabajadores de acuerdo con el sector 
o giro con base en el Diario Oficial de la Federación 
publicado el 30 de marzo de 2002, en empresas de 
servicios, considerando: empresas pequeñas, aquellas 
que tienen >10 y hasta 50 empleados, y  medianas 
empresas, aquellas que tienen > 50 y hasta 100 
empleados.

Con lo antes expuesto surgió el cuestionamiento 
¿Existe una relación significativa positiva de las 
prácticas compartidas de ARH entre los gerentes de 
línea y los administradores de RH con el contexto 
organizacional en las pequeñas y medianas empresas 
de servicios de Ixtapa - Zihuatanejo?

Materiales  y métodos

Se definieron tres objetivos para este estudio: 
describir el contexto organizacional de las PYMES de 
servicios en Ixtapa – Zihuatanejo; identificar y describir 
las prácticas compartidas de la ARH, e identificar la 

existencia de relación significativa positiva de las 
prácticas compartidas de ARH de los gerentes de 
línea y los departamentos de ARH con el contexto 
organizacional.

El diseño planteado fue no experimental, descriptivo 
y correlacional, con muestreo no probabilístico, dirigido 
por dos criterios: empresas con un número mayor de 10 
y hasta 100 empleados, y lugar geográfico de Ixtapa 
– Zihuatanejo, donde hubiera un mayor número de 
empresas.  

Para la operacionalización de la variable prácticas 
compartidas de administración de recursos humanos 
se consideraron los tres aspectos mencionados 
previamente, tomando como valor teórico seis 
dimensiones: de entrada o integración, de permanencia, 
de controles administrativos, planeación estratégica, de 
dirección y de ARH ante la globalización, obtenidas 
con la aplicación del análisis factorial exploratorio de 
la variable prácticas de administración de recursos 
humanos  compuesta por 28 prácticas de ARH[11] y 
[14]; la forma de plantear la función compartida de 
ARH de Poole & Glenville [9], y el resultado de la 
prueba piloto realizada, obteniendo 14 indicadores que 
reflejan seis tipos de prácticas: las que realiza el gerente 
de línea además de las funciones propias de su puesto; 
las que lleva a cabo únicamente el administrador de RH;  
las que ambos comparten con organismos externos, 
dueños, otros departamentos de línea, departamentos de 
ARH, oficinas generales, matriz o corporativo; las que 
realiza el dueño del negocio; las que aplica el organismo 
externo y por último las que lleva a cabo solamente 
el corporativo, matriz u oficina general, por lo que se 
definió como constructo de prácticas compartidas de 
ARH, “a todas aquellas prácticas de administración de 
recursos humanos que son desarrolladas tanto por el área 
de recursos humanos como por cualquiera de las áreas 
internas de la organización e inclusive por organismos 
externos” [16], como se muestra en la Tabla 1.
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Fuente: Liquidano (2008) [16]. Adaptado por Liquidano en el 
2008 de Liquidano (2006), Liquidano (2007), Liquidano, Carlos y 
Feria, 2008 y Liquidano, Feria y Carlos (2008).

Tabla 1. Operacionalización de la variable “Prácticas 
compartidas de ARH”

Las 28 prácticas  de la variable prácticas compartidas 
de ARH, fueron reducidas a su menor número posible, 
mediante la técnica de análisis factorial exploratorio.  
En el proceso se eliminaron ocho y se obtuvo como 
resultado una agrupación de las 20 prácticas restantes 
en una estructura subyacente de cinco factores o 
dimensiones, que fueron denominados a posteriori  
por la autora, en razón de la combinación de prácticas 
compartidas resultantes, como se detallan en la Tabla 
2. La confiabilidad se realizó a través del método de 
Alpha de Cronbach, obteniendo coeficientes de .844 a 
.926.

