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La diversidad es a menudo descrita como una «espada de doble filo» (Miliken and Martins,
1996; Guzzo and Dickson, 1996) por su contradictoria influencia en los resulfados de las
organizaciones. Por una parte, un amplio nimero de estudios han mostrado que equipos
heterogéneos tienen mds probabilidades de poseer un mayor rango de conocimientos y
habilidades (Van Knippenberg et al., 2004) cuya combinacion da lugar a la aparicion de

nuevas ideas 10 que favorece la creatividad y per-
mite obtener buenos resultados (Bassett-Jones, 2005;
Richard, 2000, Van Knippenberg et al., 2004). Algu-
nos investigadores han incluso sugerido que la he-
terogeneidad del grupo es mds importante que la
capacidad individual (por ejemplo, Hong y Page,
2004). Por ofra parte, ofros estudios apuntan que la
heteregeneidad del equipo puede reducir el des-
empeno de éste al afectar negativamente a la co-
hesion del mismo lo que influird en la calidad de las
decisiones que se tomen dentro del equipo y en el
compromiso de los miembros con el grupo (Goods-
tein et al., 1994; Mintzberg, 1983).

La diversidad de los equipos ha sido estudiada prin-
cipalmente en equipos de alta direccion (Kearney,
Gebert, & Voelpel, 2009; Simons, Pelled, & Smith,
1999 entre otros), pero en los Ultimos anos han surgi-
do un numero importante de trabajos que analizan
la diversidad en los equipos de innovacion obtenien-
do fambién resultados ambiguos. La amplitud de
conocimientos como consecuencia de experien-

cias y aprendizajes diversos, la mayor creatividad y
el acceso a una gama mas amplia de fuentes de
informacién se traduce en los equipos de 1+D en un
incremento del desempeno innovador (Bouncken et
al., 2016; Garcia Martinez et al., 2017, Bowers et al.,
2000). Ofros estudios apuntan a que la diversidad
puede inhibir la comunicacién y la coordinacion en-
fre 1os miembros del equipo lo que da lugar a una
disminucién de la cohesiéon del grupo. Esto provoca
un mMmenor compromiso de los componentes con res-
pecto a los objetivos del grupo llegando en un caso
extremo incluso a la rivalidad entre ellos (Georgaka-
kis ef al., 2017) y por lo tanto afectando negativa-
mente al resultado innovador.

Algunas de estas investigaciones han vinculado los
diferentes resultados obtenidos al tipo de diversidad
y han distinguido entre diversidad a nivel superficial
(surface-level diversity), relacionada con aspectos de-
mogrdficos como género o razq, y diversidad a nivel
profundo (deep-level diversity) mdas ligada a actitudes
y habilidades. Pero la mayor parte de estas investigo-
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ciones han analizado los efectos de cada una de
estas dimensiones de diversidad de forma individual
(Gratfton et al., 2007; Thatcher et al., 2003; van Kni-
ppenberg et al., 2010), y no han tenido en cuenta los
efectos sobre la innovacidon gque se producen cuan-
do en un equipo de innovacién, aparecen conjunta-
mente diferentes tipos o dimensiones de diversidad.

En este estudio se analiza el efecto de la diversidad
en los equipos de I+D sobre el desempeno inno-
vador tanto de forma individual como cuando in-
teraccionan varias dimensiones de diversidad. Con
una base de datos de empresas espanolas nuestros
resultados muestran que en general la diversidad de
los equipos favorece el desempeno innovador. Sin
embargo, cuando dos o mdas dimensiones de diver-
sidad inferaccionan conjuntamente dentro de los
equipos de |+D el efecto sobre el desempeno inno-
vador, aunque positivo, es menor gue cuando solo
existe un tipo de diversidad. Los resultados sugieren
que un exceso de diversidad conduce a una frag-
mentacién de los equipos de 1+D en subgrupos ho-
mogéneos (faultlines) que pueden generar conflicto
y desconfianza entre los miembros de los equipos
de I1+D y por lo tanto aminorar el desempeno inno-
vador. Este resultado estd en linea con los obtenidos
por otros autores como Garcia Martinez et al. (2017)
donde la disminucion del desempeno innovador
como consecuencia del exceso de diversidad de-
pende del contexto y del grado de novedad de la
innovacién obtenida.

Por lo tanto, aunque la diversidad es positiva un ex-
ceso de diversidad produce unos resulfados menos
Optimos sobre el desempeno innovador. Nuestra hi-
potesis es que determinados mecanismos organiza-
fivos pueden paliar este resulfado negativo. Mecao-
nismos que impulsen la cercania y las relaciones de
confianza entre los empleados, puede ayudar a las
empresas a gestionar la comunicacion intema (Niel-
sen y Nielsen, 2009), el intercambio de experiencias
y habilidades entre los miembros del equipo impi-
diendo la creacion de los subgrupos provocados por
la excesiva diversidad.

Concretamente, en este trabajo esperamos demaos-
frar la importancia de la diversidad de equipos de
I+ D sobre el desempeno innovador de las empresas
considerando dos dimensiones de diversidad simul-
tdneamente, la diversidad de género y la diversidad
funcional. La primera dimensidon estd relacionada
a la diversidad de nivel superficial y la segunda re-
presenta la diversidad a nivel profundo. En segundo
lugar, examinamos cémo interactlan estas dimen-
siones de diversidad entre si para impulsar la innova-
cion. Y, por ultimo, observamos como los mecanis-
mos organizativos moderan en la relaciéon entre la
interaccién de diferentes facetas de la diversidad en
los equipos de |+D y el desempeno innovador.

