
Resumen

Este artículo compara la implantación de
las prácticas de gestión de recursos humanos
en España con otros países europeos. La evi-
dencia empírica indica que las empresas espa-
ñolas están en el grupo de países europeos
con un bajo nivel de adopción de prácticas de
recursos humanos de alto rendimiento. Di-
chos países también presentan una menor
productividad laboral, menor satisfacción en
el trabajo y mayor conflictividad. El entorno
institucional, especialmente, las deficiencias
de capital humano y la mayor regulación del
mercado de trabajo emergen como principa-
les factores explicativos de estas diferencias.

Palabras clave: dirección de recursos hu-
manos, productividad, capital humano, regu-
lación del mercado de trabajo.

Abstract

This article compares the incidence of
human resource management practices in
Spain with that found it other countries. The
empirical evidence shows that Spanish com-
panies are among the group of countries with
a low level of adoption of high performance
human resource management practices.
These countries also display lower labour pro-
ductivity, lower job satisfaction and higher 
industrial conflict. The institutional environ-
ment, deficiencies in human capital and the
more intense labour regulation emerge as 
the main explanatory factors of these diffe -
rences.

Key words: human resource manage-
ment, productivity, human capital, labour
market regulation.

JEL classification: J24, J33, M51, M54.

I. INTRODUCCIÓN

EN las últimas dos décadas
ha surgido un importante
cuerpo científico que ha

avalado la importancia de la ges-
tión de recursos humanos para la
buena marcha de las organiza-
ciones. Por un lado, fundamen-
talmente desde los trabajos se -
minales de Huselid (1995) y
MacDuffie (1995), se ha certifica-
do empíricamente, para la mayo-
ría de los contextos, que la adop-
ción de prácticas adecuadas de
gestión de las personas está aso-
ciada a unos mejores resultados
empresariales en términos de
productividad y rentabilidad (1).
Por otro lado, siguiendo un enfo-
que teórico, sobre todo desde la
teoría basada en los recursos, se
ha justificado que los recursos
humanos son capaces de propor-
cionar a la empresa una sólida
base de ventaja competitiva sos-
tenible (Barney, 1991; Wright 
et al., 1994; Barney y Wright,
1998).

En paralelo a ello, se han de-
sarrollado importantes esfuerzos
sistemáticos de recolección de in-
formación homogénea sobre las
prácticas de recursos humanos de
las empresas ubicadas en distin-
tos países, sobre todo euro peos.
En algunos casos, la información
general ha surgido de iniciativas
particulares, siendo de acceso
restringido. El ejemplo más cono-

cido es el proyecto Cranet-Red
Cranfield, que ha dado lugar 
a numerosas publicaciones so-
bre el tema (véase, por ejemplo,
Brewster et al., 2011). En otros
casos los esfuerzos se han realiza-
do desde las administraciones pú-
blicas, lo que ha proporcionado
información de acceso público.
Este sería el caso de las encuestas
europeas realizadas por la Funda-
ción Europea para la Mejora de
las Condiciones de Vida y de Tra-
bajo (Eurofound), dependiente
de la Unión Europea, sobre con-
diciones de trabajo (EWCS) y
sobre compañías (ECS) (2). Como
en el caso de Cranet, la disponi-
bilidad de estas bases de datos
ha permitido un mejor conoci-
miento de la realidad de la ges-
tión de recursos humanos en los
distintos países europeos.

En este contexto, el primer
objetivo de este trabajo es anali-
zar la posición de España en el
marco europeo en relación con
las prácticas de gestión de recur-
sos humanos. Ello nos va a per-
mitir comprobar qué tipo de paí-
ses están más o menos distantes
de España en términos de prácti-
cas de recursos humanos y en
qué consisten las diferencias en-
contradas.

A partir de ahí se abren varias
cuestiones sobre las que la evi-
dencia empírica es prácticamen-
te inexistente. La primera de las
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cuestiones es si estas diferencias
están asociadas al desarrollo eco-
nómico y social y, por lo tanto,
merecen ser analizadas con deta-
lle. El estudio de los recursos hu-
manos desde la teoría económica
(Lazear, 2000) enfatiza que la
forma adoptada por las relacio-
nes laborales afectará al valor o
bienestar conjunto que genera la
relación, es decir, a la suma de lo
que obtienen empresa y trabaja-
dores. Nuestra aproximación em-
pírica consistirá en buscar indica-
dores sobre el valor o bienestar
que estas relaciones están gene-
rando en España, analizar cómo
se distribuye y comparar la situa-
ción con la de otros países en 
términos de las prácticas de re -
cursos humanos utilizadas. Esta
aproximación debe entenderse
como un primer paso para pon-
derar el posible impacto de las di-

ferencias en las prácticas de re-
cursos humanos.

La segunda de las cuestiones
se refiere a las razones por las
que se producen estas diferen-
cias. Gooderham y Nordhaug
(2011) sugieren dos niveles de
análisis, uno a nivel de empresa y
otro a nivel institucional. De esta
manera se analizan, por un lado,
las diferencias entre países referi-
das a la cultura, las relaciones in-
dustriales y la regulación del mer-
cado de trabajo. Por otro lado, se
analizan diferencias en cuanto al
tejido empresarial, por ejemplo,
en cuanto al tamaño de la em-
presa, la innovación o la forma-
ción de sus cargos directivos.

Finalmente, se intenta inter-
pretar esta información y, en fun-
ción de ello, apuntar una serie de

líneas de actuación dirigidas a
mejorar la gestión de recursos
humanos en las empresas espa-
ñolas con el fin de mejorar los 
resultados obtenidos en este ám-
bito. 

