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1. Introduccién

Dos de los cambios méas dinamicos y recientes en la ges-
tion empresarial de los Recursos Humanos hacen referencia,
por un lado, al aumento de la diversidad en la fuerza de traba-
jo'y, por otro, al desarrollo de la Nueva Economia y de la cre-
ciente difusion de las Tecnologias de la Informaciéon y de las
Comunicaciones.

En primer lugar, las nuevas tendencias en la gestion de los
recursos humanos estan apoyando la diversidad como un fac-
tor de éxito (Peters,1998), principalmente en el momento de
gestionar grupos de trabajo. Género, raza o nacionalidad han
sido consideradas como principales fuentes de diversidad aun-
que pueden existir otros factores que aporten distintos grados
de diversidad, como la edad, la educacion, la antigiiedad en la
empresa, estilos de vida, etc. (Bhadury et al, 2000).

En segundo lugar, el desarrollo de empresas de la Nueva
Economia y la difusién de las Tecnologias de la Informacion y
de las Comunicaciones esta aumentando la flexibilidad en las
operaciones de la empresa, con una estructura organizativa
mas plana, y posibilitando la aparicion de empresas virtuales o
que facilitan el trabajo a distancia (Hayes, 2000), todo lo cual
plantea cuando menos que la gestion de la diversidad de los
recursos humanos se vea a priori favorecida al redefinir las
barreras establecidas por la discriminacion de género en la
economia tradicional. Por ejemplo, Evetts (1998) resalta el
mayor rechazo potencial hacia las ingenieras en la participa-
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cion y promocion dentro de los trabajos de planta o de cons-
truccion.

Relacionando estos dos temas, uno de los factores de
diversidad que con mas fuerza parecen estar cambiando es el
del género en el empleo tecnoldgico y de I+D. Por ejemplo, en
Estados Unidos el porcentaje de mujeres en los laboratorios de
[+D supera el 25% (Cordero et al, 1996), lo que indica un
ambiente de trabajo mucho més diverso que el existente hace
s6lo dos décadas. En Espafia, el porcentaje de mujeres entre
los egresados de las Escuelas de Ingenieria ha crecido del 12%
en 1990 al 26% en 1998. Asimismo, mientras en las empresas
convencionales los puestos de la alta direccion estdn ocupa-
dos muy mayoritariamente por hombres, la Nueva Economia
esta ofreciendo a las emprendedoras la posibilidad de crear y
dirigir empresas de alto crecimiento en las que no existen algu-
nas de las discriminaciones de género presentes en las empre-
sas de la economia tradicional. Esta tendencia va a continuar
acentudndose en la medida que, por ejemplo, la mujer repre-
senta casi el 50% de los alumnos matriculados en algunas titu-
laciones técnicas, se van modificando favorablemente las acti-
tudes y la imagen de la ingenieria hacia las mujeres (Hersh,
2000), o va aumentando también proporcionalmente el empleo
en empresas de servicios de alta tecnologia frente al empleo
industrial de alta tecnologia (Hecker, 1999).

Estas dos fuentes dinamizadoras -diversidad de género y
Nueva Economia- plantean la posibilidad de nuevas cuestiones
en la gestion de los recursos humanos en las empresas de alta
tecnologia (DiTomaso et al, 1993), debido especialmente a la
creciente importancia del trabajo en equipo dentro de las acti-
vidades de I+D (Ancona, 1990). Dado que la innovacion es
mayoritariamente el resultado de un trabajo en equipo, cabe
preguntarse los cambios que se producen en la gestion de
recursos humanos de los equipos de trabajo a medida que
aumenta su grado de diversidad por la incorporacion de la
mujer a responsabilidades y funciones tecnolégicas'.

! La literatura no deja claro por qué el género o la diversidad racial o cultural debieran
ser indicadores de la diversidad de perspectivas, ideas o pensamiento, pero lo cierto
es que constituye una asuncion clave de la relacion entre diversidad y resultados tales
como la creatividad.
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En este trabajo se postula que la diversidad de género en
las empresas de alta tecnologia, como por ejemplo las de la
Nueva Economia, puede constituir en un futuro a corto plazo un
cambio respecto a la situacion de la mujer en el mercado labo-
ral. Existen estudios empiricos que indican que la priorizacién
de distintos factores de un puesto directivo no es la misma
para la mujer que para el hombre (Tabla 1). Por eso, el trabajo
también postula la necesidad de que se utilice el sistema de
compensacion de la empresa para capitalizar las ventajas de la
diversidad de recursos humanos sobre los resultados de la
empresa, y eliminar la discriminacion de género que se eviden-
cia en la economia tradicional®.

Tabla 1. Diferencias de género en las prioridades de los
directivos en Espafia

Mujeres Hombres
Aprendizaje y formacion 1 5
Calidad de relacion con el jefe 2 2
directo
Posibilidad de desarrollo 3 1
Credibilidad en el proyecto de 4 7
empresa
Reconocimiento 5 4
Calidad de la alta direccion 6 6
Sueldo fijo 7 3
Equidad en trato y recompensas 8 10
Ambiente de trabajo entre 9 8
compaiieros
Sensacion de descontrol y agobio 10 11
diario
Comunicacion interna 11 14
Estabilidad en el puesto 12 9
Prestigio de la empresa 13 13
Programas de incentivos 14 12
Respeto de horarios y vacaciones 15 16
Retribucion variable 16 15

Fuente: Expansion&Empleo 3-12-2000 p.3
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El proposito de este trabajo es realizar una revision de la
literatura sobre la relacion entre innovacioén, género y compen-
sacion en las empresas de alta tecnologia, para poder plantear
unas hipotesis que contrasten posteriormente en una muestra
de empresas, que el desarrollo de las actividades de la Nueva
Economia y la creciente participacion femenina en profesiones
tecnologicas representa un giro hacia una menor discrimina-
cion y un acceso mas rapido de la mujer hacia puestos de
mayor responsabilidad en estas actividades que en las de la
economia tradicional.