Fuente: Aportación de la autora.
Tabla 2. Factores o dimensiones de las prácticas 

compartidas de ARH

La muestra estuvo conformada por 20 PYMES de 
servicios ubicadas  en Ixtapa – Zihuatanejo.  El 70%  de 
la muestra fueron pequeñas y el 30% medianas.

Resultados y discusión

Para cubrir el objetivo de describir el contexto 
organizacional de las PYMES de servicios de Ixtapa 
– Zihuatanejo, de la muestra, se realizó un análisis de 
frecuencias, obteniendo como resultado que el 60% de 
la muestra son empresas, el 35%, sucursales y el 5% son 
empresas Matriz.  La edad predominante de las mismas 
es de 21 a 30 años (35%), siguiendo en importancia las 
de 6 a 10 años de antigüedad (30%); el 40% atiende 
mercado internacional y regional. 

Predomina entre esas empresas una posición de 
mercado sostenible (50%), seguida de una fuerte (35%), 
y dominante (16%).  Son empresas que compiten por la 
calidad de sus servicios (45%), eficiencia operacional 
y precio (60%), y se adaptan y son flexibles con sus 
clientes (45%).  Su enfoque organizativo predominante 
es centralizado (60%) y descentralizado (30%). La 
relación del gerente, es familiar (45%) e Institucional 
(55%).  Participan en el mercado como retadores (50%), 
como líderes (25%) y en nichos de mercado (15%).

El órgano que administra los recursos humanos tiene 
nivel jerárquico intermedio (60%), y nivel directivo 
(40%); autoridad lineal – asesora (45%), lineal – 
funcional (35%) y lineal sólo el 20%.  Quien realiza las 
funciones es un departamento distinto de RH (45%), 
un departamento específico de RH (45%), una persona 
específica de RH (5%) y el dueño de la empresa (5%).

Los puestos de línea de esta muestra fueron: 
gerente general (15%), administrador (5%), director 
administrativo (5%), contador (5%), gerente operativo 
(5%), jefe de oficina (5%) y coordinador general (5%). 
Y por las áreas de recursos humanos: gerente de RH 
(20%), jefe de departamento de RH (20%), coordinador 
de RH (5%) y recursos humanos (5%).

En el análisis de datos y obtención de resultados de 
las prácticas compartidas de ARH, se consideraron las 
cinco dimensiones obtenidas en la Tabla 2, y se realizó 
un análisis de frecuencias, obteniendo los resultados 
que se describen en las Figuras 1, 2, 3.

En la Figura 1, se presentan dos factores de prácticas 
compartidas: 1. Prácticas de entrada y 2. Prácticas de 
entrada, formalidad y control. En esta figura se puede 
observar que  las seis prácticas que se muestran, las lleva 
a cabo el gerente de línea, así como los departamentos 
específicos de ARH, predominando el gerente de 
línea en las prácticas de reclutamiento y selección, así 
como en registros y controles administrativos, y en 
igualdad, llevan a cabo las prácticas de contratación, 
administración de sueldos y salarios y adiestramiento.
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  Figura 1
PC-ARH de Entrada y de Entrada, formalidad y control.

Claves: P=Prácticas. PC=Prácticas compartidas. ARH=Administración 
de recursos humanos. PCEF=Prácticas compartidas de entrada y 
formalidad. PCE=Prácticas compartidas de entrada.  FC = Función 
compartida. 

Figura 2
PC-ARH de Permanencia para la productividad.

Claves: P=Prácticas. PC=Prácticas compartidas.ARH= Administración 
de recursos humanos.  FC= Función compartida. PCPP – Prácticas 
compartidas de permanencia para la productividad.

En esta misma figura 1, se detectan prácticas 
compartidas del gerente de línea con el dueño del negocio, 
el departamento de RH, con organismos externos y con 
el Corporativo. En la Figura 2, los resultados muestran 
prácticas de registros y controles administrativos, se 
muestra el factor 3. Prácticas compartidas de ARH de 
permanencia para la productividad, se observa que los 
gerentes de línea realizan prácticas de capacitación, 
formación, evaluación de desempeño, análisis y 
descripción de puestos e higiene y seguridad, al 
igual que los administradores de RH, a excepción de 
gráficas y estadísticas para el seguimiento y control del 
personal.