El frabagjo se organiza de la siguiente forma. En el
apartado siguiente se describe como afecta la di-
versidad en los equipos de |1+D sobre el desempeno

innovador. Posteriormente se analiza el efecto de la
interaccién conjunta de diferentes dimensiones de
diversidad y se proponen mecanismos organizati-
VoS que pueden paliar este resultado negativo. En
la siguiente seccién se plantea un marco concep-
tual que es contfrastado con una base de datos de
empresas manufactureras espanolas. La Ultima sec-
cién concluye con una discusion de los resultados
obtenidos.

DIVERSIDAD EN LOS EQUIPOS DE I+D Y EL DESEMPENO
INNOVADOR ¥

Laliteraturaen diversidad (Jackson et al., 1995; Mlliken
y Martins, 1996; Harrison ef al., 1998) ha examinado
la heterogeneidad de grupos desde dos perspecti-
vas: la diversidad a nivel de superficie (surface-level
diversity) y la diversidad nivel profundo (deep-level
diversity). La diversidad a nivel de superficie, conoci-
da también como demogrdfica, acorde a Harrison
et al. (1998) se relaciona con las diferencias entre
los miembros del grupo en evidentes caracteristicas
biolégicas que se reflejan en caracteristicas fisicas.
Ejiemplos de este tipo de diversidad serian edad, gé-
nero y raza/etnicidad. Diversidad a nivel profundo se
refiere a las diferencias entre las caracteristicas psi-
colégicas de los miembros del grupo, como capa-
cidades cognitivas, actitudes, valores, conocimien-
tos y habilidades (Harrison et al., 1998; Harrison ef al.,
2002; Mohammed y Angell, 2004).

Mientras que tradicionalmente se ha considerado
que los atributos de la diversidad a nivel profundo
son claves para alcanzar éptimos resultados en los
equipos, la diversidad a nivel de supetficie, tam-
bién denominada demogrdfica, ha sido objeto de
una mayor controversia. Segun la teoria de la ca-
tegorizacion social (Turner et al., 1987), las personas
con caracteristicas similares, por ejemplo, género,
edad, raza, etc... se sienten atfraidas entre si lo
que da lugar a que los miembros de los equipos
tiendan a agruparse en base a categorias sociales
conformadas por sus diferencias demogrdficas o
funcionales. La creacion de estos subgrupos (fault-
lines) produce que los individuos acentlen la per-
cepcién de semejanza entre ellos y de diferencia
con respecto a los miembros de otros subgrupos
(Mehra et al., 1998; Gibbons y Olk, 2003). Esta cate-
gorizaciéon puede producir problemas de cohesion,
integracién social y comunicaciéon informal (Tsui et
al., 1992; Smith et al., 1994; Pelled et al.,1999). Ofros
estudios, en cambio, apuntan que esta influencia
negativa de la diversidad a nivel de superficie en
el desempeno del equipo disminuye con el tiempo
conforme se incrementan las relaciones entre los
miembros del grupo (Phillips y Loyd, 2006). Ademds,
en contraste con la categorizacién social, el enfo-
que de la congruencia inferpersonal (Ely y Thomas,
2001) sugiere que los miembros de los equipos pue-
den lograr procesos de trabajo armoniosos y efecti-
vos al expresar en lugar de suprimir los atributos que
les hacen Unicos.
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En una revision de estudios empiricos Jackson et al.
(1995) concluye que la disimilitud cognitiva dentro
de los equipos se asocia positivamente con la crea-
tividad y la calidad en la toma de las decisiones. En
comparacion con los grupos homogéneos, los equi-
pos cognitivamente diversos tienen mayor capaci-
dad de absorcién para integrar nuevos conocimien-
tos y utilizarlos para generar nuevas ideas (Cohen y
Levinthal, 1990); la diversidad de conocimiento in-
temo les facilita la resolucion de problemas (Nonaka
y Takeuchi, 1995), asi como a un mayor acceso de
redes de conocimiento externo mds heterogéneo.

Horwitz y Horwitz (2007) mediante un metandlisis ana-
lizan la relacion entre la diversidad del equipo vy los
resultados de éste y encuentran que los diferentes ti-
pos de diversidad del equipo tienen diferentes efec-
tos sobre el desempeno del equipo y que la literatura
ha exagerado el vinculo beneficioso entre la diversi-
dad demogrdfica y el desempefio del equipo.

Literatura mds reciente analiza la diversidad en los
equipos de |+D vy su efecto sobre el desempeno
innovador de la empresa. Algunos autores senalan
gue altos niveles de diversidad, ya sea en superfi-
cie o en profundidad, generan niveles mds altos
de creacién de conocimiento debido a que cada
miembro aporta una perspectiva mds amplia para
resolver problemas que surgen en el proceso de in-
novacion (Chandrasekaran y Linderman, 2015)

Faems y Subramanian (2013) analizan el impacto
de la diversidad en el desempeno innovador de la
empresa. Estos autores encuentran que la diversidad
a nivel de superficie, ligada a caracteristicas demo-
grdficas en los equipos de 1+D (género, edad y no-
cionalidad) influye negativamente en la innovacion
fecnologica. Sin embargo, cuando la diversidad es
mds funcional es decir relacionada con la variedad
en las tareas y/o funciones redlizadas dentro de los
equipos (por ejemplo, diversidad de educacion y de
conocimiento) el efecto sobre el resultado tecnold-
gico de la empresa es positivo.