La eleccién de las empresas de alta tecnologia como
marco de la revision de la literatura es debido a que en estas
empresas se enmarcan las de la Nueva Economia, y en ellas la
innovacién y el cambio constituyen una actividad mas cotidia-
na y a la que se dedican muchos mas recursos y precisan
mucho mas de ella para competir que en el resto de las empre-
sas. Las empresas de alta tecnologia® son aquellas que pre-
sentan una combinacién de las siguientes caracteristicas: enfa-
tizan las invenciones y la innovacion en su estrategia de nego-
cios, invierten una parte significativa de sus recursos en activi-
dades de I+D (investigacion y desarrollo) e innovacion, emple-
an a una parte importante de cientificos e ingenieros dentro de
su plantilla, y compiten a escala internacional en mercados con
ciclos de vida cortos*.

2 Una revisién de la no muy abundante literatura sobre la relacién negativa entre femi-
nizacion y salarios (Salabarria y Ullibarri, 1997) indica que aunque dicha relacion dismi-
nuye al incrementarse el nimero de variables de control y cuando se utilizan datos lon-
gitudinales, la mayor parte de los autores -incluidos los de esta revision con su estudio
empirico en Espafia- estan de acuerdo en que, si bien menor de lo que se creia en un
principio, sigue siendo significativa la relacién inversa entre feminizacion y salarios.
Otra evidencia de discriminacion salarial se encuentra en que las mujeres directivas
que cambian de puesto de trabajo no reciben mayores sueldos e incentivos que las que
permanecen en la misma empresa, al contrario de lo que sucede con los hombres y
que esta en consonancia con la teoria econémica de que las empresas que busquen
el talento directivo en el mercado de trabajo deben pagar relativamente mas que las
empresas que sigan un enfoque de promocion interna con los directivos de la empre-
sa (Brett y Stroh, 1999; Dreher y Cox, 2000).

% En la literatura los términos empresa de alta tecnologia, empresa intensiva en |+D, o
empresa innovadora se utilizan en muchas ocasiones de forma indistinta. En este tra-
bajo se aludird a este tipo de empresas -o industrias- con el término de alta
tecnologia.
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El trabajo se estructura de la siguiente manera. El segundo
apartado resume las fuentes principales de discriminacién de
género existentes para poderlas relacionar con el sistema de
incentivos, indicando la diferencia en su uso por parte de las
empresas de alta tecnologia. El tercer apartado recoge los
resultados de la revision de la literatura en cuanto a la relacién
especifica del género con la compensacion e innovacion en las
empresas. Por Ultimo, el trabajo plantea las hipétesis basadas
en la revision de la literatura de los apartados anteriores y que
se contrastaran con una muestra de empresas de alta tecnolo-
gia y de la Nueva Economia.

2. La discriminacion de género y el sistema de incentivos

2.1. Fuentes de discriminaciéon de género

La discriminacion de género en el empleo tiene dos fuen-
tes principales: la discriminacién individual o en grupo, y la dis-
criminacion institucional. La primera se refiere al hecho de que
los empresarios denieguen el acceso a las mujeres como grupo
o como individuos, a aquellos puestos de mayor categoria y
remuneracion, basandose en la percepcion estereotipada que
tienen del papel social de la mujer, la cual piensan que por sus
actuales o futuras responsabilidades familiares no podra man-
tener el nivel de compromiso y dedicacién que requiere un
puesto de trabajo con mayor responsabilidad y remuneracion,
y COmMO consecuencia no se las tiene en cuenta para la selec-
cion o promocién a dicho puesto. Referencias a este tipo de
discriminacion abundan en la literatura (por ejemplo, Morgan y
Knights, 1991; Carrier, 1995; Halford et al, 1997). Bajo este tipo
de discriminacion, las mujeres que son promocionadas son
Unicamente aquellas que han sufrido un proceso de acultura-
cién y asimilacién de valores “masculinos”, dejando por ejem-
plo de lado la vida familiar.

La segunda fuente de discriminacion, la institucional, se
refiere a los mecanismos institucionales que estan arraigados
en el disefio de las organizaciones y que dificultan o inhiben a

“ para una revisién de la literatura acerca de las caracteristicas estratégicas, organiza-

tivas, de entorno e individuales de las empresas de alta tecnologia, puede consultarse
Saura y Gomez-Mejia (1997).
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las mujeres del acceso a mejores puestos (Kanter, 1977). Por
ejemplo, mientras un empresario a lo mejor no puede impedir
el acceso de una mujer a un mejor puesto porque es una mujer
(discriminacion individual), si la mujer desea trabajar con un
horario flexible o a tiempo parcial, el empresario puede ofre-
cerle un trabajo de menor categoria si ese es el Unico tipo de
trabajo flexible que existe en la organizacion. En este sentido,
McCracken (2000) ilustra como ejemplo significativo de avance
y de mensaje hacia la igualdad en un gran bufete de abogados
que una mujer que trabajaba a tiempo parcial fuese promocio-
nada a socio del bufete. Por el contrario, Lane (2000) evidencia
en un grupo de empleo mayoritariamente femenino, como es el
de las enfermeras de hospital, que las mujeres con responsabi-
lidades familiares estaban concentradas en los empleos de
enfermeria de menor categoria, independientemente de su for-
macion y experiencia porque los puestos con horario flexible
Unicamente existian en esa categoria. Los puestos de mayor
categoria requerian la dedicaciéon a tiempo completo, e incluso
las enfermeras que habian trabajado en puestos de gestion
tenian que aceptar un empleo en las categorias inferiores si
querian o necesitaban pasar a un horario de tiempo parcial.
Otros estudios indican otras barreras institucionales que perju-
dican especialmente y dificultan el acceso de las mujeres a
puestos de mejor categoria como, por ejemplo, el haber man-
tenido una dedicacion continua en la empresa para optar a pro-
mociones de puestos con mayor responsabilidad y remunera-
cion.

