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En el contexto actual, la innovacion se ha convertido en un factor para el éxito y supervi-
vencia de las empresas, por ello constituye un tema clave de investigacion ya que puede
ayudar a adqguirir nuevas capacidades, entrar en nuevos negocios y mejorar la rentabilidad
(Zhou, 2006). Estos argumentos justifican el fuerte interés de los investigadores por identiicar

los factores que promueven la innovaciéon en las or-
ganizaciones (Zahra et al., 2000). Si bien son muchos
los factores que afectan a la capacidad de innovar
de las empresas, este frabajo estd interesado en
analizar los efectos que ejercen algunas prdacticas
de gestion de los recursos humanos (PGRH), aplica-
das a los equipos de tfrabajo, sobre los resultados de
innovacion de las empresas espanolas.

La utilizacion de equipos de tralbajo ha sido considera-
da por muchos autores un mecanismo organizativo
de disefo clave para promover la innovacion (Zaraga
y Bonache, 2005; Kahn et al., 2006). Dentro de esta
literatura destacan las investigaciones interesadas en
analizar los efectos de las prdcticas de retribucion y
evaluacion basada en el rendimiento de 10s equipos
sobre los resultados de innovacion de las empresas
(Coombs y Gomez-Mejia, 1991, Gdmez-Mejia et al.,
2001; 2004; Sarin y Mahajan, 2001; Barczak y Wilemon,
2003).

Las précticas de retribucion, concretamente los incen-
fivos, permiten atraer y refener a los empleados res-
ponsables de la innovacion, a la vez que motivar su
creatividad. Sin embargo, la mayoria de estas investi-
gaciones se han enfocado en el andilisis de la retribu-
cién de los directivos, obviando el andlisis a nivel indi-
vidual y de grupo (Zingheim y Schuster, 1995). Por ofra
parte, si bien en la literatura se ha establecido una
relacion tedrica entre retribucion e innovacion, su evi-
dencia empitica es aln escasa (Bonache, 2004).
Igualmente, es limitada la investigacion que se ha
desarollado alrededor de las practicas de evaluacion
a nivel de equipo vy sus efectos sobre la innovacion
(Jiménez-Jiménez y Sanz-\alle, 2005).

De las limitaciones establecidas se derivan los dos
propdsitos de esta investigacion. El primero, de
cardcter descriptivo, es detectar si las practicas de
retribucion y evaluacion basadas en el rendimiento
de los equipos de tfrabajo son tenidas en cuenta en
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la gestion de los recursos humanos (RRHH). El segun-
do propdsito se centra en analizar los efectos de
estas PGRH sobre los resultados de innovacion de las
empresas espanolas.

El frabagjo se estructura en cinco apartados. A conti-
nuacion se establece la dimensién de la innovacion
que va a ser analizada. Posteriormente, se realiza una
revision de la literatura que evidencia la relevancia
que fienen la retribucion y evaluacion basadas en el
rendimiento sobre la innovacion de las empresas, deri-
vdndose dos hipdtesis a contrastar. En los siguientes
epigrafes se plantea la metodologia de investigacion,
los resultados y las conclusiones mds relevantes

Existe en la literatura diferentes planteamientos sobre el
concepto de innovacion gue obliga necesariamen-
te a delimitarlo cuando se aborda su andlisis (Wolfe,
1994). En general, pueden ser establecidas tres di-
mensiones subyacentes en las diferentes conceptua-
lizaciones: innovacion en términos de resultados, que
constituiria la creacion de un producto o servicio que
es nuevo para la unidad de negocio (Tushman vy
Nadler, 1986; Damanpour, 1996); innovacion en térmi-
nos de proceso (O Sulivan, 2000); y la innovacion
Ccomo un atributo de las organizaciones —empresas
innovadoras— (Kimberly, 1981). Esta naturaleza plural
de la innovacion provoca gue sed preciso centrarse
en aspectos parciales o sesgados de la misma para
hacer operativo su estudio.

En esta investigacion estamos interesados analizar la
innovacion tecnologica de productos, que segun
plantea el Manual de Oslo (1992), incluye tanto bien-
€S COMmMO Servicios, ya sean totalmente nuevos o mejo-
rados respecto a los existentes con anterioridad.

La literatura ha puesto de manifiesto diferentes fac-
tores que promueven la innovacion en las organiza-
ciones, estando el interés de estd investigacion en el
andlisis de ciertas PGRH. La investigacion empirica
que integra la innovacion y los RRHH resulta adn
escasa y prometedora, por o que parece relevante
el andlisis tanto de la utilizacion de estas prdcticas
por las empresas espanolas como de sus efectos
sobre los resultados de innovacion (Leede y Looise,
2005; Shipton et al., 2005; Cheng y Mohd, 2010).