II. LAS PRÁCTICAS 
DE RECURSOS HUMANOS
EN EUROPA. ¿DÓNDE
ESTÁ ESPAÑA?

El objetivo de este epígrafe es
sintetizar la literatura existente
sobre las diferencias entre países
europeos en la difusión de las
prácticas de gestión de recursos
humanos. El cuadro n.o 1, extraí-
do de Brewster (2005), resume
algunos trabajos en los que se
han realizado esfuerzos por agru-
par los distintos países en función
de su distancia (similitud o dife-
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CUADRO N.º 1

CLÚSTERS DE PAÍSES EUROPEOS SEGÚN SUS POLÍTICAS DE RECURSOS HUMANOS

Due et al. (1991) Filella (1991) Sparrow et al. (1994) Tregaskis y Brewster (2006) Ignjatovic y Sveltic (2003) Stavrou y Brewster (2005)

Suecia Suecia Suecia Suecia Suecia
Dinamarca Dinamarca Dinamarca Dinamarca Finlandia
Noruega Noruega Bélgica Noruega
Finlandia Reino Unido Finlandia
Irlanda
Reino Unido Finlandia Suiza

Bélgica
Holanda
Francia

Reino Unido Reino Unido Reino Unido Reino Unido
Alemania Alemania Alemania Alemania Alemania Alemania
Bélgica Dinamarca Italia Holanda Francia
Holanda Suiza Suiza
Francia Noruega
Italia Francia Francia Francia España Francia
Grecia Italia Irlanda Rep. Checa Bélgica
España España Eslovenia Italia

Portugal Italia

España Portugal España
Bulgaria Portugal
Estonia Irlanda
Grecia
Chipre
Turquía
Irlanda

Fuente: Adaptado de Brewster (2005).

IV-PEE 132.qxd:advantia  21/06/12  10:09  Página 213



rencia) en la adopción de prácti-
cas de alto rendimiento.

A partir de ahí, algunos auto-
res como Stavrou et al. (2005)
han sugerido utilizar una clasifi-
cación geográfica para diferen-
ciar las prácticas de recursos hu-
manos de los distintos países. De
una manera u otra, en los estu-
dios aparecen dos polos opues-
tos o grupos de países entre los
que existe una mayor distancia o
diferencia. El primero de ellos
está configurado por los países
nórdicos (por ejemplo, Suecia,
Dinamarca o Noruega), mientras
que el segundo está compuesto
por los países del sur de Europa
(España, Portugal y Grecia). Debe
quedar claro que las distancias 
se han establecido en función 
de la mayor o menor utilización de
unas determinadas prácticas 
de recursos humanos y que la
distancia geográfica sólo se ha
utilizado para describir los resul-
tados obtenidos. 

Evidentemente, existen cues-
tiones metodológicas que pueden
complicar la comparación de los
resultados de los trabajos men-
cionados. Una de ellas es que los
trabajos no están realizados para
el mismo período temporal. Dada
la evidencia de es tabilidad en las
políticas de recursos humanos
adoptadas por las empresas de
los distintos países, ello no parece
ser un problema importante. Un
ejemplo, anecdótico si se quiere,
es que muchas de las encuestas
sobre prácticas de recursos huma-
nos a nivel europeo se iniciaron
con la idea de repetirse anual-
mente, y han acabado efectuán-
dose cuatrianual o quinquenal-
mente. De hecho, se encuentran
trabajos (Mayrhofer et al., 2011;
Brewster, 2005) que se han plan-
teado si se puede hablar de cierto
grado de convergencia en la ges-
tión de recursos humanos entre
los datos recogidos en las prime-

ras encuestas de 1992 y las sub-
siguientes hasta el año 2004. Los
resultados de estos trabajos de-
tectan que, en general, para to -
dos los países ha aumentado la
utilización de algunas prácticas
de recursos humanos relaciona-
das con la remuneración variable
y la comunicación con los em -

pleados, pero no se ha producido
convergencia.

Otras críticas metodológicas
pueden ser que todos los traba-
jos no siguen las mismas técni-
cas de agrupación, ni utilizan las
mismas prácticas de recursos hu-
manos para realizar dichas agru-
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GRÁFICO 1
TRABAJADORES CON CONTRATO INDEFINIDO 

Fuente: ECWS (2010).

GRÁFICO 2
TRABAJADORES QUE RECIBIERON FORMACIÓN EN EL PUESTO 
DE TRABAJO EN EL ÚLTIMO AÑO

Fuente: ECWS (2010).
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paciones. Además, a la hora de
explicar los resultados obtenidos
es difícil identificar cuáles son las
prácticas de recursos huma-
nos concretas que condicionan
la ubicación de un país en un
grupo u otro. En defensa de 
dichos trabajos se debe recono-
cer que la mayoría de prácticas
analizadas son las identifica-
das en la literatura como prác -
ticas de alto rendimiento rela -
cionadas con la contratación, 
la organización del trabajo, la
compensación y la formación de
los trabajadores. 

El análisis comparativo se rea-
liza para cuatro países concretos
(Suecia, Alemania, Reino Unido y
España) más o menos significati-
vos de los grupos analizados, y se
ha extraído información de las
encuestas europeas sobre condi-
ciones de trabajo (EWCS) de
2010 y sobre compañías (ECS) re-
feridas al año 2009 con el objeti-
vo de identificar aquellas prácti-
cas en las cuales se observan
mayores diferencias.