En contraste con los anteriores resultados, Zouaghi
et al. (2020) muestran que facetas de la diversidad
demogrdficas como por ejemplo el género, pue-
den resolver conflictos relacionados con las tareas
y suscitar un efecto positivo en la innovacién. La na-
turaleza de las tareas realizadas por los equipos de
I+ D proporcién un entorno en el que la existencia de
estos subgrupos puede ser una «division saludable»
(Gibson y Vermeulen, 2003). En este sentido varios
estudios encuentran que la fuerza de trabagjo donde
hay alta diversidad de género innovan mejor y por
lo tanto logran una mayor produccion y rentabilidad
(Romero-Martinez et al., 2017; Diaz-Garcia et al.,
2013; Fernandez Sastre, 2015; Garcia Martinez et al.,
2017; Xie et al., 2020). Estos resultados a menudo se
han explicado por la existencia de diferentes estilos
de pensamiento y modos de comportamiento que
pueden complementarse y aumentar la disponibili-
dad de la informacion, perspectivas, habilidades y

conocimientos (Garcia Martinez et al., 2017). En re-
sumen, la diversidad, aungue sea a nivel de superfi-
Cie, produce un intercambio de diversas opiniones y
enfoques cuyo procesamiento e integracion influye
positivamente la resolucion de problemas provocan-
do un incremento de la probabilidad de obtener re-
sulfados innovadores.

EL EXCESO DE DIVERSIDAD Y LOS MECANISMOS
ORGANIZATIVOS ¥

Aungue la diversidad en los equipos de I1+D, tanto
a nivel de superficie como a nivel de profundidad,
fiene un impacto positivo en el desempeno inno-
vador, la posibilidad de aparicidon de subgrupos en
los equipos de |+D puede producir que la cohesion
del grupo se debilite y su rendimiento se vea afec-
tado. Algunos autores sefialan que este efecto estd
relacionado con la existencia conjunta de varias di-
mensiones de la diversidad en los equipos de |+D
(Zouaghi et al., 2020; Weiss et al., 2018). Segun estos
estudios cuando hay un aumento de las dimensio-
nes de diversidad del equipo se incrementa la nece-
sidad de inferaccién, comunicaciéon y coordinacion
dentro de la empresa, lo que lleva a posibles conflic-
tos y desconfianzas (Goodsterin et al., 1994).

Las diferentes caracteristicas entre los miembros
del grupo, ya sean de nivel profundo o superficial,
pueden reducir la confianza entre los miembros del
equipo e impedir la toma de decisiones, lo que tie-
ne un efecto perjudicial sobre la creatividad (Dayan
et al., 2017). Asi equipos que cuentan con varias
dimensiones de diversidad tienen menos cohesion,
mds conflictos y cooperan menos incrementdndo-
se en ocasiones la insatisfaccion de sus miembros y
produciendo una mayor rotacion de sus componen-
tes. El efecto resultante es una menor difusion de la
informacién entre los miemibros del equipo y un me-
nor trabajo en equipo lo que influye en la propension
a innovar de la empresa.

Enfre los trabajos que analizan este exceso de di-
versidad se encuentran el de Faem y Subramanian
(2013). Estos autores basdndose en la perspectiva
de categorizacion social encuentran una relacion
sustitutiva entre la diversidad de género y diversidad
educativa. Ademdas, Georgakakis et al. (2017) confir-
man que los miembros con diferentes experiencias
técnicas o funcionales aportan puntos de vista di-
vergentes, una minima colaboracién y situaciones
conflictivas.

Los conflictos disfuncionales que perjudican la co-
hesion, integracion social, y comunicacion informal
provocados por el exceso de diversidad requieren
unos Mecanismos organizativos de respuesta para
manejar estos desafios. En este trabajo definimos
los mecanismos organizativos como «nuevos meéto-
dos de organizacion de los lugares de frabgjo en
su empresa con el objetivo de un mejor reparto de
responsabilidades y toma de decisiones». Estos mé-
todos estdn relacionados con el reparto de respon-
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FIGURA 1
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sabilidades entre los empleados, gestion de equipos
de trabagjo, descentralizacién, reestructuracion de
departamentos e implantacién de sistemas para
mejorar el desarrollo vy la fidelidad de los trabajado-
res de la empresa mediante cursos de formacion
continua (Encuesta PITEC, 2016).

Los mecanismos organizativos otorgan una cierta
la flexibilidad organizacional y autonomia, lo que a
su vez aumenta la eficiencia y el desempeno del
grupo (Mothe y Thi, 2010). Disponer de una cultura
organizacional apoyada en la toma de decisiones,
liderazgo y la autonomia podria fomentar la crea-
fividad dentro del equipo, mejorar su coordinacion
(Damanpour, 1991) y aumentar su tolerancia al fra-
caso para llevar a cabo procesos de innovacion
complejos (Chang et al., 2012). La literatura existente
sobre la innovacion organizativa concede cada vez
mds una gran importancia a la coordinacion, coo-
peracion interdepartamental y la confianza entre los
empleados (Popa et al., 2017) como un medio para
mejorar el funcionamiento de diversos equipos y mi-
figar los efectos negativos causados por el proceso
de categorizacion social. Un entorno organizacional
basado en la cohesidn, la confianza mutua, parti-
cipacién en la toma de decisiones facilita la con-
secucion de los objetfivos de la empresa por todos
miembros del equipo (Fonti y Maoret, 2016).

Basdndonos en la discusion anterior, nuestro estudio
propone gque los mecanismaos organizativos, que sur-
gen de la coordinaciéon y participacion de los em-
pleados en la toma de decisiones pueden moderar
la relacion entre la interaccion de diferentes facetas
de la diversidad de los equipos de 1+D y el desem-
peno innovador. Esto se debe a que las empresas
que implementan estos mecanismos organizativos
dentro de su rutina empresarial pueden disfrutar de
una mejor comunicacion infema y un nivel alto de
integracion e infercambio de informacion entre los
empleados, 10 que influye a su vez sobre las activi-
dades de innovacion. La participacion en la toma
de decisiones refuerza la implicacién y el compromi-
SO de los empleados con la empresa (Damanpour,

1991), asi como la confianza entre ellos, fodo esto
conlleva a mitigar los inconvenientes y conflictos ge-
nerados por la diversidad excesiva.