 
Figura 3

PC-ARH de 4. Planeación estratégica de RH y 5. 
Permanencia para el clima y cultura organizacional.

Claves: P=Prácticas. PC=Prácticas compartidas. ARH=Administración 
de recursos humanos.  FC=Función compartida.  PCPC=Práctica 
compartida de permanencia para clima y cultura organizacional. 
PCPL=Práctica compartida de planeación estratégica.

En la figura 3, se observa que las prácticas tanto el 
gerente de línea como el de recursos humanos aplican 
la planeación táctica, planeación estratégica, relaciones 
laborales, procedimientos de quejas, motivación y 
comunicación y ética en su desempeño, a excepción del 
gerente de línea que no aplica controles estratégicos. 
Se identifican funciones compartidas con el dueño, 
organismos externos, gerentes de línea y el corporativo, 
oficinas generales u oficina matriz. 

Para probar la hipótesis de trabajo: Existe una 
relación estadísticamente significativa positiva entre 
las prácticas compartidas de administración de 
recursos humanos de los gerentes de línea y el contexto 
organizacional de las PYMES de servicios de Ixtapa 
–Zihuatanejo, se procedió a la integración de índices 
por promedio de prácticas compartidas con base en los 
cinco factores o dimensiones obtenidos en la Tabla 2,  y 
se realizó un análisis de correlación aplicando la prueba 
Rho de Spearman con las dimensiones ordinales de la 
variable contexto organizacional: tamaño, edad, unidad 
estratégica, mercado que atiende, posición del mercado, 
participación en el mercado, uso de tecnología, 
capacidad tecnológica, incertidumbre ambiental, nivel 
jerárquico, denominaciones de los departamentos que 
administran los RH, ¿quién realiza las funciones? y 
el programa o sistema de calidad que aplican en las 
PYMES de servicio de Ixtapa – Zihuatanejo, obteniendo 
los resultados que se presentan en la Tabla 3. 
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Fuente: Aportación de la autora.
Tabla 3. Resultados de la prueba Rho 

de Spearman

Se cuenta con resultados que permiten aportar 
evidencia empírica de correlación significativa positiva de 
la variable contexto organizacional en sus dimensiones: 
tamaño, edad, mercado que atiende, posición del 
mercado, enfoque competitivo de innovación, enfoque 
competitivo de eficiencia operacional y precio, programa 
de calidad, e incertidumbre ambiental, únicamente con 
las variables detalladas en la Tabla 3.  El tamaño con las  
PC-ARH de entrada en el  reclutamiento, selección y 
adiestramiento de personal; la edad, con las PC-ARH de 
entrada, formalidad y control, de contratación, registros 
y controles administrativos y administración de sueldos 
y salarios así como las de planeación estratégica y 
relaciones laborales; mercado que atiende con las PC-
ARH de permanencia para el clima y la cultura; posición 
del mercado y enfoque competitivo de innovación con 
las PC-ARH de permanencia para el clima y cultura; 
enfoque competitivo de eficiencia operacional y precio 
con la PC-ARH de entrada, formalidad y control; 
el programa o sistema de calidad con la PC-ARH de 
planeación estratégica, las PC-ARH de permanencia 
para la productividad y de permanencia para el clima y 

cultura organizacional; por último las denominaciones 
de ARH y quién realiza la función de administrar los 
recursos humanos con las cinco prácticas compartidas 
de ARH planteadas en la Tabla 3.