Con respecto a la contratación
(gráfico 1) se puede observar una
primera diferencia. El porcentaje
de empleados con contrato inde-
finido en Suecia es superior al del
resto de países, siendo España el
país con un porcentaje más bajo.
Una vez contratados, en Suecia la
formación en el trabajo (gráfi-
co 2) es superior a la del resto de
países, volviendo España a apare-
cer nuevamente como el país con
valores inferiores de aplicación de
la práctica.

También se detectan diferen-
cias relevantes en la organiza-
ción del trabajo. En Suecia apa-
rece un porcentaje más alto de
compañías que cuentan con
equipos autónomos de trabajo
(gráfico 3), y su grado de auto-
nomía es superior (gráfico 4). En
ambos aspectos España se sitúa

al nivel de Alemania y Reino
Unido.

En el único aspecto en el que
España aparece en cabeza es en
la utilización de retribución varia-
ble basada en el desempeño in-
dividual (gráfico 5). Sin embargo,

el trabajador recibe menos infor-
mación por parte de sus superio-
res de las causas de ese desem-
peño individual (gráfico 6).

En resumen, el estudio des-
criptivo realizado confirma que
España se encuentra a gran dis-
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GRÁFICO 3
COMPAÑÍAS CON EQUIPOS DE TRABAJO AUTÓNOMOS

Fuente: ECS (2009).

GRÁFICO 4
DISTRIBUCIÓN DE LOS EQUIPOS DE TRABAJO SEGÚN SU NIVEL 
DE AUTONOMÍA

Fuente: ECWS (2010).
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tancia de los países más avanza-
dos en cuanto al grado de imple-
mentación de políticas de recur-
sos humanos asociadas a unos
mejores resultados organizativos.
Ello se produce en todos los ám-
bitos contemplados, excepto en
el de la retribución variable.

III. BIENESTAR GENERADO
EN LA RELACIÓN 
DE EMPLEO

Las prácticas de recursos hu-
manos constituyen distintas for-
mas de establecer la relación de
empleo entre la empresa y sus

trabajadores. El análisis económi-
co de estas prácticas enfatiza que
la forma que adopten afectará 
a la creación de valor o bienestar
conjunto que genera la relación
laboral, es decir, a la suma de lo
que obtienen la empresa y los
trabajadores.

La medición de la creación de
valor o bienestar generado es me-
todológicamente complicada y,
por lo tanto, está sujeta a amplia
discusión. Dado el carácter explo-
ratorio de este artículo nos limita-
remos a proponer una serie de
posibles indicadores. Para ilustrar
la relación que dichos indicadores
pueden tener con la creación de
valor y su distribución formaliza-
remos brevemente nuestros argu-
mentos. La formalización será lo
más simple posible con el objetivo
de ilustrar con claridad las relacio-
nes entre los indicadores y los
conceptos aplicados.

Supongamos que una empre-
sa contrata un número de horas
de trabajo para producir bienes
que vende a un precio unitario.
Por simplicidad, normalizaremos
a uno el precio de los bienes. El
salario mínimo que exigen los
trabajadores por hora trabajada
es w y el finalmente cobrado es
w. La diferencia (w-w) será un in-
dicador de la utilidad, satisfac-
ción o valor que los trabajadores
obtienen por hora de trabajo. Si
p es la productividad del traba -
jador, la producción por hora 
trabajada, el bienestar total ge-
nerado por hora de trabajo con-
tratada lo podemos expresar por
p-w. La parte que se apropiaría la
empresa sería p-w, siendo enton-
ces la productividad del trabaja-
dor el salario máximo que está
dispuesto a pagar la empresa.

La creación de valor y su repar-
to serán consecuencia de las acti-
vidades que se llevan a cabo den-
tro del seno de la empresa como
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GRÁFICO 5
EMPRESAS CON EMPLEADOS RECIBIENDO SALARIOS BASADOS 
EN SUS RESULTADOS INDIVIDUALES

Fuente: ECS (2009).

GRÁFICO 6
EMPLEADOS QUE RECIBEN INFORMACIÓN SOBRE SU DESEMPEÑO 
INDIVIDUAL POR PARTE DE SU SUPERIOR 

Fuente: ECWS (2010).
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consecuencia, entre otras posibles
causas, de sus políticas de recur-
sos humanos. Para nuestro obje-
tivo, supongamos que en este
caso se pueden clasificar estas ac-
tividades en dos tipos de clima la-
boral. El primer clima podríamos
denominarlo como de colabora-
ción y el segundo como de con-
frontación. En el clima de colabo-
ración, trabajadores y empresa se
ven como socios que pueden co-
laborar con la finalidad de gene-
rar más riqueza y bienestar, crear
valor y ambos ganar al distribuirse
los aumentos de riqueza. Por el
contrario, en el clima de confron-
tación, trabajadores y empresa se
ven como contrincantes que per-
siguen apropiarse de la mayor
parte posible del valor creado, es
decir, de las rentas. El clima de
colaboración favorece la realiza-
ción de actividades socialmente
productivas y, por lo tanto, au-
menta el bienestar global (p-w).
El clima de confrontación favore-
ce la realización de actividades so-
cialmente improductivas que no
crean va lor, pero que permiten
apropiarse de una parte mayor de
la riqueza. Si las prácticas de re-
cursos humanos inducen a uno u
otro tipo de comportamiento de-
beríamos observar diferencias en
el bienestar generado (y su distri-
bución) entre los distintos países. 