MARCO CONCEPTUAL Y ANALISIS EMPRICO ¥

La figura 1 muestra el modelo conceptual que reco-
ge el efecto de la diversidad de género y la diversi-
dad funcional sobre el desempeno innovador de la
empresa, medido por la innovacién tecnolégica. La
primera faceta, la diversidad de género, estd rela-
cionado con la diversidad a nivel superficial, mien-
fras que la segunda faceta, diversidad funcional,
representa la diversidad a nivel profundo. El modelo
recoge el efecto directo de la diversidad de géne-
ro y funcional sobre el desempeno innovador que
acorde a la mayoria de la literatura deberia ser po-
sitivo. Asi mismo con este modelo se examina cémo
interactian dos dimensiones de diversidad, una a
nivel profundo y otra a nivel superficial, entre si para
impulsar la innovacioén. Finalmente, en el modelo se
incluye como los mecanismos organizativos pueden
influir en la relacién entre la interacciéon de diferentes
facetas de diversidad y el desempeno innovador

Asimismo, el modelo incorpora una serie de varia-
bles, denominadas variables de control, que reco-
gen caracteristicas internas de la empresa y segun
la literatura estén directamente relacionadas con su
proceso innovador como el tamano de la empresa,
sector de actividad, personal dedicado a la 1+D, asi
como la Infensidad de innovacion. A continuacion
se presenta la descripcion de la base de datos y las
variables estudiadas.

Descripcion de la base de datos ¢

El panel de innovacion tecnolégica (PITEC) es un in-
strumento estadistico para el seguimiento de las ac-
fividades de innovacion tecnologica de las empre-
sas espanolas, resultado del esfuerzo conjunto del
Instituto Nacional de Estadistica (INE) y la Fundacion
Espanola para la Ciencia y la Tecnologia junto con
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el asesoramiento de un grupo de expertos académi-
cos. El conjunto de datos contiene datos de panel
de mds de 12.000 empresas desde 2003 y ofrece
una ventaja para el estudio de la diversidad en los
equipos de | + D, debido que contiene informacion
detallada sobre las actividades de | + D de las em-
presas y clasifica los equipos | + D en términos de
género, educacion y habilidades. Estas Ultimas vari-
ables han sido utilizadas en varios tfrabajos enfoca-
dos en la relacién entre la diversidad de los equipos
[+D y el desempeno innovador de las empresas
(Garcia Martinez ef al., 2017; Zouaghi et al. 2020).
Con el objetivo de este estudio, hemos utilizado los
datos del Panel de Innovacién Tecnoldgica (PITEC)
para empresas del sector manufacturero espanol
durante los afos 2008 al 2016. Ademds, nos hemos
centrado en aquellas empresas que maostraron unos
gastos positivos en 1+D interna durante al menos un
afo durante el periodo estudiado.

Descripcion de las variables estudiadas ¢

La variable dependiente corresponde a la innova-
cién tecnoldgica, recoge un valor de 1 sila empresa
ha intfroducido una innovacién tecnoldgica, es de-
cir, de producto o proceso y 0 en caso contrario.

Para medir la diversidad de los empleados de |+D
hemos empleado el indice de heterogeneidad de
Blau (1977):

k
B=Yi=1 P

Donde k representa el nimero total de categorias
de una variable y p, es la proporcion de miembros
del equipo de I+ D que pertenecen a la catego-
ria k. El indice de Blau varia entre 0 y (k-1)/k, el valor
mdximum se logra si los miembros del grupo se dis-
fribuyen por igual en todas las categorias (es decir,
pl = p2 =... = pk). El valor minimo de 0 indica que
todos los miembros del equipo pertenecen a la mis-
ma categoria y no existe variabilidad (por ejempilo,
todos los miembros del equipo de | + D son hom-
bres). Cuanto mds elevado es el valor del indice de
heterogeneidad, mayor serd el grado de diversidad
de l0s grupos.

Para determinar la diversidad de género mediante
este indice, se utilizd el porcentaje de hombres y
mujeres dedicados a las actividades de 14D interna.
Dado que los valores varian entre 0y (k-1)/k, el indice
de diversidad de género de Blau varia desde 0 (solo
un género representado en el equipo de | + D) a 0,5
(cuando hay un numero equiliorado de hombres y
muijeres en el equipo de | + D).

Con respecto a la diversidad funcional de los equi-
pos se considerd las tres categorias Iaborales de los
miembros del equipo de | + D: 1) investigadores, 2)
técnicos y 3) personal de apoyo. El indice de Blau
para la diversidad funcional varia entre 0 (cuando
solo hay una categoria representada en el equipo de

| + D) a 0,68 (cuando hay un nimero igual de miem-
bros de | + D en los tres tipos de categorias laborales.

Como mecanismo organizativo se incluye la variable
que viene recogida en el cuestionario del Instituto
Nacional de Estadistica como «nuevos métodos de
organizacion de los lugares de frabajo en su empre-
sa con el objetivo de un mejor reparto de responsa-
bilidades y toma de decisiones». Esta practica estd
relacionada con las capacidades de coordinacion
como liderazgo, programas de formacién, y partici-
pacion de los empleados en la toma de decisiones
(Enkel & Heil, 2014).

Asi mismo se han incluido variables relacionadas
con las caracteristicas propias de la empresa como
su famano, el personal dedicado a actividades de
I+D, la intfensidad de la innovacioén, y el sector al que
pertenece la empresa. El tamano de la empresa se
mide con el logaritmo del nimero de trabajadores
(Efflie y Rubenstein, 1993; Chandy y Tellis, 2000). El
Personal | + D se mide por el logaritmo del numero
de personas a jornada completa. La intensidad de
la innovacién se define como los gastos en activi-
dades innovadoras sobre las ventas (De Faria et al.,
2010). Por, Ultimo se han incluido variables dicotd-
micas que recogen el sector al que pertenece la
empresa y los anos (2008-2016).