La existencia de este tipo de barreras impide, de alguna
forma, capitalizar los beneficios de la diversidad sobre los
resultados innovadores en empresas que precisan de dicha
fuente de cambio como en las de la Nueva Economia. La inno-
vacion no solo es una adaptacion a un cambio externo sino
también puede ser una fuente de cambio en si misma. En este
sentido, cabe esperar que aquellas organizaciones en las que
se favorezca el cambio y la diversidad sean también mas inno-
vadoras, ya que en especial ciertas actitudes y capacidades de
la mujer para el trabajo en grupo y para analizar los problemas
con una mayor perspectiva contextual y a largo plazo, repre-
sentan un potencial de innovacion para las organizaciones
(Fisher, 1999).
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Ahora bien, los efectos de la diversidad en un grupo de tra-
bajo no son directos ni inmediatos. Existen evidencias empiri-
cas que sefialan que la heterogeneidad dentro de los grupos
pequefios aumenta la probabilidad de que exista falta de con-
fianza y de comunicacion, mientras que otros estudios indican
que la diversidad aumenta la creatividad y el rendimiento en los
grupos que trabajan con tareas complejas (Kirchmeyer vy
McLellan, 1991). En cualquiera de los casos, el estudio de la
relacion entre diversidad de género y resultados (por ejemplo,
de innovacién) estd condicionado en buena medida por la
estrategia de recursos humanos de la empresa y por su entor-
no especifico y general.

2.2. El sistema de incentivos en las empresas de alta tecnologia

En las empresas de la Nueva Economia, la estrategia de
Recursos Humanos queda condicionada por la necesidad de
adaptacién al cambio y por la de retener a profesionales tec-
noldgicos de los que depende la competitividad de la empresa.
En esta estrategia, la compensacion es un elemento basico de
la gestion de recursos humanos en los departamentos tecnol6-
gicos de esta clase de empresas (Risher, 2000). Para innovar
hace falta un intenso esfuerzo de trabajo en equipo, una eleva-
da fluidez en el desarrollo de las tareas, el intercambio frecuen-
te de informacion, y menos barreras de estatus. Por estos moti-
vos, la diversidad de incentivos y la proporcion que dichos
incentivos representan en el sueldo de un profesional tecnol6-
gico son mayores que en otras empresas mas tradicionales.

En la literatura existen diversas clasificaciones de los
incentivos o sistemas de compensacion utilizados en las
empresas, segun una serie de dimensiones: intrinsecos frente a
extrinsecos, rendimiento frente a participacion, monetarios
frente a no monetarios, y fijos frente a variables®. La Tabla 2
recoge una explicacion de algunas de las clasificaciones mas
utilizadas de incentivos. El esquema de incentivos que se

® Otras dimensiones menos utilizadas hacen referencia a: equidad interna frente a equi-
dad externa; elitismo frente a igualitarismo; publicos frente a secretos; puesto de tra-
bajo frente a individual; inferior o superior al mercado; y centralizados frente a centrali-
zados. Para una explicacion de todas estas dimensiones puede consultarse Gomez-
Mejia et al (1998), capitulo 9.
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utilice ha de responder a las distintas necesidades de los tra-
bajadores de 1+D. Ademas de las necesidades financieras, los
profesionales tecnoldgicos tienen otro tipo de necesidades,
principalmente de formacién y de reconocimiento, las cuales
pueden estar precisamente condicionadas por el grado de
diversidad del grupo de trabajo. También hay que tomar como
referencia los incentivos que existen en otras empresas de alta
tecnologia porque distintos estudios indican que el grado de
satisfaccion del personal de 1+D con el sueldo e incentivos que
reciben, estd en muchas ocasiones condicionado por la com-
paracion que hacen con los recibidos por sus colegas de otras
empresas del sector (Das y Bhadury, 1997).

Tabla 2. Tipologia de incentivos

 Incentivos intrinsecos y extrinsecos. Los incentivos o recompensas intrinsecas
son las sensaciones que una persona experimenta al realizar bien su trabajo, mien-
tras que los extrinsecos son inductores (por ejemplo, una gratificacién o una placa
conmemorativa) que la organizacién entrega a cambio de ese trabajo bien hecho.
Determinadas caracteristicas de un puesto de trabajo, como el grado de autono-
mia y responsabilidad de dicho trabajo, se consideran incentivos intrinsecos, mien-
tras que otras caracteristicas del puesto como el sueldo, la posicion, o la duracion
del contrato se consideran extrinsecos.

» Incentivos monetarios y no monetarios. Los incentivos monetarios son todos
aquellos -aumento salarial, gratificaciones, opciones sobre acciones- que se tra-
ducen en un valor importante en efectivo, mientras que los incentivos no moneta-
rios -galardones o reconocimientos del trabajo bien hecho- son recompensas sin
valor sustancial en efectivo que satisfacen necesidades socioemocionales.
Algunos incentivos como unas invitaciones para un evento deportivo o0 para un res-
taurante, son principalmente simbélicos aunque tengan un cierto valor econémico.
= Incentivos individuales y colectivos. Los incentivos colectivos son los que la
organizacion ofrece a un colectivo de empleados, ya sean estos el conjunto de la
empresa -por ejemplo, a través de un seguro médico o un plan de pensiones- 0 un
equipo de trabajo que ha desarrollado un nuevo producto y que se le recompensa
con una participacion en sus beneficios. En cambio, los incentivos individuales los
ofrece la organizacién sélo a individuos concretos como por ejemplo un aumento
de sueldo.

