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Mérito y discriminacion dentro de las organizaciones:
diferencias en la evaluacion y retribucion de empleados/as

segun género y origen étnico*

Merit and discrimination within organizations:
gender and racial differences in the evaluation and compensation of employees

Palabras clave: Organizaciones, Desigualdad, Dis-
criminacioén laboral, Salario, Género, Origen étnico,

Nacionalidad.

RESUMEN

Este articulo investiga como los procesos organizati-
vos que se utilizan hoy en dia para fijar la retribucion
de los trabajadores/as pueden generar desigualdad
salarial dentro de las organizaciones. Utilizando da-
tos de la plantilla de una gran organizacion del sec-
tor privado, identifico y examino las dos etapas prin-
cipales de una practica comun en la empresa —la
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ABSTRACT

This article investigates how post-hire organizational
processes behind evaluating and rewarding
employee performance shape wage inequality within
organizations. Using personnel data from one large
private service organization, | identify and test the
two main stages of a common contemporary

employer practice —the extra compensation of
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retribucién variable de los empleados/as utilizando
una gratificacion por rendimiento— en la que pue-
den introducirse disparidades por género y origen
étnico en la distribucién de las subidas salariales. En
la primera etapa del programa de la gratificacion por
rendimiento, este articulo muestra que la fase de
evaluacion del rendimiento, debido a su subjetividad,
se ve afectada por razones de género, grupo étnico
o nacionalidad. Ademas de esta primera etapa, este
articulo pone de manifiesto que esos prejuicios afec-
tan a la traduccién del rendimiento en aumentos sa-
lariales durante la fase de fijacion de la retribucion
salarial: Mi andlisis longitudinal demuestra que em-
pleados/as estructuralmente equivalentes (es decir,
en el mismo puesto y unidad de trabajo, con el mis-
mo supervisor/a y el mismo capital humano) obtie-
nen aumentos salariales diferentes incluso después
de haber recibido la misma puntuacion en la evalua-
cion del rendimiento, simplemente debido a su géne-
ro, origen étnico o nacionalidad. Concluyo con una
discusion sobre la relevancia de estos resultados
para la literatura socioldgica existente sobre discrimi-
nacioén y desigualdad salarial por género y origen étni-
co dentro de las organizaciones contemporaneas.

Pagi e 62

workers using performance reward programs— in
which

introduced in the distribution of wage increases. This

racial and gender disparities can be

article shows that the first stage of the performance
reward program —the performance evaluation rating
stage— is affected, because of its subjectivity, by
gender, race or nationality biases. Beyond this first
stage, this article also highlights that bias still affects
the translation of performance ratings into wage
increases during the salary setting stage: My
longitudinal analyses show that in the long run
different wage increases are given to employees who
have received the same performance evaluations,
whereby equivalent employees (i.e. in the same job
and work unit, with the same supervisor, and the
same human capital) receive different wage
increases even after having been given the same
performance evaluation score, simply because of
their gender, race or nationality. | conclude with a
discussion of the relevance of these findings to our
understanding of how frequently-used organizational
practices such as performance-based salary
rewards generate gender and racial gaps in wages