Resultados ¢

El estudio se ha redlizado con una muestra de 4186
empresas manufactureras espanolas. La tabla 1
recoge una serie de estadisticos descriptivos de la
muestra con el fin de caracterizar las diferentes va-
riables empleadas en este estudio. Tal como apare-
ce en la tabla, el 70,71% de las empresas incluidas
denfro de la muestra redlizan innovacion tecnold-
gica, siendo el 56,62%., infrodujeron innovacion de
producto; y el 53,17%, una innovacion de proceso.
La muestra por lo fanto estd formada principalmente
por empresas innovadoras, la mayoria de ellas con
un departamento de 1+D.

Respecto a la diversidad del personal en los depar-
tamentos de 1+D encontramos que el 73,78 % son
hombres y el 26,2% mujeres. Ademads, el 47% son
investigadores, el 35,22 % técnicos mientras que el
personal de apoyo es un 17,68%. Respecto al tama-
Ao, la mayoria son empresas pequenas y medianas
fienen menos de 250 trabaojadores (86.72 %). Del
mismo mModo, los departamentos de 4D tienen un
pegueno tamano, un 62.73 % menos de 5 empleo-
dos.

Por Ultimo, un 33,92 % afirman que han incluido en
los Ultimos dos anos un nuevo método de organiza-
cién de trabajo cuyo objetivo es un mejor reparto de
responsabilidades y ftoma de decisiones.

Respecto al primer objetivo de este trabajo, se estu-
dia el efecto de la diversidad de género y funcional
de los empleados de |+D de manera individual en
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FIGURA 2
RELACION ENTRE LA DIVERSIDAD DE GENERO Y FUNCIONAL DE LOS EMPLEADOS DE 1+D
Y EL DESEMPENO INNOVADOR DE LAS EMPRESAS
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TABLA 1
DESCRIPTIVOS
Variables Porcentaje (%)
Innovacion tecnolégica 70.71%
Innovacién producto | 56.62%
Innovacién proceso | 53.17%
Género
Hombres | 73.78%
Mujeres | 26.22%
Funciones
Investigadores | 47%
Técnicos | 35.32%
Personal de apoyo | 17.68%
Numero de empleados
< 250 empleados | 86.72%
CON 250 empleados O MAS | 13.28%
Personal I+D
Menos de 5 personas | 62.73%
Entre 5-39 miembros | 33.42%
40o0mas | 3.85%
Empresas que incorporan 33.09%
mecanismos organizativos Ter

Fuente: elaboracion propia

el desempeno innovador las empresas. En este sen-
fido, supongamos gque las empresas que adoptan
e interiorizan la diversidad como prioridad estraté-
gica son mdas credtivas, eficientes e innovadoras
para poder fusionar multiples perspectivas y culfi-

var la singularidad, cuya combinacion ofrece una
gama mds amplia de ideas y, por consiguiente,
una mayor creatividad, facilitando los procesos de
toma de decisiones. La figura 2 recoge la grdfica
resultante después de realizar una regresion logis-
fica.

La figura muestra como el efecto de la diversidad
de género y la diversidad funcional influye positiva-
mente sobre la probabilidad de alcanzar una in-
novacion tecnolégica. Este resultado confirma que
la diversidad es una estrategia valiosa para una
organizacion, ya que proporciona una mayor ca-
pacidad cognitiva. La importancia de la diversidad
de género para la innovacion, la creatividad vy el
rendimiento en las empresas ha sido bastante jus-
fificada en la literatura. En este sentido, @stergaard
ef al. (2011) encuentran que las empresas con una
composicion mas equilibrada de género (hombres
y mujeres) tienen mds probabilidades de innovar
en comparacion con aguellas con una alta con-
centraciéon de un género. Ademds, la diversidad de
género puede mejorar las relaciones externas de la
empresq, lo que permite a los miembros del grupo
adquirir conocimientos e ideas a fravés de cola-
boraciones con agentes externos (Joshi y Jackson,
2003), lo que conduce a mayores capacidades
de innovacién. Al igual que la diversidad de gé-
nero, las diferentes funciones y habilidades de los
empleados contribuyen a la generacién de nuevas
ideas, y el desarrollo de la innovacion (Yang ef al.,
2009).

Sin embargo, la investigacion realizada recoge tam-
bién que la excesiva heterogeneidad, es decir, la
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_FIGURA 3 ,
EFECTO DE LA INTERACCION ENTRE LA DIVERSIDAD DE GENERO
Y LA DIVERSIDAD FUNCIONAL SOBRE EL DESEMPENO INNOVADOR
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interaccion de diversos fipos de diversidad puede ser
perjudicial para el rendimiento del equipo de [1+D.
La existencia de diversidad funcional, conjunta-
mente con diversidad en género puede dar lugar a
subgrupos (faultlines) dentro de los equipos de [+D,
debilitdndose la cohesidon del grupo y afectando al
rendimiento del grupo. Esta inferaccién viene reco-
gida en la figura 3.

La figura 3 muestra la relacion entre la diversidad de
género y el desempefo innovador para los niveles
de diversidad funcional alto y bagjo. Los resultados
indican que la diversidad de género tiene una rela-
ciéon fuertemente positiva con el desempefno inno-
vador cuando la diversidad funcional es baja, es de-
cir conforme se incrementa la diversidad de género
la probabilidad de alcanzar innovaciones tecnolé-
gicas es mayor. Sin embargo, cuando existe una
diversidad funcional alta, el efecto es el opuesto. A
mayor diversidad de género menor probabilidad de
alcanzar una innovacioén tecnoldgica. Este resultado
apunta a que la inferaccion conjunta de dos tipos
de diversidad, género (diversidad a nivel superficial)
y funcional (diversidad a nivel profundo) disminuye el
efecto global positivo en el desempeno innovador
gue muestra la figura 3. Nuestra explicacion ante
este resultado es que cuando concurre una alta di-
versidad de género junto con el funcional produce
subgrupos dentro de los equipos de 14+D afectando
negativamente a la cohesion del grupo, la calidad
de la toma de decisiones y el compromiso de los
miemlbros con el equipo 1o que afecta al desempe-
No innovador, medido en nuestro estudio como la
probabilidad de obtener innovaciones tecnoldgicas.