 Incentivos fijos y variables. Los incentivos fijos son los que se afiaden al suel-
do base -por ejemplo un complemento de productividad- mientras que los incen-
tivos variables son los que se conceden de forma esporadica, como por ejemplo,
una gratificacion por el lanzamiento de un nuevo producto.

Fuente: Elaboracién propia

La mayoria de los estudios empiricos realizados sobre el
empleo de los mecanismos de compensacion en las organiza-
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ciones innovadoras, resaltan el mayor uso que se hace de los
mismos en comparacion con las empresas tradicionales, y la
mayor componente de largo plazo que tienen los incentivos uti-
lizados®. Por ejemplo, Clinch (1991) encuentra que las empre-
sas de alta tecnologia utilizan proporcionalmente mas las
opciones sobre acciones que otras empresas. Singh y Agarwal
(1999) en un estudio de empresas canadienses encontraron
también que las pequefias empresas de alta tecnologia no
pagaban incentivos monetarios a sus directivos sino que lo
hacian en forma de incentivos a largo plazo como las opciones
sobre acciones; en cambio en las empresas mas grandes y
consolidadas en el mercado, los incentivos monetarios a los
directivos eran mayores y la proporcion de incentivos a largo
plazo era méas baja. Por su parte, Martell y Carroll (1995) en un
estudio de 115 divisiones de 89 grandes empresas norteameri-
canas encontraron una correlacion positiva entre el énfasis de
la compafiia en la innovacién tecnoldgica y el porcentaje que
las gratificaciones y bonos representaban en el sueldo de los
directivos de [+D’. Las razones aducidas anteriormente -esca-
sez de técnicos cualificados, retencion de profesionales clave-
son las que explican basicamente esta diferenciacion®.

®Estos resultados estan en consonancia con los obtenidos en otros &mbitos en los que
se encuentra que las organizaciones que se enfrentan a mayores riesgos en el entorno
utilizan con mayor intensidad mecanismos de compensacion a largo plazo para incen-
tivar a sus directivos (Bloom y Milkovich, 1998).

" El valor promedio que las gratificaciones y bonos representaban en el sueldo de estos
directivos era del 36%, llegando el valor maximo a alcanzar el 160% del sueldo (Martell
y Carroll, 1995).

& Otro argumento en favor de la compensacién diferenciada en las empresas de alta
tecnologia respecto a las empresas tradicionales es la relacion de agencia que se esta-
blece entre los directivos de la empresa y el personal tecnolégico que tiene la informa-
cion clave para el desarrollo de innovaciones. En este caso, a los directivos les resulta
dificil y tendrian que asumir un coste elevado para controlar el trabajo de los ingenie-
ros e ingenieras porque estos no suelen publicar sus resultados y las empresas prefie-
ren en ocasiones no patentar tampoco sus desarrollos para apoyarse asi en el secreto
y no difundir la informacion. Como consecuencia, esta relacion de agencia haria que
los directivos prefiriesen remunerar a los profesionales tecnoldgicos con aquellos
incentivos que les motivaran a centrarse en el desarrollo de su trabajo y a implementar
sus propias ideas, evitandoles al mismo tiempo a los directivos el coste de controlar el
trabajo que realizan. No obstante, esta relacién de agencia no es de aplicacion en las
pequefias empresas de alta tecnologia en las que el propietario o el director de la
empresa es quien posee la informacion tecnologica clave para el desarrollo de las inno-
vaciones.
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En cuanto a los determinantes de los incentivos utilizados,
Persons (1999) encuentra en su estudio de empresas nortea-
mericanas de alta tecnologia que la compensacion de los
directivos (medida como salario mas bonos) dependia princi-
palmente del esfuerzo investigador de la empresa (porcentaje
de gastos de 1+D sobre total de activos) y en menor medida de
la rentabilidad economica (beneficios netos sobre activo total).
Este trabajo evidencia que la compensacion en las empresas
de alta tecnologia no puede basarse Unicamente en la situacion
financiera de la empresa porque hacerlo asi desincentiva acti-
vidades de riesgo como la realizaciéon de proyectos de I+D
(Hoskisson et al, 1993). Un porcentaje elevado de los proyec-
tos de innovacion no tienen éxito y no logran incluso recuperar
los costes invertidos. La rentabilidad de las actividades de I+D
se obtiene a largo plazo, por lo que primar a los directivos por
la rentabilidad a corto plazo puede suponer un freno a la inno-
vacion. Parece razonable entonces diferir la compensacion
para poder utilizar esos recursos en el crecimiento de la empre-
sa. Otros estudios encuentran también esta relacion positiva
entre el esfuerzo de la empresa en I+D, y la proporcion y cuan-
tia de los incentivos variables y a largo plazo utilizados, asi
como con el trabajo desempefiado (Galbraith y Merril, 1991;
Milkovich et al, 1991; Saura y Gomez-Mejia, 1997).