within jobs in contemporary organizations.
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En la linea de investigacion sobre desigualdad salarial por género y origen étnico, se ha
prestado gran atencion a cémo los salarios en ocupaciones y cargos dominados por varo-
nes difieren de los salarios en ocupaciones dominadas por mujeres u otras minorias étni-
cas. Distintos estudios demuestran que los empleos con una mayor proporcion de mujeres,
con las mismas aptitudes, habilidades y capacidades exigidas (asi como otros factores re-
levantes para la determinacion del salario), estan peor pagados que los puestos domina-
dos por varones (por ejemplo, Cohen y Huffman, 2003; England, Herbert, Kilbourne, Reid y
Megdal, 1994; Huffman y Velasco, 1997; y Tam, 1997). Hasta la fecha, la mayoria de los in-
tentos de investigacion se han centrado en estudiar los mecanismos tedéricos que pueden
generar estas diferencias en los ingresos por razones de género y grupo étnico. Algunas
contribuciones empiricas, por ejemplo, han proporcionado evidencia de que esto se debe
en parte a que las mujeres y las minorias étnicas se ven relegadas a empleos con salarios
mas bajos, como resultado de decisiones relacionadas con la contratacién, la promocion o
el despido del personal (Marsden, 1994a y 1994b; Petersen, Saporta y Seidel, 2000; Fer-
nandez y Sosa, 2005; Fernandez y Fernandez-Mateo, 2006; Rosenfeld, 1992; Barnett, Ba-
ron y Stuart, 2000; y Petersen y Saporta, 2004, por citar algunos ejemplos). Se paga me-
nos en los empleos dominados por mujeres y minorias debido a que estos puestos de
trabajo ofrecen menos oportunidades de formacion (Tomaskovic-Devey y Skaggs, 2002)
y/o porque estan menos valorados que empleos equiparables tipicos de varones (por
ejemplo, Bridges y Nelson, 1989; Baron y Newman, 1990; para una revision de esta litera-
tura, véanse England, 1992; y Nelson y Bridges, 1999).

En esta area de trabajo se ha puesto menos énfasis en el cémo y el porqué persiste la
desigualdad salarial en unas mismas categorias de empleo. Aunque algunos estudios de-
muestran que las mujeres y las minorias reciben salarios mas bajos dentro de una misma
ocupacion y empresa (por ejemplo, Jacobs, 1989 y 1995; Petersen y Morgan, 1995; En-
gland, 1992; y Tomaskovic-Devey, 1993), sigue existiendo una laguna en la investigacion
sobre el papel que juega la organizacion a la hora de fijar los salarios y beneficios de los
trabajadores/as. Dicho papel podria explicar esta desigualdad salarial dentro de los mis-
mos puestos de trabajo (consultar dos importante excepciones en esta literatura: Nelson y
Bridges, 1999; y Castilla, 2008). Ciertos procesos organizativos e individuos, involucrados
en la fijacidn de los salarios, contribuyen a la persistencia de desigualdad en el salario en
las organizaciones de hoy en dia (por ejemplo, Dencker, 2008; Reskin, 2000; y Elvira y
Graham, 2002). Varios expertos/as han llegado a la conclusion de que los salarios de va-
rones y mujeres son sensibles tanto a la proporcion de mujeres en posiciones directivas
como al estatus relativo de esas directivas dentro de las organizaciones (consultar Cohen
y Huffman, 2007; Hultin y Szulkin, 2003; y Ely, 1995). Esto es algo esperado, dada la in-
fluencia de los directivos/as en la asignacion de puestos de trabajo, la formacién y otras
posibilidades de desarrollo profesional, el aumento de salario y los procesos de promocion
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y despido. En esta misma linea de investigacion, recientemente se demuestra que las
practicas empresariales no estan necesariamente resolviendo la desigualdad que puede
existir en el lugar de trabajo (véanse articulos empiricos como Petersen y Saporta, 2004;
Kalev, Dobbin y Kelly, 2006; y Castilla, 2008).