Para paliar este efecto negativo del exceso de fa-
cetas de diversidad, género y funcional, considera-
mos que es clave potenciar las relaciones persona-
les y la confianza de los trabajadores y por lo tanto
abogamos por la infroducciéon de nuevos meca-
nismos organizativos. La gestion de los equipos de
frabajo con métodos relacionados con un sistema
de reparto de responsabilidades entre los emplea-
dos, la educacién y formaciéon de los componentes
de los equipos e incluso una descentralizacion de
las decisiones pueden incrementar la cooperacion
entre los miembros del grupo e incluso incrementar
el compromiso de sus miembros. La figura 4 mues-
fra el efecto de los nuevos métodos de trabajo en
la interaccion entre diversidad funcional y de gé-
nero. Se observa que cuando existe alta diversidad
funcional y prdcticas organizativas, el efecto de la
diversidad de genero con respecto a la innova-
cién tecnolégica se mantiene estable y es mayor
y mientras que cuando no existen estas practicas
organizativas decrece. Ademds, se detecta que
cuando el nivel de la diversidad funcional es bajo,
el efecto de la diversidad de género sobre la pro-
babilidad de obtener innovaciones tecnoldgicas es
mayor con la presencia de estas practicas organi-
zativas.

En resumen, mecanismos organizativos relaciona-
dos con la gestion de equipos han incrementado el
efecto positivo de la diversidad sobre el desempeno
innovador, y han compensado los efectos negativos
de la interaccién conjunta de diversas dimensiones
de diversidad.
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FIGURA 4
INFLUENCIA DE LOS MECANISMOS ORGANIZATIVOS EN LA INTERACCI_ON DE DIFERENTES FACETAS DE LA
DIVERSIDAD DE LOS EQUIPOS DE 1+D Y EL DESEMPENO INNOVADOR
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Fuente: elaboracion propia

DISCUSION ¢

La gestion de la diversidad es un elemento esencial
que puede aportar una mayor flexibilidad y creativi-
dad para las organizaciones (Bouncken et al., 2016)
favoreciendo el desarrollo de la innovacion. La co-
pacidad de innovar estd relacionada con los cono-
cimientos de la empresa, la cual requiere cada vez
mds el uso de equipos multidisciplinares para identi-
ficar los avances cientificos y tecnoldgicos. A pesar
de su importancia, la implantacién de la diversidad
puede tener implicaciones negativas sobre el des-
empeno innovador de las empresas. Una diversidad
excesiva dentro de un equipo de 1+D puede llevar
a la creacion subgrupos dentro del equipo que de-
bilite la cohesiéon social, afecte a la calidad de la
toma de decisiones y al compromiso de los miem-
bros con el grupo (Tsui et al., 1992; Smith et al, 1994;
Blau, 1977). La direcciéon de la empresa tiene posi-
bilidad de potenciar o debilitar la diversidad dentro
de la empresa (Auh y Menguc, 2005) y es importante
por lo tanto que los gerentes tengan una adecuada
capacidad de gestionar los tipos de diversidad exis-
tentes dentro de su organizacién para fomentar el
proceso de innovacion.

La prevencién vy resolucion de conflictos a nivel de
los equipos puede ayudar a integrar la diversidad y
a convertirla en un factor de enriquecimiento dentro
del grupo. La direccién de la empresa debe cono-
cer como inferactuan las distintas dimensiones de la
diversidad si desean aprovechar los beneficios de
equipos de |+D diversos y evitar posibles conflictos
y desconfianzas.

Gestionar la diversidad adecuadamente es clave
para conseguir un buen resulfado en innovacion y
en este sentido, los mecanismos organizativos rela-
cionados con el reparto de responsabilidades entre
los empleados y la gestion de equipos de trabajo
pueden promover el compromiso de los empleados
con la organizaciéon y, a su vez, mejorar el proceso
innovador dentro de ella (Zhang et al., 2016). Para
poder superar la fragmentacion del grupo vy la apa-
riciéon de diferentes subgrupos, los gerentes deben
impulsar la cercania y las relaciones de confianza
entre los empleados, para garantizar un mejor inter-
cambio e integraciéon del conocimiento entre todos
los niveles de la organizacion. La confianza interper-
sonal entre los miemibros de la organizacion refuerza
el proceso de difusion del conocimiento tacito ne-
cesario para lograr altos niveles de interdependen-
cia de tareas y evitar el conflicto y la desconfianza
asociados con la diversidad (Tekleab ef al., 2016). En
definitiva, aguellos equipos diversos que presenten
un mayor grado de comunicacion serdn mds efecti-
VvOs en apreciar las diferencias respecto a los miem-
bros de oftros subgrupos, 10 que a su vez facilita la
coordinacion de las tareas y/o funciones realizadas
dentro de los equipos (Fonti y Maoret, 2016), condu-
ciendo a un mejor desempeno innovador.,

REFERENCIAS ¥

Auh, S., & Menguc, B. (2005). Top management feam
diversity and innovativeness: The moderating role of inter-
functional coordination. Industrial Marketing Manage-
ment, 34(3), 249-261.

62

419 >Ei



APROVECHANDO LA DIVERSIDAD EN LOS EQUIPOS DE I+D PARA INCREMENTAR EL DESEMPENO INNOVADOR

Bassett[JJones, N. (2005). The paradox of diversity man-
agement, creativity and innovation. Creativity and innova-
tion management, 14(2), 169-175.