De esta manera, un primer in-
dicador que podríamos analizar es
la productividad laboral por hora
trabajada de las empresas en cada
uno de los países analizados (grá-
fico 7). El gráfico se ha construido
de tal manera que la productivi-
dad toma el valor uno en el país
donde es más alta, Alemania, ex-
presándose la del resto de países
en relación con ella. Como se
puede observar, España está a la
cola de los países considerados en
cuanto a productividad laboral. 

Este gráfico podría entenderse
como indicativo de que en las

empresas españolas se crea me -
nos valor por hora trabajada que
en las empresas alemanas. Bajo
nuestros supuestos, dicha inter-
pretación sería correcta, siempre
que el salario mínimo exigido por
los distintos trabajadores (w)
fuera el mismo para los trabaja-
dores de todos los países. En este

sentido, se podría argumentar
que el salario mínimo exigido
está de alguna manera relaciona-
do con las condiciones laborales
de los trabajadores y su forma-
ción. 

El gráfico 8 muestra las res-
puestas dadas por los empleados

217
PAPELES DE ECONOMÍA ESPAÑOLA, N.º 132, 2012. ISSN: 0210-9107. «LA EMPRESA EN ESPAÑA»

ALBERTO BAYO MORIONES · PEDRO ORTÍN ÁNGEL

GRÁFICO 7
PRODUCTIVIDAD LABORAL RELATIVA POR HORA TRABAJADA

Fuente: Eurostat (2008).

GRÁFICO 8
EL EQUILIBRIO ENTRE TRABAJO Y VIDA FAMILIAR Y SOCIAL 

Fuente: EWCS (2010).
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en 2009 respecto a la concilia-
ción de su actividad laboral con
su vida familiar y social en el
marco de la Encuesta Europea de
Condiciones de Trabajo, y el grá-
fico 9 muestra el porcentaje de la
población que ha superado dis-
tintos niveles de educación. 

En lo que respecta a la conci-
liación, al igual que ocurre en
Alemania, solamente un 27 por
100 de los trabajadores españo-
les cree que su trabajo le permite
compatibilizar muy bien ambos
ámbitos. Sin embargo, en España
es mayor la proporción de perso-
nas que efectúan una valoración
negativa de dicha cuestión. Por
tanto, España se sitúa lejos de
Reino Unido y Suecia en la per-
cepción sobre conciliación de
vida laboral o familiar. 

En cuanto a la educación, un
rasgo característico de España es
su alta tasa de población con ni-
veles de formación equivalentes
o por debajo de la educación se-
cundaria, en concreto el 20 por
100 de la población tan sólo tie -

ne la educación primaria o niveles
inferiores, al que hay que añadir
un 28 por 100 de la población
que abandona el sistema educa-
tivo cuando acaba la educación
secundaria. La contrapartida es el
escaso porcentaje de la población

con niveles de formación profe-
sional o preuniversitaria, ya que
la población con estudios univer-
sitarios es similar a la de otros
paí ses.

Los siguientes gráficos hacen
referencia a la distribución de la
riqueza. En el gráfico 10 se com-
para el coste laboral por hora de
trabajo. En concreto, los costes
salariales están expresados en re-
lación al coste de Suecia, donde
este indicador toma un valor más
alto. A continuación vendrían
Alemania, Reino Unido y España.
El gráfico también refleja qué
parte del coste laboral va desti -
nado a impuestos (la mayoría
contribuciones sociales) que, en
consecuencia, redundarán a
largo plazo en servicios a los tra-
bajadores; y qué parte del coste
laboral va destinado a retribu-
ción. Combinando la información
sobre productividad (gráfico 7) y
coste laboral (gráfico 10) es posi-
ble calcular la capacidad relativa
que los trabajadores poseen para
apropiarse de la riqueza (produc-
tividad) generada. 
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GRÁFICO 9
DISTRIBUCIÓN DE LA POBLACIÓN SEGÚN NIVELES DE EDUCACIÓN 

Fuente: OECD (2011).

GRÁFICO 10
COSTE LABORAL POR HORA DE TRABAJO EN EL SECTOR PRIVADO

Fuente: Eurostat (2008).
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Es en Suecia donde los traba-
jadores ostentan una capacidad
superior para apropiarse de la
productividad (riqueza genera-
da), por tanto, su coste laboral es
más elevado a pesar de que en
Alemania sea mayor la producti-
vidad. Detrás de Suecia y, por
este orden, irían Alemania, Reino
Unido y España en términos de
coste laboral y capacidad de los
trabajadores para apropiarse de
la productividad o riqueza gene-
rada por la empresa. En concre-
to, los trabajadores españoles,
respecto a los suecos, presentan
una capacidad inferior en un 32
por 100 (0,6/0,85) de apropiarse
de la productividad por hora tra-
bajada. Esto, junto al hecho de
que en Suecia la productividad
por hora trabajada sea un 10 por
100 superior a la española, con-
lleva que su retribución sea cerca
del 40 por 100 inferior a la de los
trabajadores suecos.

Además, los países donde el
coste laboral es más elevado tam-
bién disfrutan de una mejor con-
ciliación entre el trabajo y la vida
familiar, por lo que es de esperar
que el nivel de bienestar de los
trabajadores (w-w) también sea
mayor. El gráfico 11 muestra la
distribución de los trabajadores
en función de su grado de satis-
facción laboral y confirma dichas
expectativas, ya que de los cuatro
países considerados, España es
aquel con un menor porcentaje
de trabajadores que se muestran
muy satisfechos con sus condicio-
nes laborales y también es donde
se encuentra mayor presencia de
insatisfechos. Alemania y Suecia,
por su parte, presentan una situa-
ción mejor que la española en
este ámbito; y Reino Unido es el
país con niveles de satisfacción en
el trabajo más elevados.