Dentro de los tres niveles en los que se puede anali-
zar la innovacién —individual, grupal y organizativo—
la formaciéon de equipos de frabajo aparece en la
literatura como un factor fundamental para promo-
verla (Lovelace ef al., 2001; McAdam y McClelland,

2002; Sethi et al., 2002; Valle, 2002). Para que el ren-
dimiento de los equipos resulte en mayores niveles
de innovacién es necesario motivar a los individuos
gue los infegran en la generacion de ideas creati-
vas, siendo la retribucion y la evaluacion dos de las
PGRH mds importantes para fomentar este tipo de
desempeno (Gémez-Mejia et al. 2001; 2004; Valle,
2004; Leede y Looise, 2005; Cheng y Mohd, 2010).

Retribucién basada en el rendimiento ¢

Partiendo de la idea de que no existe un Unico siste-
ma de retribucion aplicable a todos los contextos,
parece evidente que las empresas innovadoras des-
arrollen estrategias de retribucion particulares y dis-
tintas de las acometidas por las denominadas em-
presas tradicionales (Diaz y Gémez-Mejia, 1997).

En general, en la literatura se observan tres factores fun-
damentales que deben ser tenidos en cuenta a la
hora de disenar practicas de retiibucion destinadas a
incentivar la innovacion en las organizaciones. En pri-
mer lugar, la retribucion debe estar basada en el rendi-
miento. En segundo lugar, es necesario determinar el
fipo de rendimiento que debe ser considerado. Por Ulti-
mo, se debe definir el horizonte femporal en el que se
va a retribuir el desempeno.

La literatura defiende que los sistemas de retrioucion
bbasados en el desempeno parecen estar relacionados
con niveles de innovacion superiores, mientras que los
métodos tradicionales de retribucion basados en otros
criterios clésicos, como la antigedad, estdn negativa-
mente vinculados con la innovacion (Gémez-Mejia y
Welboumne, 1988; Laursen y Foss, 2003).

En este sentido, algunos autores senalan que en las
empresas innovadoras deben ofrecerse incentivos a
fres niveles: individual, de grupo y empresa (Gémez-
Meijia y Saura, 1996; Gomez-Mejia et al., 2004). La lite-
ratura reconoce que la retribucion basada en el rendi-
miento de los individuos, es necesaria para fomentary
reconocer el esfuerzo individual y el logro personal, y
asi motivar la creatividad (Sarin y Mahajan, 2001). Sin
embargo, los sistemas de retribucion basados en el
desempeno individual pueden generar diversos pro-
blemas: conflictos asociados a la competencia entre
los tfrabajadores dentro del grupo; de medicion del
rendimiento (Larraza, 2004); y de ausencia de equi-
dad infemna, debido a que los empleados de I1+D que
frabajan de forma agregada pueden sentirse perjudi-
cados al no sentir valorada ni retribuida la aportacion
que realizan al grupo.

Para evitar estos inconvenientes se necesita fambién
un proceso de retribucion a nivel de grupo. La retri-
bucién basada en el rendimiento del grupo, no sélo
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es necesaria para paliar los problemas inherentes a
los incentivos individuales, sino ademds porque en si
misma es un mecanismo clave de motivacion. Los
incentivos grupales refuerzan el frabajo en equipo,
reducen los comportamiento conflictivos y facilitan la
comunicacion interpersonal entre los miembros, favo-
reciendo el proceso de compartir conocimiento de
éstos, lo gque hace generar ideas creativas, y en con-
secuencia innovacion (Diaz y Gomez-Mejia, 1997; Laur-
sen y Foss, 2003; Chang et al., 2007). Gémez-Mejia et
al. (2001) proponen que la retribucion basada en el
rendimiento del grupo es apropiada cuando: 1) los
empleados individuales y los equipos de frabajo reali-
zan diferente contribucion; 2) cuando el rendimiento
de la empresa depende en gran medida del rendi-
miento de los grupos y la contribucion de los miem-
bros a los resultados del grupo es dificil de medir. Asf,
la innovacion depende de las recompensas que se
ofrezcan de forma agregada en el nivel grupal, donde
la cooperacion vy la cohesidon entre de sus miemiros
son fundamentales para innovar (Gémez-Mejia y Wel-
boumne, 1987; West, 2002).

Un segundo factor relevante en el diseno de incentivos
es la consideracion del desempeno que va ser re-
compensado. Las empresas innovadoras han de retri-
buir fanto rendimientos tangibles como intangibles (Sas-
fre y Aguilar, 2003). Entre los primeros podrian conside-
rarse las ideas generadas y desarrolladas por los indivi-
duos 0 equipo. Con respecto a las medidas intangi-
bles del rendimiento, las empresas innovadoras suelen
recompensar los siguientes comportamientos: los aso-
ciados a la innovacién y a la creatividad, la asuncion
de riesgos, el comportamiento cooperativo e interac-
fivo, la habilidad de estar alerta a los cambios v la tole-
rancia hacia la ambigltedad (Balkin y Logan, 1988).