Blau, P. M. 1977. Inequality and Heterogeneity: A Primitive
Theory of Social Structure. New York, NY: The Free Press

Bouncken, R., Brem, A., Kraus, S., 2016. Multi-cultural
teams as sources for creativity and innovation: The role of
cultural diversity on team performance. Infernational Jour-
nal of Innovation Management, 20, 1650012

Bowers, C. A., Phamer, J. A., & Salas, E. (2000). When
member homogeneity is needed in work teams: A me-
ta-analysis. Small group research, 31(3), 305-327.

Cohen, W.M. and Levinthal, D.A. (1990) Absorptive ca-
pacity: a new perspective on learning and innovation. Ad-
ministrative Science Quarterly, 35, 128-152.

Chandrasekaran, A. and Linderman, K. (2015). «<Manag-
ing Knowledge Creation in High-Tech R&D Projects: A Mulfi-
method Sudy». Decision Sciences, 46 (2), 267-300.

Chandy, R. K. and Tellis, G. J. 2000. ‘The incumbent's
curse? Incumbency, size and radical product innovation.
Journal of Marketing 64 1-17.

Chang, Y. C., Chang, H. T., Chi, H. R., Chen, M. H., &
Deng, L. L. (2012). How do established firms improve radi-
calinnovation performance? The organizational capabilities
view. Technovation, 32, 441-451.

Damanpour, F. (1991). Organizational innovation: a
meta-analysis of effects of determinants and moderators.
Academy of Management Journal, 34, 555-590

Dayan, M., Ozer, M., & Aimazrouei, H. (2017). The role of
functional and demographic diversity on new product cre-
ativity and the moderating impact of project uncertainty. In-
austrial Marketing Management, 61, 144-154.

De Farig, P., Lima, F. and Santos, R. 2010. ‘Cooperation in
innovation activities: The importance of partners. Research
Policy 39 (8): 1082-1092

Diaz-Garcia, C., Gonzdlez-Moreno, A., Jose Sdez-Marti-
nez, F., 2013. Gender diversity within R&D teams: Its impact
on radicalness of innovation. Innovatfion 15, 149-160.

Encuesta Pitec (2016). https://icono.fecyt.es/pitec

Ettlie, J. E. and Rubenstein, A. H. 1993. 'Firm size and pro-
duct innovation. Journal of Product Innovation Manage-
ment 4 89-108

Ely, R. J. and Thomas, D. A., (2001). Cultural diversity ot
work: The effects of diversity perspectives on work group pro-
cesses and outcomes. Administrative Science Quarterly.
46, 229-273.

Faems, D., Subramanian, A.M. (2013). R&D manpower and
technological performance: The impact of demographic
and task-related diversity. Research Policy, 42, 1624-1633.

Femandez Sastre, J., 2015. The impact of R&D teams’
gender diversity on innovation outputs. Infernational Journal
of Enfrepreneurship and Small Business, 24, 142-162.

Fonti, F., & Maoret, M. (2016). The direct and indirect
effects of core and peripheral social capital on organizo-
fional performance. Strategic Management Journal, 37(8).
1765-1786.

Garcia Martinez, M., Zouaghi, F., Garcia Marco, T., (2017).
Diversity is strategy: the effect of R&D team diversity on inno-
vative performance. R&D Management, 47, 311-329

Georgakakis, D., Greve, P., Ruigrok, W., (2017). Top mana-
gement team faultlines and firm performance: Examining
the CEO-TMT interface. Leadership Quaterly, 28, 741-758.

Gibbons, D. and Olk, P. M. 2003. Individual and structural
origins of friendship and social position among professio-
nals. Journal of Personality and Social Psychology, 84 (2):
340-351.

Gibson, C. and Vermeulen, F. 2003. ‘A Healthy Divide:
Subgroups as a Stimulus for Team Leaming Behavior. Admi-
nistrative Science Quarterly 48 (2): 202-239.

Goodstein, J., Gautam, K., and Boeker, W. (1994) The
effects of board size and diversity on strategic change. Sfra-
tegic Management Journal, 15, 241-250.

Gratton, L., Voigt, A., Erickson, T., 2007. Bridging Faultlines.
MIT Sloan Management Review 48, 22-29.

Guzzo, R. A. and Dickson, M. W., (1996). ‘Teams in orga-
nizations: Recent research on performance and effective-
ness. Annual Review of Psychology 47 307-338.

Harrison, D.A., Price, K.H., Bell, M.P., (1998). Beyondrela-
fional demography: time and the effects of surface-and
deep-level diversity on work group cohesion. Academy of
Management Journal, 41, 96-107.

Harrison, D. A., Price, K. H., Gavin, J. H., & Florey, A. T.
(2002). Time, teams, and tfask performance: Changing
effects of surface-and deep-level diversity on group functio-
ning. Academy of Management Journal, 45(5), 1029-1045.

Hong, L., & Page, S. E. (2004). Groups of diverse problem
solvers can outperform groups of high-ability problem sol-
vers. Proceedings of the National Academy of Sciences,
101(46), 16385-16389.

Horwitz, S.K. and Horwitz, I. (2007) «The effects of Team Di-
versity on Team Outcomes: A Meta-Analytic Review of Team
Demography». Journal of Management, 33 (6) : 987-1015.

Jackson, S.E., Brett, J.F., Sessa, D.M., Cooper, D.M., Julin,
J.A., Peyronnin, K. (1991). Some differences make a diffe-
rence: individual dissimilarity and group heterogeneity as
correlates of recruitment, promotions, and turnover. Journal
of Applied Psychology 76, 675-689.

Keamey, E., Gebert, D., & Voelpel, S. C. (2009). When
and how diversity benefits teams: The importance of team
members’ need for cognition. Academy of Management
Journal, 52(3), 581-598. doi:10.5465/am;j.2009.41331431

Lau, D. and Mumighan, J. K. (1998). ‘Demographic di-
versity and faultlines: Thecompositional dynamics of orga-
nizational groups. Academy of Management Review 23
325-340.