Finalmente, en el gráfico 12 se
presenta la cuantificación del nivel
de actividades de confrontación

entre trabajadores y empresa, me-
dido a través de las jornadas labo-
rales perdidas por huelgas. Este
gráfico pone de manifiesto que el
clima de relaciones laborales en
España se acerca más al modelo
de confrontación descrito ante-
riormente que el resto de países.

De los cuatro países analizados,
Reino Unido se encuentra bastan-
te próximo en este aspecto a Es-
paña y algo más distantes se si -
túan Alemania y Suecia. 

A modo de resumen, la infor-
mación presentada sugiere que el
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GRÁFICO 11
LA SATISFACCIÓN LABORAL 

Fuente: EWCS (2010).

GRÁFICO 12
JORNADAS DE TRABAJO PERDIDAS POR HUELGAS 
(Jornadas perdidas por 1.000 empleados, media del período 2004-2007)

Fuente: European Industrial Relations Observatory.
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bienestar que generan las relacio-
nes laborales es superior en Sue-
cia, seguida por Alemania, Rei-
no Unido y, finalmente, España.
Además, los trabajadores espa-
ñoles presentan una capacidad
inferior de apropiarse de la pro-
ductividad por hora trabajada, ri-
queza generada, lo que conlleva
diferencias relativas en la retribu-
ción superiores a las diferencias
relativas en productividad. El alto
abandono del sistema educativo,
sobre todo en las primeras etapas
del mismo, puede ser una expli-
cación de dicho fenómeno. Las
condiciones laborales de los tra-
bajadores españoles tampoco
son mejores a las del resto de 
países analizados, así que no es
de extrañar que manifiesten un
grado de satisfacción laboral in-
ferior. También se detecta que el
clima laboral en España es de
mayor confrontación que el que
reina en el resto de países con los
que se ha comparado.

IV. ¿CUÁL ES EL ORIGEN 
DE LAS DIFERENCIAS 
EN LAS PRÁCTICAS 
DE DIRECCIÓN 
DE RECURSOS HUMANOS?

Entre los objetivos del proyec-
to Cranfield se planteaba el con-
traste de si los modelos de ges-
tión de recursos humanos que se
estaban propugnando desde Es-
tados Unidos eran también apli-
cables para el caso europeo. A
raíz de los resultados de las dis-
tintas investigaciones empíricas,
algunos autores (Gooderham y
Nordhaug, 2011; Brewster, 2005
y 2007) sugieren que el modelo
es distinto al norteamericano. 

El esquema 1 resume la expli-
cación sugerida por Gooderham
y Nordhaug (2011) a este hecho.
Los factores institucionales, bási-
camente la cultura, la actuación
del Estado y la influencia de los

sindicatos afectan a la estrategia
general de la empresa y, por lo
tanto, a las prácticas de recursos
humanos que mejor se adaptan
a dicha estrategia.

No podemos suponer que sea
casual que España se ubique en
un determinado grupo de países
en lo que se refiere a la gestión
de recursos humanos, por lo que
a continuación procederemos a
analizar una serie de ámbitos que
caracterizan a España y que son
susceptibles de influir sobre las
decisiones de las organizaciones
españolas en este ámbito.

1. La cultura

La cultura de un país, enten-
dida como los valores comparti-
dos por la mayor parte de sus
ciudadanos, es un aspecto que
puede condicionar el comporta-
miento de los trabajadores den-
tro de la organización. En la me-
dida en que los valores afectan a
las actitudes, motivaciones y per-
cepciones de las personas, los di-
rectivos deben tenerlos en cuenta
a la hora de decidir su gestión de

recursos humanos, ya que en
función de las prácticas adopta-
das, las conductas en el lugar de
trabajo serán unas u otras. Por
tanto, parece razonable admitir
que diferentes culturas pueden
exigir diferentes formas de dirigir.

En el gráfico 13 aparecen re-
presentadas las diferencias cultu-
rales existentes entre todos los
países analizados para efectuar 
la comparación y España. Para
capturar la cultura de los países
hemos recurrido al que podría-
mos considerar el marco concep-
tual más empleado para describir
las culturas nacionales, el elabo-
rado por Hofstede (1980, 1991 y
2001).

Como se puede observar, exis-
ten diferencias notables entre Es-
paña, Alemania, Reino Unido y
Suecia en las dimensiones cultu-
rales planteadas por Hofstede. En
lo que respecta a la distancia al
poder, es decir, la media en la
que los individuos con menos
poder dentro de la organización
esperan y aceptan que el poder
esté distribuido de forma desi-
gual, España se caracteriza por
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ESQUEMA 1
UN MARCO DE DOBLE NIVEL DE ANÁLISIS DE LA ADOPCIÓN 
DE PRÁCTICAS DE RECURSOS HUMANOS

Fuente: Adaptado de Gooderham y Nordhaug (2011: 34).
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una cultura menos igualitaria que
el resto de países, donde se per-
ciben con mayor naturalidad las
diferencias de trato entre los
miembros de los diferentes nive-
les jerárquicos de la empresa. 

En cuanto al individualismo,
este se refiere al énfasis en las ne-
cesidades del individuo, frente al
colectivismo, que se centra en las
necesidades del grupo. Los resul-
tados también apuntan con cla-
ridad a diferencias con el resto de
los países analizados. España, en
esta cuestión, destaca por ser el
país donde menor es la orienta-
ción hacia el individuo y, en con-
secuencia, mayor es la preocupa-
ción en el lugar de trabajo por los
aspectos sociales.