El tercer factor a tener en cuenta en el disefo de los
incentivos es el horizonte temporal en que se va a
medir el desempeno de 1os equipos. Algunos autores
defienden que las empresas que deseen seguir una
estrategia de innovacion deben poseer una orienta-
cién al largo plazo (Schuler, 1986; Gémez-Mejia y Wel-
boume, 1988). Los argumentos son: 1) porque la infor-
macion relativa a los resultados de innovacion parece
ser mdas acertada, ya que es en el largo plazo cuan-
do se materializan los resultados del frabagjo de los indi-
viduos y equipos; 2) porgue los incentivos a largo plazo
fienden a aumentar mas la lealtad de los individuos.

Evaluacion basada en el rendimiento «

Cuando los individuos y grupos identifican la evalua-
cién del rendimiento con la recompensa del mismo,
la retribucion es mds motivadora y deriva en mayo-
res resultados de innovacion (Cheng y Mohd, 2010).
Siguiendo los argumentos de ajuste interno del enfo-
que contingente, es I6gico esperar que las empre-

sas que ufilizan sistemas de retribucion basados en
el desempeno empleen, de igual modo, prdcticas
de evaluacion basadas en el desempeno del indivi-
duo y grupo, y gue tengan en consideracion los mis-
mos criterios y horizonte temporal.

La dimension individual es fundamental para los em-
pleados que se dedican a la generacion y desarrollo
de nuevas ideas y productos, ya que si ésta se centra-
ra Unicamente en el nivel de grupo, desmotivaria a los
empleados que readlizaran mayores contribuciones.
Como en ocasiones es imposible identificar las contri-
buciones individuales, es fambién necesario incluir en
los procesos de evaluacion la contribucion que el
grupo hace a los resultados (Schuler, 1986). A nivel de
grupo, la evaluacion también es importante y com-
plementaria con la individual, ya que normalmente el
desarrollo de ideas y nuevos productos surge en este
nivel, y como resultado del esfuerzo infegrado y coor-
dinado de los empleados que trabagjan en equipo
(Gomez-Mejia y Welboume, 1988).

Al igual que con la retribucion, el desempeno debe-
ria evaluarse a fravés de criterios fanto fangibles
como intangibles (Gomez-Mejia et al., 2001; Sastre y
Aguilar, 2003). La variedad de tareas, la imposibili-
dad de cuantificar los resultados y el que la mayoria
de puestos no se pueda medir sdlo a través de cri-
terios tangibles deriva en el uso de ambos criterios
simultdneamente.,

Finalmente, en los procesos de evaluacion del des-
empeno el horizonte femporal constituye fambién un
factor relevante, ya que éstos han de tener en cuenta
«la naturaleza de largo plazo asociada a los proyec-
tos de innovacion» (Goémez-Mejia et al., 2004 442).

De los argumentos establecidos anteriormente deri-
vamos las siguientes hipotesis:

Hipoétesis 1: las refribuciones basadas en el rendi-
miento a largo plazo de cardcter tangible e intan-
gible de los equipos de frabagjo y sus miembros inci-
den positivamente en los resultados de innovacion
de las empresas.

Hipdtesis 2:/as evaluaciones basadas en el rendi-
miento a largo plazo de cardcter tangible e intan-
gible de los equipos de frabagjo y sus miembros inci-
den positivamente en los resultados de innovacion
de las empresas.

La muestra de este trabajo fue seleccionada a partir
de la base de datos Dun & Bradstreet (2000). La pobla-
cion estd constituida por las empresas con mds de 50
fralbojadores pertenecientes a dos sectores espanoles
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) CUADRO 1
ANALISIS DE COMPONENTES PRINCIPALES

Numero de componentes Autovalores

1 1,61642
2 0,909
3 0,474579

Porcentaje de varianza Porcentaje acumulativo

53,881 53,881
30,300 84,181
15,819 100,000

Tabla de pesos de los componentes

Componente 1

Componente 2

Npatentes 0,358776
Nprodexist 0,661255
Nprodnuevos 0,658803

0,93335
-0,245306
-0,262072

Npatentes = nimero de patentes.
Nprodexist = nUmero de productos mejorados
Nprodnuevos = nimero de productos nuevos

FUENTE: Elaboracion propia.

seleccionados entre 10s gue mayor nimero de paten-
fes registradas tienen, segun la Oficina Espanola de
Patentes y Marcas (960 empresas). Del fotal de res-
puestas recibidas 97 fueron aceptadas como validas.

Para la obtenciéon de informacién se elabord un cues-
fionario de 23 ftemes, cumplimentado a fravés de
una entrevista telefénica mantenida con el director
de 1+D, o de produccion en su defecto.

El cuestionario estaba dividido en dos partes. La prime-
ra (20 items) tiene como objetivo recabar informacion
sobre 10s sistemas de retribucion y evaluacion (Schuler
y Jackson, 1987; Diaz y Gomez-Mejia, 1997; Gomez-
Meijia et al., 2004). La segunda parte (3 items) estaba
destinada a obtener informacion sobre los resulfados
de innovaciéon de las empresas. Para comprobar su
validez de contenido en el contexto espanol el cues-
tionario fue testado en 10 empresas.