2.3. Incentivos y diversidad de género: los programas familiares

En relacion con la diversidad de género, distintas organi-
zaciones han venido adoptando programas de incentivos o
préacticas laborales -tales como jornadas flexibles, bajas pater-
nales o guarderias en la empresa- con el objetivo de ayudar a
sus empleados a compatibilizar su trabajo con distintas activi-
dades familiares como, por ejemplo, el cuidado de los nifios
pequefios o de parientes enfermos. Este tipo de programas sir-
ven principalmente para disminuir la rotacion de empleados y
directivos que resultan valiosos para las empresas de alta tec-
nologia y en los que se ha invertido en su formacién y expe-
riencia, asi como para reducir otros comportamientos que
minan la productividad de la empresa tales como el absentis-
mo, el incumplimiento de horarios o la fatiga o el menor rendi-
miento por causas familiares.
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En la literatura se encuentran evidencias empiricas que
muestran una relacion negativa entre los conflictos familiares y
la satisfaccion en el puesto de trabajo (Kossek y Ozeki, 1998),
y que la utilizacion de préacticas laborales como un horario fle-
xible o guarderias para los nifios, reducen el nivel de conflicto
familiar y mejoran la actitud positiva en el trabajo (Parasumanau
et al, 1996; Hammer et al, 1997). Similarmente, este tipo de
programas se considera que estimulan a los empleados y
directivos a realizar un esfuerzo extra mas alla del minimo
requerido para el puesto de trabajo, en la medida en que no
todas las empresas ofrecen este tipo de programa por lo que
pueden representar un incentivo para aquellas personas que
valoran el equilibrio entre familia y trabajo y no desean tener
que cambiar de empresa y perder dichos beneficios (Osterman,
1995). Por otra parte, se argumenta también que en determina-
dos contextos -como el de las empresas de la Nueva
Economia- en los que la organizacion puede beneficiarse de las
ideas y esfuerzos del empleado que vayan mas alla de sus res-
ponsabilidades especificas de trabajo, ha de producirse una
compensacion reciproca de ese esfuerzo por parte de la orga-
nizacion que puede adoptar la forma no monetaria de un pro-
grama familiar.

Alun son muy pocos los estudios empiricos realizados
sobre la relacién que existe entre programas familiares y pro-
ductividad, pero la evidencia disponible parece indicar que
estos programas contribuyen favorablemente a la productivi-
dad y motivacion de los empleados, y que estos programas se
encuentran presentes con mayor frecuencia en las organizacio-
nes que tienen un mayor porcentaje de profesionales y de
mujeres (Tsui et al, 1997; Konrad y Mangel, 2000). La raz6n de
una mayor presencia de programas familiares en organizacio-
nes con mayor presencia de profesionales, se explica porque
evitar que se vayan este tipo de empleados es una dificultad
afiadida en sectores como los de la Nueva Economia en los
que los profesionales son escasos de encontrar, costosos de
formar, y disponen de conocimientos que son clave para la
ventaja competitiva del negocio. Este tipo de programas cons-
tituye entonces una compensacion necesaria para unas perso-
nas que ademas se evidencia que retrasan la formacion de una
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familia hasta que no pasan de los treinta o incluso de los cua-
renta afios, que es precisamente cuando se encuentran en su
etapa mas productiva pero cuando las tensiones de la vida
familiar pueden producirles dificultades en la realizacion de su
trabajo (Blossfield y Huinik, 1991). Ademas, el trabajo de los
profesionales es mas dificil de controlar que el de otros emple-
ados, en el sentido de que tienen horarios mas flexibles y
mayor control sobre su trabajo, por lo que pueden perfecta-
mente dejar sus obligaciones en la empresa para atender sus
obligaciones familiares sin que resulte sencillo evitar que lo
hagan. En consecuencia, la presencia de programas familiares
es una manera de evitar el coste derivado de la falta de pro-
ductividad del profesional por sus circunstancias familiares, a la
vez que de motivarlo para una mayor integracion y esfuerzo
dentro de la empresa.

Respecto a la mayor proporcién de mujeres en las organi-
zaciones con mayor presencia de programas familiares, es facil
de explicar si se tiene en cuenta que a pesar de los progresos
realizados, la carga del cuidado de los nifios pequefios y otras
obligaciones familiares sigue recayendo proporcionalmente
mas sobre la mujer que sobre el hombre, lo que les plantea
mayores situaciones de conflicto que a los hombres para com-
paginar familia y trabajo. Pero en la medida también en que la
proporcién de mujeres en las empresas de servicios ligadas a
la Nueva Economia, vaya progresivamente en aumento por las
razones apuntadas en la introduccion de este trabajo, debiera
generalizarse este tipo de practicas para evitar la fuga de pro-
fesionales a otras empresas.

3. Género, incentivos e innovacion

A diferencia de la literatura empirica sobre el uso de incen-
tivos, resultan muy escasos los trabajos que han estudiado el
efecto de dichos mecanismos de compensacion sobre las acti-
vidades de innovacion, y mucho més escasos aun los que
recogen la variable género en el analisis®. Dentro del primer

® Una revision de la literatura sobre los efectos de los distintos tipos de incentivos en
los resultados de la empresa puede encontrarse en Prendergast (1999).
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grupo, uno de los escasos estudios realizados es el de
Holthausen et al (1995) que, utilizando datos de 116 empresas
estadounidenses de diferentes industrias, encontraron una
correlacion positiva entre la compensacion a largo plazo de los
directivos y la innovacion de la division de la empresa. En este
estudio, los autores median la innovaciéon como la ratio entre el
numero de patentes concedidas a cada division y su volumen
de facturacién, mientras que la medida de compensacion utili-
zada era el porcentaje que los incentivos a largo plazo -opcio-
nes sobre acciones, etc.- tenian sobre la compensacion total
que recibian los directivos. También en el estudio de Martell y
Carroll (1995) se evidenciaba una relacion positiva entre el
énfasis que la gratificacion ponia en el cumplimiento de objeti-
vos y la innovacion de la empresa.