La posición de España en rela-
ción con la masculinidad, enten-
dida como la importancia atribui-
da a aspectos como el poder, el
reconocimiento o la promoción,
en oposición a las buenas relacio-
nes con el jefe, la cooperación, la
calidad de vida o la seguridad del
empleo, también queda expuesta

en el gráfico 13. A diferencia de
las dos dimensiones anteriores,
en esta España se encuentra en
una posición intermedia entre la
propensión a la masculinidad de
Alemania y Reino Unido y la ten-
dencia a la feminidad de Suecia.
No obstante, hay que indicar que
en esta dimensión España se en-
cuentra más cercana a los dos
primeros países que a este úl -
timo.

Finalmente, la aversión a la in-
certidumbre permite dibujar un
panorama diferenciado de la rea -
lidad de los valores culturales es-
pañoles. Esta dimensión señala la
medida en que los individuos se
sienten amenazados por situacio-
nes ambiguas y desconocidas.
Claramente España se caracteriza
por contar con una cultura don -
de los individuos tratan de evitar
el riesgo en sus decisiones y con-
ductas. Los países de referencia
presentan situaciones distintas.
Mientras que en Suecia y Reino
Unido esta dimensión cultural
toma valores medio-bajos y en
Alemania se mueve en posiciones

medio-altas, aunque claramente
por debajo de España.

2. El sistema de relaciones
industriales

La manera en la que las rela-
ciones industriales estén configu-
radas en el contexto nacional
también constituye otro factor
que puede condicionar las prác-
ticas de recursos humanos que
desarrollan en su interior las or-
ganizaciones. Las relaciones in-
dustriales incluyen todas aquellas
normas que regulan los elemen-
tos que constituyen la relación de
empleo, así como los procedi-
mientos que establecen, interpre-
tan y modifican aquellas. El esce-
nario de las relaciones laborales
dentro de un país es consecuen-
cia de la interacción de funda-
mentalmente tres grupos de ac-
tores: los trabajadores y sus
representantes, los empleadores
y sus representantes y el Estado.

En la medida en que las prác-
ticas de recursos humanos están
asociadas muy directamente a la
definición de la realidad del tra-
bajo en las organizaciones, las
decisiones en torno a ellas pue-
den verse condicionadas por los
intereses de los actores que par-
ticipan en las relaciones industria-
les o el poder negociador del que
disfrutan.

El gráfico 14 presenta la últi-
ma información disponible para
los cuatro países sujetos a com-
paración en relación con sus sis-
temas de relaciones industriales.
Las dos primeras variables hacen
referencia a la presencia de me-
canismos de participación indi-
recta dentro de las empresas, es
decir, a la extensión de órganos
de representación de los trabaja-
dores ante la dirección de la em-
presa, como pueden ser los comi-
tés de empresa o los delegados
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GRÁFICO 13
DIMENSIONES CULTURALES 

Fuente: http://www.geert-hofstede.com/.
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de personal. Los datos indican
que existen diferencias sustancia-
les en los países considerados.
Así, Alemania y Reino Unido se
caracterizan por porcentajes de
empresas con este tipo de insti-
tuciones de entre un 20 y un 25
por 100, siendo mayor el porcen-
taje de trabajadores afectados
debido a su mayor incidencia en
las organizaciones de mayor ta-
maño. En España la mitad de las
empresas disponen de este tipo
de institución, una posición inter-
media si la comparamos con las
cifras de Suecia.

Muy diferente es el panorama
si analizamos el porcentaje de
trabajadores que están afiliados
a un sindicato. En este caso, Es-
paña se sitúa como el país de 
los cuatro considerados donde
menor es la pertenencia de los
trabajadores a sindicatos. Este
dato contrasta claramente con
los anteriores y sugiere la impor-
tancia del amparo de la legisla-
ción a la representación de los

trabajadores, por encima del in-
terés por formar parte de una en-
tidad que les represente.

En el cuarto aspecto contem-
plado, la cobertura de la negocia-
ción colectiva, España se encuen-
tra en una posición próxima a la
de Alemania y diferente a la de
los otros dos países. Así, mientras
que Reino Unido se caracteriza
por una mayor incidencia de la
negociación individual de las
condiciones de trabajo, en Suecia
es predominante la negociación
de las condiciones generales que
afectan a los trabajadores a tra-
vés de sus representantes.

3. La regulación 
del mercado de trabajo

Todos los países poseen una
regulación dirigida hacia la con-
secución de un buen funciona-
miento del mercado de trabajo
que se traduzca en un gran nú-
mero de empleos con buenas

condiciones laborales. A pesar de
este objetivo común, la regula-
ción de estos aspectos difiere
entre países, por lo que constitu-
ye una fuente de variación en el
entorno institucional de la ges-
tión de recursos humanos. En la
medida en que la regulación del
mercado de trabajo define el
marco general de actuación de la
gestión de personas y de recluta-
miento de los empleados, nos
encontramos ante un factor que
puede afectar a la conveniencia o
no de las decisiones que, en rela-
ción con el empleo, tomen los di-
rectivos de las organizaciones.

El gráfico 15 presenta los va-
lores del indicador global sobre
la legislación de la protección
del empleo, así como los corres-
pondientes a los subíndices que
lo integran. Los cuatro aspectos
se valoran en una escala de 0 a
6, donde el primer extremo indi-
ca una regulación mínima del
aspecto en cuestión, mientras
que el segundo indica la regula-
ción máxima. La evidencia mues-
tra (Ollo-López et al., 2011) que
la regulación en el mercado de
trabajo traspasa los límites de las
empresas y confiere una menor
flexibilidad a su funcionamien-
to interno, lo que implica una
me nor difusión de buenas prác-
ticas de gestión de recursos hu-
manos.