Medicién de las variables +

Innovacién. El resultado de innovacion de las empre-
sas ha sido medido a través de tres variables: nimero
de productos nuevos; nimero de productos mejora-
dos; numero de patentes registradas (Cordero, 1989;
Coombs ef al., 1996). A partir de los valores observa-
dos nuestro objetivo es clasificar las empresas en
menos innovadoras, asigndndoles un valor 0, y mds
innovadoras, valor 1.

A fravés del método de componentes principales se
pone de manifiesto que los indicadores estableci-
dos forman un constructo que mide el resultado in-
novador de las empresas.

Como se observa en el cuadro 1, los coeficientes de
ponderacion de la primera componente son todos
positivos y estadisticamente significativos:

(z1= 0,358776*Npatentes + 0,661255*Nprodexist +
+ 0,658803*Nprodnuevos).

Todas las variables tienen peso positivo, siendo el
numero de patentes la de menor influencia. Esta com-
ponente puede denominarse «resultado innovador»,
representando el output, es decir, el nimero de pro-
ductos nuevos y mejorados que se obtiene del proce-
so de innovacion. Valores altos en las tres variables ini-
ciales comesponderdn a valores altos en la primera
componente principal. Asi, a fravés de esta primera
componente se pueden clasificar a las empresas
como innovadoras (altos resultados de innovacion) o
menos innovadoras (bajos resuttados de innovacion).
Esta primera componente principal es el mejor predic-
for lineal de una sola dimensiéon de los datos originales,
con lo cual no existe otra combinacion lineal de las
variables originales que explique mejor la variabilidad
total de las observaciones.

La clasificacion que obtenemos en la segunda com-
ponente es diferente;

(z2=0,93335*Npatentes- 0,245306*Nprodexist —
- 0,262072*Nprodnuevos)

Segun esta  componente nos enconframos con em-
presas con un alto nimero de patentes pero con es-
Cas0s productos nuevos 0 mejorados y viceversa. Esta
variable no va en la direcciéon del resultado (cantidad
obtenida), sino en el del tipo innovacion. La tercera
componente explica muy poco y puede no conside-
rarse (autovalor es igual a 0,474579 << 1). Asi la di-
mensiéon final de los datos queda reducida a dos
componentes principales. En el presente frabajo vamos
a considerar Unicamente la primera componente, re-
sulfado de la innovacion, por cuanto constituye el
objeto de esta investigacion.

En el grdfico | se representa la distribucion de los resul-
tfados de innovacion de las empresas de la muestra.

Se observa que la grdfica es asimétrica a la derecha,
por tanto se debe esperar un mayor porcentaje de
empresas no innovadoras. El porcentaje de empresas
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con valor inferior a la media representan un 65% de la
muestra. A partir de este dato podemos considerar
que las empresas que se sittian por encima de la me-
dia son innovadoras. Sin embargo, igualmente podria-
mMos exigir un mayor grado de innovacion (media mds
un percentil). Para establecer esta definicion de em-
presas innovadoras utilizamos la técnica k-medias de
conglomerados, de manera que presuponiendo la
existencia de dos perfiles de empresas, 10s resultados
obtenidos son similares que la clasificacion resultante
de tomar el 30% de las empresas mds innovadoras,
y el 70% de las menos innovadoras a fravés de la pri-
mera componente principal. Por ello, consideramos
como mds innovadoras —valor 1-, Unicamente al 30%
de la poblacién con mayor puntuacion en la compo-
nente principal, y al resto de empresas (70%) como
menos innovadoras —valor O-.

Retribucién y evaluacién del rendimiento. La medi-
cién de las variables retribucion y evaluacion basa-
da en el rendimiento de los equipos de trabagjo se
realizé siguiendo los trabagjos de Gdmez-Mejia y
Welbourne (1988) y Gémez-Mejia y Balkin (1992). El
cuestionario referente a las prdacticas de remunera-
cién y evaluacion estaba compuesto por 16 items,
ocho destinados a obtener informacion sobre el sis-
tema de evaluaciéon y ocho destinadas a recabar
datos sobre el sistema de remuneracion. La escala
de likert utilizada fue la de 5 puntos (1 totalmente en
desacuerdo, 5 totalmente de acuerdo). El Alpha de
Cronbach obtenido fue de o= 0,9151.

Al objeto de establecer el horizonte temporal se disena-
ron 4 cuestiones, en las que se les solicitaba a los en-
cuestados que valoraran a fravés de una escala de
likert de 5 puntos (1 tofaimente en desacuerdo, 5 total-
mente de acuerdo), el grado en el que las prdcticas de
remuneracion y evaluacion consideraloan rendimientos
obtenidos en un horizonte temporal de largo plazo. El
Alpha de Cronbach obtenido fue de a= 0,7466.

Variable de control. Existen estudios que han puesto
de manifiesto que el tamano de la empresa puede
estar vinculado con una mayor 0 menor propension a
la innovacion (Bantel y Jackson, 1989). Puesto que la
incidencia del tamano sobre la innovacion es un
asunto controvertido se ha infroducido como variable
de control al objeto de aislar su efecto.

La variable tamano fue medida a través del logarit-
mo neperiano del nimero de trabajadores de las
empresas.