Dentro de este mismo grupo de estudios, Honig-Haftel y
Martin (1993) analizaron en una muestra de empresas de alta
tecnologia en Estados Unidos la relacion entre el patentamien-
to en las empresas y los sistemas de incentivos utilizados. Los
resultados indicaban que en las pequefias empresas los incen-
tivos no monetarios eran ineficaces para aumentar la propen-
sion patentadora del personal técnico. Los incentivos de com-
pensacion variables resultaban efectivos tanto en las pymes
como en las grandes empresas. Los programas de reconoci-
miento eran el tipo de incentivos que presentaba un mayor
impacto en el nivel de patentamiento de la empresa.

Hay algunos estudios que han analizado de una forma indi-
recta los efectos de los incentivos sobre la organizacién de 1+D.
Por ejemplo, Chen et al (1999) en un estudio sobre mas de mil
cientificos e ingenieros de 1+D de 30 empresas manufactureras
en Estados Unidos interrogaron a dichos profesionales acerca
de las diferencias en los beneficios organizacionales que se

% En los beneficios organizacionales se tenia en cuenta no sélo los efectos positivos
que tenia dicho incentivo sino también los potenciales efectos perjudiciales que podria
ocasionar en la organizacion. Por ejemplo, una gratificacion monetaria puede tener
efectos positivos pero también puede ocasionar efectos colaterales negativos como,
por ejemplo, posibles agravios comparativos entre el personal de I+D. Por otra parte,
los incentivos simbolicos apenas causan dafio pero ofrecen también beneficios limita-
dos.
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conseguian en sus departamentos de I+D con distintos incen-
tivos®. Los técnicos de I+D consideraban que los incentivos
intrinsecos generaban mayores beneficios organizacionales
que los extrinsecos, que los incentivos colectivos eran mejores
que los individuales, y que los fijos eran mejores que los varia-
bles. Estos resultados apoyan las criticas de otros autores que
resaltan el potencial efecto divisor que para una organizacion
innovadora tienen los incentivos individuales monetarios. En el
trabajo de I+D, en el que hacen falta interdependencia y traba-
jo en equipo, resulta dificil valorar la contribucion individual de
un investigador concreto a los resultados de un proyecto.

En cuanto a la influencia de la variable género en el anali-
sis, la literatura tedrica plantea dos modelos opuestos de rela-
cién entre la diversidad de género del grupo de 1+D y sus resul-
tados. Por una parte, si los componentes del grupo experi-
mentan dificultades en trabajar con personas diferentes, la pro-
ductividad creativa y la moral de trabajo pueden verse negati-
vamente afectadas. La diversidad llevaria inherentes unos cos-
tes sociales y psicoldgicos derivados de la posible desconfian-
za, incomprensién y falta de comunicacién entre grupos de
género, raza o cultura (Tannen, 1990), que en los casos extre-
mos llevaria a que los trabajadores prefiriesen estar con quie-
nes son o piensan como ellos (Turban y Jones, 1988).

En cambio, en la medida en que la diversidad aumente la
creatividad y la resolucidn de problemas complejos, los miem-
bros de un grupo més diverso pueden evidenciar una mayor
productividad creativa y una mayor moral de trabajo. Ello
puede a su vez mitigar los posibles efectos negativos de la
diversidad ya que unos mejores resultados pueden hacer que
aumente la moral, y viceversa. Es posible, por tanto, que exis-
tan influencias cruzadas en los efectos de la diversidad sobre
los resultados y el clima innovador de la empresa.

Las evidencias empiricas existentes en el area de |+D para
contrastar esta relacion son muy escasas, y no resultan con-
cluyentes al tratarse de estudios con muestras reducidas y no
incluir datos longitudinales. Por ejemplo, Cordero et al. (1996)
en un estudio de laboratorios de I+D en Estados Unidos encon-
traron que habia una relacion positiva entre el porcentaje de
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hombres en el grupo de trabajo y el grado en que los hombres
eran mas innovadores (obtenfan méas patentes) y manifestaban
en mayor medida no querer dejar la empresa. Por su parte,
para las mujeres encontraron una relacion positiva entre la
feminizacion del grupo de 1+D y el grado de satisfaccion en el
trabajo de las mujeres.

También son muy pocos, los estudios empiricos que han
analizado la relacion entre género y compensacion en las
empresas de alta tecnologia*. Chen et al (1999) en su estudio
de cientificos e ingenieros de I+D encontraron que, después de
controlar otras variables demogréficas, las mujeres percibian
mayores beneficios organizacionales que los hombres en los
incentivos colectivos. Una de las hipdtesis del estudio, parcial-
mente validada con los resultados, era que el género podia
influir a nivel de la organizacion en la percepciéon que hombres
y mujeres en I+D tendrian del efecto de los incentivos indivi-
duales o colectivos sobre la innovacion. La hipétesis estaba
planteada sobre la base de que las diferencias de género atri-
buyen valores mas individualistas al hombre y valores mas
colectivistas a la mujer en su desarrollo personal y profesional.

Otra diferencia de genero evidenciada en algunos estudios
es la relativa al grado de satisfaccién con la compensacion
recibida. Das y Bhadury (1997) en un estudio de 390 profesio-
nales de I1+D en organizaciones manufactureras de la India
encontraron que, a igualdad de salario e incentivos, las muje-
res estaban mas satisfechas que los hombres con la paga reci-
bida. De hecho la variable género era la mas significativa de las