Mehra, A., Kilduff, M. and Brass, D. J., (1998). At the Mar-
gins: A Distinctiveness Approach to the Social Identity and
Social Networks of Underrepresented Groups. The Academy
of Management Journal, 41 (4): 441-452.

Miliken, F.J. and Martins, L.L. (1996) «Searching for com-
mon threads: understanding the multiple effects of diversity
in organizational groups». Academic of Management Re-
view, 21, 402-433

Mintzberg, H. (1983) Power in and around Organizations.
Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall, Inc.

Mohammed, S., & Angell, L. C. (2004). Surface[Jand
deep[Jlevel diversity in workgroups: Examining the modera-
fing effects of feam orientation and team process on re-
lationship conflict. Journal of Organizational Behavior: The
International Journal of Industrial, Occupational and Orga-
nizational Psychology and Behavior, 25(8), 1015-1039.

Mothe, C., & Thi, T. U. N. (2010). The link between non-te-
chnological innovations and technological innovation. In
European Journal of Innovation Management, 13, 313-332

419 | >Ei

63



T. GARCIA-MARCO / F. ZOUAGHI

Nielsen, B. B., & Nielsen, S. (2009). Learning and innova-
fion in international strategic allionces: An empirical test of
the role of frust and tacitness. Journal of management Stua-
ies, 46(6), 1031-1056.

Nonaka, I. and Takeuchi, H., (1995). The knowledge-cre-
ating company. New York, Oxford: Oxford University Press.

Pelled, L., Eisenhardt, K. and Xin, K. (1999). Exploring the
black box: An analysis of work group diversity, conflict, and
performance. Administrative Science Quarterly, 44 1-28.

Phillips, K. W. and Loyd, D. L., (2006). When surface- and
deep-level diversity collide: The effects on dissenting group
members. Organizational Behavior and Human Decision
Processes, 99 143-160.

Popa, S., Soto-Acosta, P., & Martinez-Conesa, |. (2017).
Antecedents, moderators, and outcomes of innovation
climate and open innovation: An empirical study in SMEs.
Technological Forecasting and Social Change, 118, 134-
142.

Richard, O. C. (2000). Racial diversity, business strategy,
and firm performance: A resource-based view. Academy
of management journal, 43(2), 164-177.

Romero-Martinez, A. M., Montoro-Sdnchez, A., & Ga-
ravito-Hemdndez, Y. (2017). El efecto de la diversidad de
género y el nivel educativo en la innovaciéon. Revista de
Administracdo de Empresas, 57(2), 123-134.

Simons, T., Pelled, L. H., & Smith, K. A. (1999). Making use
of difference: Diversity, debate, and decision comprehen-
siveness in top management feams. Academy of Manage-
ment Journal, 42(6), 662-673.

Smith, K. G., Smith, K. A., Olian, J. D., Sims Jr, H. P., O'Ban-
non, D. P., & Scully, J. A. (1994). Top management team
demography and process: The role of social integration and
communication. Administrative science quarterly, 412-438.

Smith, E.B., Hou, Y., (2015). Redundant heterogeneity
and group performance. Organization Science. 26, 37-51.

Tekleab, A. G., Karaca, A., Quigley, N. R., & Tsang, E. W.
(2016). Re-examining the functional diversity-performance
relationship: The roles of behavioral infegration, team cohe-
sion, and team leaming. Journal of Business Research, 69(9),
3500-3507.

Thatcher, S. M., Jehn, K. A., & Zanutto, E. (2003). Cracks in
diversity research: The effects of diversity faultines on con-
flict and performance. Group Decision and Negotiation,
12(3), 217-241.

Tsui, A. S., Egan, T. D., & O'Reilly lll, C. A. (1992). Being
different: Relational demography and organizational afta-
chment. Administrative science quarterly, 549-579.

Tsui, A. S., Ashford, S. J., Clair, L. S. and Xin, K. R., (1995).
Dealing with Discrepant Expectations: Response Strategies
and Managerial Effectiveness. Academy of Management
Journal, 38 (6): 1515-1543.

Turner, J. C., Hogg, M. A., Oakes, P. J., Reicher, S. D. and
Wetherell, M. S. 1987. Rediscovering the Social Group: A
self-categorization Theory. New York: Blackwell.

van Knippenberg, D., De Dreu, C. and Homan, A. C.
(2004). Work group diversity and group performance: An in-
tegrative model and research agenda». Journal of Applied
Psychology 89 1008-1022.

van Knippenberg, D., Kooij-de Bode, H. J., & van Ginkel,
W. P. (2010). The inferactive effects of mood and trait nega-
five affect in group decision making. Organization Science,
21(3), 731-744.

Weiss, M., Backmann, J., Razinskas, S. & Hoegl, M. (2018).
Team Diversity in Innovation—Salient Research in the Journal
of Product Innovation Management. Journal of Product In-
novation Management, 35(5): 839-850.

Xie, L., Zhou, J., Zong, Q., & Lu, Q. (2020). Gender diversity
in R&D teams and innovation efficiency: Role of the innova-
fion context. Research Policy, 49(1), 103885.

Yang, Y., Narayanan, V. K. and Zahra, S. 2009. ‘Develop-
ing the selection and valuation capabilities through leam-
ing: The case of corporate venture capital. Journal of Busi-
ness Venturing 24 (3): 261-273

Zhang, J. A., Edgar, F., Geare, A., & O'Kane, C. (2016).
The interactive effects of entrepreneurial orientation and
capability-based HRM on firm performance: The mediating
role of innovation ambidexterity. Industrial Marketing Man-
agement, 59, 131-143.

Zouaghi, F., Garcia-Marco, T., & Martinez, M. G. (2020).
The link between R&D team diversity and innovative per-
formance: A mediated moderation model. Technological
Forecasting and Social Change, 161, 120325.

64

419 >Ei