Se identificó el hallazgo de relaciones significativas 
negativas en la dimensión de características del contexto 
organizacional interno,  sub-dimensión: unidad 
estratégica del negocio, en tres prácticas compartidas 
de ARH.  Esto se puede interpretar que cuando las 
empresas cuentan con una oficina general, una matriz 
o un corporativo, disminuye la aplicación de prácticas 
compartidas de entrada (reclutamiento, selección y 
adiestramiento), de permanencia de recursos humanos 
para la productividad y competitividad (diseño, análisis 
y descripción de puestos, capacitación, formación y 
desarrollo de personal, higiene y seguridad, gráficas y 
estadísticas de control y evaluación del desempeño), 
y por último, las prácticas de permanencia para el 
clima y cultura organizacional (controles estratégicos, 
ética, motivación y comunicación y administración 
internacional de RH).

En comparación con la investigación de Poole 
& Glenville [9],  este estudio está enfocado a las 
empresas de servicios por lo que no cuentan con áreas 
de manufactura /producción, y lo que ellos analizaron 
en cinco indicadores, en este trabajo se aportaron 14 
indicadores, donde se detallan desde las prácticas que 
realizan los organismos externos, dueños, gerentes 
de línea, departamentos de ARH, oficinas generales, 
matriz o corporativos y las prácticas compartidas de 
ARH que se dan en las diferentes combinaciones de 
estas áreas

Analizando el estudio desarrollado por De Kok & 
Uhlaner [14], se aporta evidencia empírica de que el 
tamaño de la organización tiene una relación estadística 
significativa positiva con las prácticas compartidas 
de ARH de entrada: reclutamiento, selección y 
adiestramiento del personal, donde a mayor tamaño, 
mayores prácticas compartidas de los departamentos de 
ARH con la oficina matriz, el corporativo o la  oficina 
general.

Se aporta evidencia empírica de que a 
denominaciones de áreas específicas de RH y que 
quien realice la función sea un departamento, dirección 
o gerencia específica de RH, mayores prácticas 
compartidas de esos departamentos con el corporativo, 
la oficina matriz o la oficina general en este tipo de 
PYMES de servicios. 

Conclusiones

 En este trabajo el departamento de ARH se 
considera parte de las funciones básicas de la empresa 
y por consecuencia es un departamento de línea.    
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Una de las aportaciones de este estudio, es la 
operacionalización, validez y confiabilidad de la 
variable prácticas compartidas de ARH; sin embargo, se 
seguirá analizando para mejorar la escala y dar mayor 
claridad a las funciones que se comparten en futuros 
estudios. 

 El valor teórico de este trabajo es que aporta 
conocimientos de que la administración de recursos 
humanos está ligada a cualquier parte del sistema y 
comparten los administradores de toda la organización, 
como afirman Tyson & York [1]. Sin embargo, las 
áreas de administración de recursos humanos, no sólo 
son una función de apoyo, sino que son departamentos 
funcionales de línea, con autoridad lineal – asesora y 
autoridad lineal – funcional, además de la lineal de 
mando, lo que contradice en esta muestra, la conclusión 
de Tyson & York [1], de que sólo son organismos de 
apoyo. Además se aporta conocimiento en el ámbito de 
la administración de recursos humanos de las prácticas 
que se comparten con organismos internos y externos en 
las empresas y sienta un precedente de que en las PYMES 
de servicios se comparten prácticas de administración 
de recursos humanos con los gerentes de línea, por lo 
que hace necesario que se fortalezca el conocimiento y 
competencias técnicas sobre administración de recursos 
humanos en todas las profesiones. 

De la misma forma, se aporta evidencia empírica 
de las relaciones significativas positivas entre la edad 
de la empresa y las prácticas compartidas de entrada, 
formalidad y control, las de planeación estratégica y las 
de relaciones laborales, entre otros.  

Es importante reflexionar, que aunque se comparten 
funciones con los gerentes de línea, dueños de la 
empresa, departamentos de ARH, se aporta evidencia 
empírica de que cuando son áreas específicas de ARH, 
las que realizan las prácticas, se comparten en todas sus 
dimensiones con el corporativo, la oficina matriz y la 
oficina general. 
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