1 Si que existen evidencias empiricas de la relacién entre género e incentivos en otros
sectores. Por ejemplo, Mottaz (1986) evidencié que los hombres valoraban mas los
incentivos extrinsecos (salario, gratificaciones, etc) mientras que las mujeres valoraban
mas los incentivos sociales (por ejemplo, tener buenas relaciones con los trabajadores).
Lyness y Thompson (1997) encontraron que las mujeres ejecutivas de una organizacion
de servicios financieros recibian menos opciones sobre acciones que los hombres con
niveles de formacioén y de resultados similares en la empresa y que habian alcanzado
posiciones parecidas en la organizacion; en cambio, no observaron diferencias signifi-
cativas en los niveles de sueldo y bonos, lo que las autoras explicaban por el hecho de
haber trabajado con una muestra de hombres y mujeres directivas con la misma res-
ponsabilidad y dentro de la misma organizacion. Recordar también la relacion positiva
encontrada entre el uso de programas familiares, y la feminizacion y productividad de
las empresas en dos estudios empiricos no ligados a las nuevas tecnologias (Tsui et al.
1997; Konrad y Mangel, 2000).
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incluidas para explicar las diferencias de satisfaccion salarial
entre los profesionales de |+D*. Otros estudios han indicado
también que las mujeres parecen experimentar una mayor
satisfaccion en su trabajo que los hombres, a través de la dis-
tinta valoracion que hacen de los incentivos intrinsecos vy
extrinsecos. Sin embargo, Clark (1997) en un estudio en Gran
Bretafia encontré que las diferencias de género en la satisfac-
cion desaparecian precisamente para los profesionales alta-
mente cualificados y que estaban empleados en lugares de tra-
bajo mayoritariamente masculinos. Algunos autores explican
esta ausencia de diferencias a través de los procesos de acul-
turacién que las mujeres utilizan como estrategia para evitar la
marginalidad (Kanter, 1977; Fagenson, 1990, Powell, 1993,
Kvande, 1999). La mayoria de los empleos industriales de alta
tecnologia responderia a este entorno.

4. Politica de compensacion, género e innovacion para la Nueva
Economia

Dado el todavia escaso niumero de evidencias empiricas
que avalen la relacion directa entre diversidad y comporta-
miento innovador, la propuesta de este trabajo es que la politi-
ca de compensacién de la empresa ha de constituir el meca-
nismo que ayude a fructificar los resultados innovadores, que
se puedan derivar del progresivo aumento de la diversidad
anunciado en la introduccién del trabajo, evitando los efectos
negativos que pudieran generarse. Las empresas han de enfa-
tizar especialmente alguna de las tipologias concretas de
incentivos para apalancar positivamente la relacion entre diver-
sidad e innovacion. Concretamente, en la medida en que se
esta dando actualmente la confluencia de una mayor participa-
cién femenina en las actividades tecnoldgicas, y unas menores
-6 cuando menos distintas- barreras a la participacién femeni-
na en el desarrollo de empresas de la Nueva Economia que en
las tradicionales, cabria esperar un avance mas rapido hacia la
desaparicion de discriminaciones de género en estos sectores.

2 Otras variables menos significativas indicaban que las personas solteras estaban
mas satisfechas que las casadas, y que el grado de satisfaccion disminuia con el nivel
de cualificacion y con la edad del profesional de I+D.
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A continuacién se enumeran una serie de hipotesis basadas en
la revision de la literatura de los apartados anteriores, y que los
autores se proponen contrastar con una muestra de empresas
de alta tecnologia y de la Nueva Economia.

En primer lugar, hay que resaltar que la innovacién es
actualmente, y de manera fundamental, un trabajo en equipo.
Aunque no hay que desdefiar la contribucion de invenciones
individuales en &reas tales como la del software o la mecanica,
asi como la creacion emprendedora individual en algunos sec-
tores de la Nueva Economia, la mayoria del trabajo de investi-
gacion y el desarrollo de nuevas empresas de base tecnoldgi-
ca, descansa sobre la labor de grupos de trabajo intra o inte-
rempresariales. Para reconocer la contribucion del grupo de
trabajo o desarrollo empresarial se espera entonces por una
parte que la diversidad influya positivamente en la diversidad y
que, por otra, el uso de incentivos colectivos favorezca dicha
diversidad. En consecuencia, se plantean las dos hipoétesis
siguientes:

Hla. Las empresas més innovadoras tendran un mayor
grado de diversidad en sus equipos de innovacion.

H1b. Las empresas mas innovadoras y con mayor grado
de diversidad, haran un mayor uso proporcional de los
incentivos colectivos que de los individuales.

Otro aspecto a considerar para favorecer el grado de
diversidad es el fomento de la autoestima individual y del sen-
timiento de pertenencia a la organizacion. Fomentar el trabajo
en equipo y la identificacion con la organizacion favorecen la
innovacion empresarial, asi como la cohesion de los grupos
con diversidad de género o cultural. Por ello, se plantea la
segunda hipotesis de la siguiente forma:

H2. Las empresas mas innovadoras y con mayor grado de
diversidad tendran un mayor uso de incentivos intrinsecos
y no monetarios que las empresas con menor grado de
diversidad.

Dada una misma equidad externa con los profesionales de
I+D en el sector, la diversidad de género u de otro tipo no debe
tener su reflejo en una diversidad remunerativa o de los incen-
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tivos no monetarios, porque en caso contrario podrian gene-
rarse agravios comparativos entre los componentes del grupo
de 1+D que afectasen a su comportamiento innovador. En con-
secuencia, se espera que en las organizaciones mas innovado-
ras y con mayor grado de diversidad, las diferencias de incen-
tivos monetarios y no monetarios no estén relacionadas con
dicha diversidad. Asimismo, se espera también que la equidad
interna se traduzca en que las diferencias en el grado de satis-
faccion -si existen- de los incentivos recibidos sean minimas.
Se plantean en consecuencia las dos hipétesis siguientes:

H3a. Las empresas mas innovadoras y con mayor grado
de diversidad no tendran discriminacién de género en los
incentivos monetarios y no monetarios.

H3b. Las empresas mas innovadoras y con mayor grado
de diversidad no tendran diferencias significativas de
género en la satisfaccion percibida de los incentivos reci-
bidos.