ANALISIS DE DATOS Y RESULTADOS ¥

El primer objetivo de esta investigacion es ofrecer
una vision sobre el comportamiento de las empre-
sas innovadoras espanolas respecto a las prdcticas

GRAFICO 1

DISTRIBUCION DE LOS
NIVELES DE INNOVACION DE
LAS EMPRESAS

Histograma
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FUENTE:
Elaboracion propia.

de retribucion y evaluacion adoptadas. Para ello,
efectuamos un andlisis de conglomerados de K-
medias. A través de este andlisis pretendemos dis-
cermnir casos de empresas con perfiles similares en
sus sistemas de remuneracion y evaluacion.

Previomente a la realizacion de dicho andlisis efec-
tuamos una reducciéon de la informacion recabada
a fravés de los 20 items. Para ello, se realizaron dife-
rentes andlisis de correlaciones para establecer si los
ftems estaban realmente midiendo el misso con-
cepto. Tal como se muestra en el cuadro 2 (en pdgi-
na siguiente), los fftems que miden la remuneracion
tanto basada en el rendimiento de grupo como del
individuo, igual que ocurre con los que miden su
evaluacién segun ambos criterios, estdn altamente
correlacionados entre si.

Esta evidencia nos llevd a efectuar cuatro medias
aritméticas de los diferentes items que valoraban los
sistemas de evaluacién vy retfribucion, tanto de los
individuos como del equipo, y dos medias aritméti-
cas con los ftems que analizaban si las medidas de
retribucion y evaluacion eran a largo plazo.

Una vez reducidos los datos efectuamos diferentes
andlisis de conglomerados (K-medias). Debido a
gue no conociamos previamente el nimero de gru-
pos que mejor pudieran explicar el comportamiento
diferencial de las empresas, experimentamos con
dos, tfres y cuatro grupos. La agrupacion que mejor
explicaba las diferencias fue la de dos grupos de
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CUADRO 2

MATRIZ DE CORRELACION
Retribucion basada en el rendimiento del grupo Item 1 ltem 2 ltem 3 ltem 4
ltem 1. Cantidad de ideas llevadas a cabo con éxito por el grupo 1.00
Item 2. Cantidad de ideas valoradas positivamente (aprobadas) por el grupo 0.777 (**) 1.00
Item 3. Cantidad de nuevas ideas generadas por el grupo 0.733 (**) 0.758 (**) 1.00
Item 4. Comportamientos que desarrollan los miembros del grupo 0.578 (**) 0.736 (**) 0.688 (**) 1.00
Retribucion basada en el rendimiento del individuo Item 1 ltem 2 ltem 3 ltem 4
Item 1. Cantidad de ideas llevadas a cabo con éxito por los individuos 1.00
ltem 2. Cantidad de ideas valoradas positivamente por los individuos (aprobadas) 0.852 **) 1.00
Item 3. Cantidad de nuevas ideas generadas por los individuos 0.813 (**) 0.868 (**) 1.00
Item 4. Comportamientos que desarrollan los individuos 0.596 (**) 0.710 **)  0.704 (%) 1,00
Evaluacién basada en el rendimiento del grupo Item 1 ltem 2 ltem 3 ltem 4
ltem 1. Cantidad de ideas llevadas a cabo con éxito por el grupo 1.00
Item 2. Cantidad de ideas valoradas positivamente (aprobadas) por el grupo 0.397 (**) 1.00
Item 3. Cantidad de nuevas ideas generadas por el grupo 0.513 (**) 0.672 (**) 1.00
Item 4. Comportamientos que desarrollan los miemibros del grupo 0.635 (**) 0.551 (**) 0.451 (**) 1.00
Evaluacién basada en el rendimiento del individuo Item 1 ltem 2 ltem 3 Item 4
ltem 1. Cantidad de ideas llevadas a cabo con éxito por los individuos 1.00
Item 2. Cantidad de ideas valoradas positivamente por los individuos (aprobadas) 0.788 (**) 1.00
Item 3. Cantidad de nuevas ideas generadas por los individuos 0.744 (**) 0.815 (**) 1.00
ltem 4. Comportamientos que desarrollan los individuos 0.472 (**) 0.600 (**) 0.531 (**) 1.00
Horizonte temporal de las medidas de rendimiento del grupo Item 1 ltem 2
ltem 1. Retribucion basada en los resultados del grupo a largo plazo 1.00
ltem 2. Evaluacion basada en los resultados del grupo a largo plazo 0.367 (**) 1.00 — —
Horizonte temporal de las medidas de rendimiento del individuo Item 1 ltem 2
ltem 1. Retribucién basada en los resultados del individuo a largo plazo 1.00
ltem 2. Evaluacion basada en los resultados del individuo a largo plazo 0.5.92 (**) 1,00 — —

(*) La correlacion es significativa al ,05 (bilateral)
(**). La correlacion es significativa al ,01 (bilateral)

FUENTE: Elaboracion propia.