La primera columna hace refe-
rencia a la protección de los tra-
bajadores fijos ante una posible
situación de despido de carácter
individual en la que se han consi-
derado elementos como los pe -
ríodos de notificación, la indem-
nización, las circunstancias en las
que el despido es posible o las re-
percusiones para la empresa
cuando el despido es considera-
do injusto. Se puede observar
que Alemania y Suecia son los
países en los que mayores son las
restricciones a los despidos de los
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GRÁFICO 14
VARIABLES DESCRIPTIVAS DEL SISTEMA DE RELACIONES 
INDUSTRIALES 

Fuente: European Industrial Relations Observatory.
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empleados fijos; por el contrario,
en Reino Unido existen menores
dificultades para las empresas
que realizan esta clase de accio-
nes. España se sitúa en una posi-
ción cercana a Alemania y Suecia,
pero en niveles inferiores de pro-
tección.

En lo que se refiere a la regu-
lación del trabajo temporal la 
información se recoge en la se-
gunda columna del gráfico, me-
diante la contratación de em -
pleados temporales o bien el
recurso a empresas de trabajo
temporal. Así, por ejemplo, se in-
cluyen factores como las exigen-
cias de que este tipo de trabaja-
dores disfruten de condiciones
similares a las de los fijos. Los
datos incluidos en el gráfico 15
dejan bien a las claras que la re-
gulación de los contratos tempo-
rales alcanza el mayor valor para
España, seguida a gran distancia

por Alemania. En Suecia y, espe-
cialmente, en Reino Unido ape-
nas existen restricciones para esta
clase de contratos.

Finalmente, se consideran las
dificultades para efectuar despi-
dos de naturaleza colectiva medi-
da a través de variables como los
plazos, los costes o los procedi-
mientos de notificación. De los
indicadores de la regulación del
mercado de trabajo considerados
hasta el momento, este último es
el que presenta una mayor uni-
formidad entre los cuatro países.
No obstante, podemos señalar
que Alemania y Suecia son los
países más restrictivos, seguidos
de España y, por último, Reino
Unido.

Como compendio de estos in-
dicadores, la OCDE elabora un 
índice de protección del empleo.
La última columna del gráfico

para cada país nuestra que Espa-
ña es el país donde mayor es la
regulación del mercado de traba-
jo. De esta forma, se sitúa por
encima de Alemania y Suecia y 
a bastante distancia de Reino
Unido.

Para completar este análisis, el
gráfico 16 recoge información
sobre tres características empre-
sariales susceptibles de afectar a
las prácticas de recursos huma-
nos aplicadas por las empresas: el
tamaño empresarial, la innova-
ción y la capacidad directiva. La
literatura (véase, por ejemplo,
Osterman, 1994) apunta a que
aquellas empresas más innovado-
ras, con mayor dimensión y con
directivos más cualificados son
más proclives a adoptar prácticas
de recursos humanos que gene-
ren más valor para las organiza-
ciones y sus trabajadores.

Se puede observar cómo en
España el porcentaje de empre-
sas innovadoras es inferior al exis-
tente en el resto de países, espe-
cialmente Alemania. También
España destaca, junto a Suecia,
por una importante presencia de
las microempresas dentro del te-
jido empresarial. Asimismo, la ca-
pacidad directiva, capturada me-
diante el porcentaje de directivos
con titulación superior, bien de
formación profesional o superior,
ubica a España en el último lugar
de la clasificación.

En definitiva, más allá de los
aspectos culturales, de difícil mo-
dificación en el corto plazo, po-
demos observar cómo aspectos
institucionales relacionados con
la regulación del mercado de tra-
bajo y la naturaleza de una gran
parte de las empresas españolas
actúan en contra de la adopción
de sistemas de recursos humanos
propios de países con mejores in-
dicadores de desempeño en este
ámbito.
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GRÁFICO 15
REGULACIÓN DEL MERCADO DE TRABAJO 
(Indicadores valorados en una escala de 0 para la regulación mínima
a 6 para la regulación máxima)

Fuente: OCDE (2009). 
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V. CONCLUSIONES

En el presente trabajo hemos
abordado la gestión de los recur-
sos humanos en España en cuan-
to a modelos adoptados, resulta-
dos obtenidos y factores que
inciden en la situación actual. La
evidencia apunta a que España se
encuentra a distancia de los paí-
ses más desarrollados en cuanto
a adopción de prácticas de alto
rendimiento en las diferentes ver-
tientes de la gestión de recursos
humanos. Ello viene asociado a
peores resultados en términos de
productividad, conflictividad o
satisfacción laboral.

Un factor importante que pue -
de ayudar a entender los resulta-
dos obtenidos es la deficiencia de
la dotación de capital humano en
nuestra sociedad. La competitivi-
dad de las empresas depende del
acierto en la toma de decisio-
nes estratégicas y su implemen-
tación. La capacidad de inno -
vación determinará el tipo de
productos y las inversiones nece-
sarias para llevarlos a cabo. A

corto plazo, la contratación de
trabajadores manuales solo es
posible si están disponibles las in-
versiones necesarias para realizar
su trabajo. Sobre estos trabaja-
dores, con menor formación,
recae la adaptación de las empre-
sas a oscilaciones en la demanda
y, por lo tanto, son los que pre-
sentan mayores tasas de tempo-
ralidad y de desempleo.