Las empresas de alta tecnologia se caracterizan por una
alta rotacién de sus profesionales y directivos. En la medida
que personas cualificadas asuman o deseen asumir responsa-
bilidades familiares, las empresas han de verse obligadas a
ofrecer incentivos enmarcados en programas familiares que
ayuden a ese profesional o directivo con dichas responsabili-
dades y evite que se marche a otra empresa donde se los
ofrezcan mientras sigue desarrollandose profesionalmente. Por
€s0, y a raiz de otros estudios empiricos en esta linea, plante-
amos la hipotesis de relacion positiva entre feminizacién y uso
de programas familiares, pero afiadiendo ademas que el mayor
uso de estos incentivos facilitara la permanencia de directivos
y profesionales —hombres y mujeres- en la empresa durante la
época transitoria de sus responsabilidades familiares. En efec-
to, la teoria de los contratos psicoldgicos, sugiere que las per-
sonas con responsabilidades familiares - particularmente muje-
res- pueden negociar nuevos contratos psicolégicos que inter-
cambian compensaciones en efectivo por programas familiares
como, por ejemplo, un horario mas flexible o ayudas para guar-
derias (Rousseau, 1995).
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H4a. Las empresas de alta tecnologia y de la Nueva
Economia con mayor feminizacion de profesionales y
directivos, haran un mayor uso de los incentivos enmarca-
dos en programas familiares.

H4b. Las empresas de alta tecnologia y de la Nueva
Economia que hagan un mayor uso de incentivos enmar-
cados en programas familiares, tendran una menor rota-
cién de directivos y profesionales.

Por dltimo, un tema adicional derivado de la alta rotacion
de personal cualificado y directivo en las empresas de alta tec-
nologia y de la Nueva Economia, es el efecto que dicha rota-
cion tiene sobre el sueldo e incentivos recibidos al cambiar de
empresa. Aunque hay algunos resultados empiricos que evi-
dencian una discriminacion de género en este sentido, la pro-
puesta del trabajo es que esta diferencia no va a existir o sera
compensada por incentivos internos en las empresas de alta
tecnologia. La teoria de las redes sociales indica que estas
redes -amigos, colegas, etc.- ayudan a las personas a obtener
informacion sobre las oportunidades de trabajo con potencia-
les empleadores, facilitando asi realmente a encontrar trabajo.
Hay estudios empiricos que indican que el grado de acceso a
dicha informacién interna determina en parte los resultados del
proceso de negociacion de cambio de directivos (Brodt, 1994).
Lo que ocurre es que, en este sentido, la evidencia empirica de
las redes sociales indica también que la gente que comparte
rasgos comunes de género y/o raza tiende a establecer lazos
informales mas estrechos que las personas que no comparten
esos rasgos comunes (Thomas, 1990). Por eso, y aunque el
mercado de trabajo de los altos directivos esta atin controlado
por unas pocas empresas consultoras en las que trabajan
mayoritariamente hombres y cuyas bases de datos infrarepre-
sentan a las mujeres (Judge et al,1995), en la medida que esta
aumentando el porcentaje de mujeres en el empleo de alta tec-
nologia, planteamos la siguiente hipotesis:

H5. Las diferencias de género en sueldo e incentivos de los
profesionales que cambien de empresa, serdn menores —si
existen- en las empresas de la Nueva Economia que en las
empresas tradicionales.
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Conclusién

El desarrollo de las actividades de la Nueva Economia y la
creciente participacién femenina en profesiones tecnolégicas,
sugiere la hipétesis de que la Nueva Economia y otras activi-
dades relacionadas representen un giro hacia una menor dis-
criminacion y un acceso mas rapido de la mujer hacia puestos
de mayor responsabilidad en estas actividades que en las de la
economia tradicional. Este trabajo plantea las implicaciones
que esta tendencia tiene para la gestion de los Recursos
Humanos a través del sistema de compensacion de la empre-
sa. El propdsito del trabajo ha sido realizar una revision de la
literatura con la que poder establecer una serie de hipotesis a
contrastar con empresas de alta tecnologia y de la Nueva
Economia.

La revision de la literatura nos ofrece planteamientos con-
tradictorios sobre el efecto que la diversidad de la fuerza de tra-
bajo puede tener sobre la innovacién. Este debate hace parti-
cularmente importante el desarrollo de técnicas de gestion de
la diversidad que favorezcan los efectos positivos y eviten los
efectos negativos, y principalmente a la hora de gestionar gru-
pos de trabajo del conocimiento. Dentro de las técnicas de
gestion, este trabajo se centra en el sistema de retribuciones
como dinamizador de los resultados de innovacion esperados
en estos grupos de trabajo.

Del andlisis efectuado se desprende que en las empresas
de alta tecnologia se utilizan en mayor proporcion los incenti-
vos variables y a largo plazo para los directivos de 1+D, y tam-
bién en mayor proporcion los incentivos colectivos para el per-
sonal de I+D. La relacion entre género e innovacion ha sido
muy poco estudiada y no ofrece resultados concluyentes. No
obstante, parecen existir diferencias de género en el grado de
satisfaccion de los incentivos recibidos, por lo que el trabajo
propone que la politica de compensacién debiera incorporar
aquellas dimensiones que capitalicen los beneficios derivables
del género sobre la innovacién. En concreto se plantea que
debe existir una relacion positiva entre el grado de innovacion
y diversidad en las empresas de alta tecnologia y la utilizacion
de sistemas de incentivos colectivos, intrinsecos, no
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monetarios y de programas familiares. De la misma forma, se
espera que estos sistemas redunden en equidad interna medi-
da por el grado de satisfaccion que perciben los componentes
del grupo de trabajo, asi como en una menor discriminacion de
género en la compensacion externa al cambiar de empresa.
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