) CUADRO 3
ANALISIS DE CONGLOMERADOS: ANOVA
Conglomerado Error
Variables F Sig
Media Cuadrdtica gl Media Cuadrdtica al
EVEqQuipo 8.844 1 1.186 68 7.460 0.08
ReEquipo 35.662 1 1.081 68 32.993 0.00
Evindiv: 63.444 1 0.806 68 78.687 0.00
Relndiv 79.111 1 0.683 68 116.912 0.00
RIpEquipo 11.953 1 0.955 68 12.521 0.01
Ripindividuo 45.895 1 1.030 68 44.553 0.00

Medidas de las variables:

EvEQuipo: evaluacion basada en el rendimiento del equipo.

ReEquipo: retribucion basada en el rendimiento del equipo.

Evindiv: evaluacion basada en el rendimiento del individuo.

Relndiv: retfribucion basada en el rendimiento del individuo.

RIpEquipo: horizonte temporal de las medidas de resultado del equipo.
RlpIndividuo: horizonte temporal de las medidas de resultado del individuo

FUENTE: Elaboracion propia.

empresas donde quedaron incluidas todas las varia- univariante para cada una de las variables incluidas
bles analizadas. En el cuadro 3 se muestra el resu- en el andlisis. Como puede observarse todas las
men del andlisis de la varianza con un estadistico F variables son significativas al 99% para cada grupo.
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CUADRO 4
CENTRO DE CONGLOMERADOS FINALES

Variables

EVEqQuipo

ReEquipo 1.67

Evindiv

Relndiv

RIPEqQuipo

RIpIndividuo

Tamano de conglomerado

Conglomerado 1 Conglomerado 2

2,95 3.66
1.67 3.10
1.96 3.87
1.46 3.59
2,62 3.44
1.84 3.46
34 36

FUENTE: Elaboracion propia.

CUADRO 5
ESTADISTICOS DESCRIPTIVOS

Variables N Minimo Madximo Media Desv. Tipica
EvEquipoT 74 1 5 3.11 1.350
EvEquipol 73 1 5 3.51 1.314
ReEquipoT 74 1 5 2.50 1.492
ReEquipol 74 1 5 2.70 1.496
EvindivT 96 1 5 2.85 1.429
Evindivi 96 1 5 3.44 1.390
RelndivT 96 1 5 2.39 1.379
Relndiv 96 1 5 2.88 1.481
RendlIpEgipo 74 1 5 3.50 1.173
Rendlplndiv 96 1 5 2.96 1.383
Innov 97 0 1 0.24 0.428
Tamano 97 2.89 7.71 4.9884 0.84600

FUENTE: Elaboracion propia.

En el cuadro de los centros de los conglomerados
finales (cuadro 4), se pueden distinguir dos grupos
de empresas con diferentes perfiles en sus sistemas
de remuneracion y evaluacion. Un primer grupo estd
constituido por 34 empresas caracterizadas por pre-
sentar bajos valores en la utilizacion de practicas de
retribucion y evaluacion basadas en el rendimiento
tanto de los individuos como de los equipos.

Con respecto al segundo grupo de empresas (36
empresas), se puede senalar que presentan valores
significativamente mds elevados que el primer grupo,
valores que sittan a la utilizacion de estas practicas
por encima de los valores medios establecidos en la
escala de puntuacioén (escala de Likert de 5 puntos).
Por tanto, se trataria de organizaciones que estdn
evaluando tanto los rendimientos individuales como
de los equipos en su globalidad y que, en gran
medida, han disehado y vinculado su sistema de
retribucion a estos rendimientos. Por Ultimo, es intere-
sante destacar que este grupo de empresas estan
considerando los rendimientos a largo plazo.

El segundo objetivo del frabajo pretende analizar la
relacion existente entre las practicas de retribucion y

evaluacion con el resultado innovador de las empre-
sas. A tal efecto, se ha efectuado un andilisis de regre-
sion logistica para contrastar las hipdtesis establecidas.

Debido al elevado numero de ftems utilizados para
medir los sistemas de evaluacion vy retribucion, y
dada la alta correlacion existente entre los ifems que
pretendian valorar un mismo concepto, selecciona-
mos 10 items entre los 20 del cuestionario. Se tuvie-
ron en cuenta dos medidas de rendimiento estable-
cidas en los items, una primera basada en ideas
nuevas generadas (resultado tangible del grupo y el
individuo) y una segunda basada en comporta-
mientos proactivos e innovadores (resultado intangi-
ble del grupo vy el individuo). Ademds, para poder
capturar el efecto conjunto que las prdcticas de
retribucion y evaluacion, se consideraron cuatro tér-
minos de interaccién. Por Ultimo, se considerd el
tamano de la empresa como variable de control.