Algunos autores (Rosen, 1982)
suponen que las personas con
mayor formación presentan ma -
yor capacidad de acierto en la
toma de decisiones estratégicas.
El tiempo que pueden dedicar a
elaborar la estrategia y, por tan -
to, a aumentar el tamaño de las
empresas y favorecer la contrata-
ción de trabajadores depende en
parte del tiempo dedicado a la
implementación de la estrategia
que, a su vez, va a depender de la
capacidad de delegación. La de-
legación es posible, o más eficaz,
cuando las personas en quienes
se delega poseen los conocimien-
tos y la motivación necesarios
para tomar las decisiones. 

Las cifras que se han pre -
sentado a lo largo del trabajo
apuntan a que en España, en
comparación con los países 
de referencia, existe un déficit de
formación que se centra sobre
todo en los niveles intermedios
de formación y que puede expli-
car las menores tasas de innova-
ción en España. Además, las em-
presas dedican escaso esfuerzo a
subsanarlo. Todo ello podría difi-
cultar las tareas de delegación y
explicar, en parte, el menor nivel
de autonomía en el trabajo en Es-
paña. En definitiva, los directivos
pueden estar dedicando más
tiempo a tareas de supervisión y
contar con menos tiempo para
tomar decisiones estratégicas que
en otros países, lo que reduce el
tamaño de las empresas y, con
ello, la demanda de trabajo. Ade-
más, al existir menos mandos in-
termedios, el trabajo es más pre-
cario, existiendo más contratos
temporales y mayores tasas de
desempleo.

Nuestra interpretación o men-
saje principal es que España pre-
senta un problema importante
de escasa población en los seg-
mentos medios de la educación y
que, más allá de las implicaciones
sociales, este hecho afecta direc-
tamente a las empresas y a sus
políticas de recursos humanos.
También se detecta que en mu-
chos puestos de dirección del te-
jido empresarial no se encuen-
tran personas con el máximo
nivel de cualificación. En este sen-
tido, un segmento importante 
de la población con mayor ni-
vel de estudios parece presentar
reticencias, o se enfrenta con
obstáculos, para ocupar los pues-
tos donde se toman las deci -
siones de carácter estratégico.
Mientras no se avance en ambas
cuestiones será difícil aumentar el
tamaño de las empresas y, en
parte, acercarnos a tasas de de-
sempleo más próximas a las de
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GRÁFICO 16
INDICADORES DESCRIPTIVOS DE LAS EMPRESAS

Fuente: Eurostat (2008-2010).
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los países europeos con los que
se ha comparado.

Otro ámbito al que nuestro
trabajo apunta es la necesidad de
reformas en la regulación del
mercado de trabajo. Los países
que destacan por una mayor fle-
xibilidad interna de tipo funcio-
nal, la que genera un mayor valor
añadido en la relación de empleo
para ambas partes, se caracteri-
zan por disponer de un menor
grado de regulación de la contra-
tación. Frente a ello, el modelo
español actual basa la flexibilidad
empresarial en los aspectos nu-
méricos, fundamentalmente a
través de la elevada utilización de
contratos temporales. No obs-
tante, la descripción aquí reali -
zada indica que los países con 
mejores prácticas de recursos hu-
manos tampoco son los de míni-
ma regulación laboral, sino aque-
llos que se sitúan en posiciones
intermedias.

También los resultados seña-
lan que las actividades redistribu-
tivas en la relación de empleo,
comparadas con las de gene -
ración de bienestar, parecen
mucho más importantes en Espa-
ña que en otros países. Así lo 
refleja la mayor conflictividad 
laboral. Se podría argumentar,
además, que esta no es de gran
utilidad ya que la capacidad de
apropiación de la riqueza de los
trabajadores españoles es la
menor de todos los países anali-
zados. No obstante, el hecho de
no poder corregirse por su menor
formación nos hace, en todo
caso, ser cautos en estas refle -
xiones.

En definitiva, la posición de las
empresas españolas en cuanto a
su gestión de los recursos huma-
nos parece manifiestamente me-
jorable y se enmarca dentro de
un contexto de deficiencias del
funcionamiento de nuestra eco-

nomía en relación con el capital
humano. La solución del proble-
ma exige inversiones hoy, cuyos
beneficios solamente se alcanza-
rán a ver en el largo plazo. Cuan-
to más se tarde en ponerlas en
marcha, menos eficientes serán 
el resto de actuaciones que se
vayan realizando.

NOTAS

(*) Los autores agradecen la financiación
del Ministerio de Ciencia e Innovación a través
de los proyectos ECO 2010-21393-C02 y ECO
2010-21393-C01, respectivamente.

(1) Trabajos posteriores efectuados a par-
tir de datos españoles también llegan a esta
misma conclusión (véase, por ejemplo, la re-
visión realizada por RODRÍGUEZ RUIZ y MARTÍNEZ
LUCIO, 2010).

(2) Una descripción técnica y el acceso di-
recto a la información que contienen puede
verse en: http://www.eurofound.europa.eu/
surveys/index.htm. La EWCS (European Work -
ing Conditions Survey) tiene como población
objetivo los trabajadores de los diferentes paí -
ses de la Unión Europea. La primera edición
tuvo lugar en 1990, y la quinta y última en
2010. Por su parte, la ECS (European Com-
pany Survey) se dirige a las empresas, se inició
en 2005, y en 2009 se efectuó su segunda
edición.
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