En el andlisis de regresion logistica efectuado la varia-
ble dependiente es el resulfado de innovacion, siendo
las independientes las variables anteriormente descri-
tas y la variable de control. El cuadro 5 recoge los des-
criptivos de dichas variables.
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) CUADRO 6
ANALISIS DE REGRESION LOGISTICA: H1, H2

Variables Coeficiente (B)
EET 0.357
EEI -0.658
RET 2.585
REI -4.383
EIT -0.542
Ell 0.394
RIT 0.897
RII -1.065
LPE -0.619
LPI 0.392
T(EETXRET) -0.206
T(EEIXREI) -0.195
T(EITXRIT) 0.533
T(EllX RIl) 0.188
T™MN 0.078
Constante 1.024

Estadistico Wald Exp (B)
0.972 1.429
1.113 0.518
4.562 13.263*
2.383 0.012
0.349 0.582
0.172 1.483
0.140 2.451
0.200 0.345
1.706 0.583
0.925 1.481
2.644 0.814
0.124 0.823
1.456 1.704
0.116 1.207
0.018 1.081
0.114 2.785

*Sig. 5%  **Sig. 1%

Medidas de las Variables
EET: Evaluacion basada en ideas generadas por el equipo.

EEl: Evaluacion basada en comportamiento innovadores del equipo.

RET: Retribucion basada en ideas generadas por el equipo.

REl: Retribuciéon basada en comportamiento innovadores del equipo.

EIT: Evaluacion basada en ideas generadas por el individuo.

Ell:  Evaluacion basada en comportamientos innovadores del individuo.

RIT: Retribucion basada en ideas generadas por el individuo.

RIl:  Retribuciéon basada en comportamiento innovadores del individuo.

T(EET x RET): Término de interaccién de las practicas de evaluacion y retribucion basadas en ideas generadas por 1os equipos.
T(EEI x REIl): Término de interaccion de las practicas de evaluacion y retribucion basadas en comportamientos innovadores desarroliados por

los equipos.

T(EITX RIT): Término de interacciéon de las practicas de evaluacion vy refribucion basadas en ideas generadas por los individuos.
T(ElIx RI): Término de inferaccién de las practicas de evaluacion vy retfribucion basadas en comportamientos innovadores desarrollados por los

individuos.
LPE: Valoraciéon del rendimiento a largo plazo del equipo.
LPI:  Valoracién del rendimiento a largo plazo del individuo.

TMN: Logaritmo neperiano del tamafo de la empresa medido a través del nimero de trabajadores.

INN:  Resultado innovador

FUENTE: Elaboracion propia.

Los resultados obtenidos en la estimacion del mode-
lo, junto a diferentes medidas de la bondad del gjus-
te alcanzado vienen reflejados en el cuadro 6.

El estadistico Chi-cuadrado del modelo alcanza un
valor de 24,199 (para 15 grados de libertad), signifi-
cando gue la hipdtesis nula de la no existencia de
relacion estadistica puede ser rechazada. El pseudo
12, el cual constituye un indicador del poder explicati-
vo del modelo, es del 43% aproximadamente, indi-
cando por tanto un buen agjuste. Por otra parte, el por-
centdje de clasificacion correcta alcanza el 69,4%.

Del conjunto de variables ha resultado significativa y
con signo positivo la retribucion basada en ideas
generadas por el equipo (RET) a un nivel del 90%. El
resto de variables, incluida la variable de control,
parecen no tener ninguna incidencia. Asi la primera
hipdtesis (h1) ha sido parcialmente contrastada, y la
segunda hipdtesis (h2) no ha podido ser contfrastada.

DISCUSION Y CONCLUSIONES ¢

El objetivo de esta investigacion es doble. En cuanto al
primer objetivo, el panorama que se ha descrito a fra-
vés del andlisis de conglomerados nos lleva a la con-
clusion de la existencia de dos grupos de empresas
claramente diferenciados. Uno utiliza prdcticas de
evaluacion y remuneracion de cardcter tradicional y
con una orientaciéon mds enfocada en el corto plazo.
En el segundo grupo se observa una clara tendencia
a evaluar y refribuir resultados a largo plazo, tanto de
los individuos como de los grupos. Con una propor-
cién de empresas equivalente, la Unica varicble que
parece no diferenciar entre ambos grupos es la eva-
luaciéon en base a los resultados de los equipos de tra-
bajo. Estos hallazgos podrian llevar a pensar que los sis-
femas de evaluacion del rendimiento de los equipos
no constituye una variable que discrimine entre
empresas gue disenan o no prdacticas de refribucion y
evaluacion gue impulsan la innovacion.
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A la luz de los resultados, la evaluacion del rendi-
miento dentro de los equipos de trabajo parece ser
una préctica extendida en todas las empresas de la
muestra, al objeto de determinar como los trabaja-
dores vinculados a la actividad innovadora estan de-
sarrollando su labor. Lo que no parece tan evidente
es que las empresas conecten estas evaluaciones
con practicas de remuneracion, es decir, que estén
recompensado, explicitamente, los comportamien-
tos o los resultados evaluados.

Los resultados demuestran que las empresas innova-
doras en Espana estan implantando timidamente prdc-
ficas de retfribucion y evaluacion senaladas en la lite-
ratura como mds adecuadas para innovar, ya que de
las 70 empresas analizadas sélo el 51,4% parecen
adoptarlas. Estos hallazgos son coherentes con las evi-
dencias obtenidas por Gémez-Mejia y Saura (1996) en
el contexto espanal. Los resultados de su investigacion
senalan que las empresas espanolas innovadoras No
presentan prdcticas de gestion diferentes a las de las
empresas que no 1o son. Las PGRH que se aplican al
personal de 1+D son una extension de las que se utili-
zan para el resto del personal, si bien de los resultados
de nuestro andllisis parece deducirse que esta tenden-
cia estd cambiando.

El segundo andilisis nos ha permitido contrastar parcial-
mente la primera hipdtesis, referente a las prdcticas de
refribucion. Los resultados indican que sdlo la retribu-
cion basada en las ideas generadas por los equipos
(rendimiento tangible) tiene una relaciéon positiva con
los resultados de innovacion. Este resultado es cohe-
rente con ofras investigaciones previas. Como afirman
Gomez-Mejia y Welboume (1988), las empresas inno-
vadoras usan, en mayor proporcion, los incentivos
agregados. El resulfado obtenido puede explicarse
porque los equipos de trabajo constituyen una vario-
ble de diseno caracteristica de las empresas innova-
doras, y por tanto, las practicas de retribucion que
incentiven los resultados del equipo afectardn positiva-
mente a la innovacién. Parece ldgico que la retribu-
cién, como herramienta motivadora, provogue en los
miembros del grupo comportamientos y actitudes
creativas, y por tanto, los resultados innovadores dese-
ados (Gémez- Mejia y Welboume, 1987).

Con respecto al horizonte temporal tenido en cuenta
por las empresas para retriouir el desempeno, los resul-
tados no son coherentes con los identificados por la lite-
ratura (Gomez-Mejia y Welbourne, 1988; Dioz y Gomez-
Meijia, 1997). Si bien en el andilisis exploratorio detecta-
mOoSs uUn grupo de empresas que estaban consideran-
do los resultados a largo plozo de los equipos de fra-
bajo, no se ha podido contrastar que dichas prdcticas
estuvieran directamente relacionadas con la innova-
cion. La ausencia de relacion entre la femporalidad
de los sistemas de retribucion y la innovacion contradi-
ce ofras evidencias empiricas que si identificaron

algun tipo de relacion. Asi, Balkin et al. (2000), para el
caso de los directivos, concluyen que en las empresas
de alta tecnologia existe una relaciéon entre la innovo-
cién y la retribucion a corto plazo del directivo.

La segunda hipoétesis establecida en el frabajo no ha
podido ser contrastada. La falta de frabajos de co-
rGcter empirico que anadlizan la relacion entre las
prdcticas de evaluacion y la innovacion, hace que
no podamos someter a comparacion los resultados
obtenidos con otras investigaciones. Sin embargo,
los trabajos de Delery y Doty (1996) y Cheng, y Mohd
(2010), apoyan este argumento pues senalan que
las empresas que implantan estrategias prospecti-
vas y que estdn envueltas en intensos procesos de
innovacion utilizan sistemas de evaluacion basados
en el desempeno. Este resultado también reafima
las reflexiones efectuadas en el primer andlisis. En éste
llegdbamos a la conclusion que la evaluaciéon era
una prdactica comun en los grupos de tfrabaijo, por lo
que puede que no constituya una variable que afec-
te al mayor o menor resulfado innovador de las or-
ganizaciones. En definitiva, las empresas necesitan
evaluar a sus grupos de trabajo para establecer el
funcionamiento de los mismos, sin que ello tenga
que afectar a su mayor productividad, si estas eva-
luaciones no son utilizadas como mecanismo de
motivacion a fravés de la remuneracion.

Con relacion al horizonte temporal no se obtuvo evi-
dencia de que la evaluacion a largo plazo incidiera
positivamente en la innovacion. Las escasas investi-
gaciones al respecto Nno permiten comparar este
resultado.

Finalmente, tampoco hemos obtenido evidencia de
que las practicas de retribucion conjuntamente con los
de evaluacion afecten a la innovacion de las empre-
sas. Por tanto, no podemos verificar la existencia de un
djuste interno entre ambas prdacticas de gestion.
Parecia evidente, y asi lo planteabban autores como
Gdmez-Mejia et al., (2001), que entre amibas practicas
debia existir una congruencia. Sin embargo, el resulta-
do es coherente con los de Camelo et al. (2004) que
concluyeron que las empresas espanolas no mostra-
ban coherencia interna entre sus prdcticas, ya que su
adopcién se habia producido de forma independien-
fe, no resultando en un sistema integrado de practicas.

(*) Este trabajo ha contado con la financiacién del
Proyecto de investigacion del Ministerio de Educacioén y
Ciencia: SEC2003-07741 titulado «Efectos de las capaci-
dades, las nuevas formas organizativas y la arquitectura
de los recursos humanos en la innovacién en productos
y procesos» y del Proyecto de investigacion de la Junta
de Andalucia SEJ-02478 «Andlisis de la incidencia de
liderazgo estratégico los acuerdos de colaboracion y la
creacion de spin-offs de base tecnolégica en el desarro-
llo de innovaciones empresariales»
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