Este articulo intenta avanzar el conocimiento sobre desigualdad por género y origen étnico
en los salarios al examinar el papel de ciertas practicas organizativas en la generacion de la
discriminacion salarial laboral que se produce tras la contratacion laboral. En lugar de mos-
trar Unicamente las diferencias por género y grupo étnico del salario controlando por el pues-
to y la empresa, investigo con un enfoque integral e innovador cdmo 'y cudndo los procesos
de evaluacion del rendimiento y determinacion del salario en una gran organizacion pueden
contribuir al crecimiento de la desigualdad en ciertos grupos demograficos de empleados/as
(una vez que se han contratado y asignado empleados a sus puestos de trabajo). La organi-
zacion norteamericana privada que se estudia en el presente trabajo proporciona un marco
de investigacion adecuado para identificar y aislar empiricamente los procesos sociales que
operan en los sistemas de gratificacion por rendimiento o salario por desempefio causantes
de disparidades salariales. Analizo los datos de la plantilla de esta organizacion, incluyendo
el historial laboral y la evaluacién del rendimiento de aproximadamente nueve mil emplea-
dos/as fuera del escalafén directivo. En esta organizacion, los supervisores/as evallan a sus
empleados/as utilizando evaluaciones individuales del desempefio, las cuales constituyen la
fuente principal del aumento del salario cada afio; ademas, estas evaluaciones de los super-
visores/as y las decisiones relacionadas con la determinacién (y aumentos) del salario son
dos procesos organizativos distintos que funcionan de manera independiente. Al analizar es-
tos datos de la plantilla, no sélo demuestro que la desigualdad salarial existe dentro de los
mismos puestos de trabajo, sino que también trato de descubrir la forma en que las organi-
zaciones pueden causarla y mantenerla a través del tiempo.

A pesar de que este estudio presenta el caso de una organizacién de gran dimension, la in-
formacion detallada disponible en este marco organizativo permite identificar y comprobar
las dos etapas de los sistemas de compensacion por desempefo/rendimiento donde la de-
sigualdad en la distribucion de la compensacion en los puestos de trabajo puede introducir-
se estructuralmente en las grandes organizaciones burocraticas de hoy en dia. La primera
etapa abarca la ya estudiada parcialidad en la evaluacién del rendimiento; esto implica que
el propio proceso de puntuacion en la evaluacion por desempeio puede estar afectado por
algun prejuicio por el género, el grupo étnico o la nacionalidad de la persona empleada. Aun-
que se asuma que no existe parcialidad en esta primera fase, es posible que los prejuicios
afecten al vinculo directo entre las evaluaciones del desempefio y los logros en la carrera
del empleado/a, como son las subidas salariales y otras decisiones relacionadas con los be-
neficios salariales, ascensos o, incluso, despidos. Esto implica que al introducir esta segun-
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da etapa en el sistema de compensacion por rendimiento, algunos procesos organizativos
pueden hacer que el trabajo (y por tanto la retribucién) de los empleados/as que pertenecen
a minorias demograficas se devalle con el tiempo, incluso aun cuando estan desarrollando
el mismo trabajo, con un nivel de rendimiento idéntico que la mayoria de trabajadores/as. La
identificacion de estas dos etapas que realizo en este articulo tiene importancia tedrica, ya
que ayuda a explicar la forma en que los diversos procesos intraorganizativos tras estas dos
etapas pueden contribuir a lo largo del tiempo al incremento, ya demostrado, de las desven-
tajas laborales para mujeres y minorias (DiPrete y Soule, 1988; y Jacobs, 1995).

Este articulo también sugiere que los sistemas frecuentes de evaluacion de rendimiento
utilizados en las grandes empresas pueden mantener condiciones estructurales especifi-
cas que generan parcialidad y prejuicios (Petersen y Saporta, 2004). En mi analisis, se de-
tectan indicios de parcialidad en la evaluacion del rendimiento: Las minorias étnicas, sobre
todos los/as empleados afroamericanos, reciben unas evaluaciones del desempefio mas
bajas que el resto del personal tras realizar analisis que controlan por la unidad de trabajo
y el puesto de empleo. Ademas, mi estudio longitudinal sostiene que a largo plazo se estan
concediendo aumentos salariales diferentes a empleados/as que han recibido las mismas
evaluaciones de rendimiento. Con lo cual, personas empleadas «estructuralmente equiva-
lentes» (es decir, que realizan el mismo empleo en la misma unidad de trabajo, con el mis-
mo supervisor/a y el mismo capital humano) acaban obteniendo incrementos salariales di-
ferentes incluso después de recibir la misma puntuacién en la evaluacion del desempeiio,
simplemente por su género, grupo étnico o nacionalidad. Esto es lo que yo denomino par-
cialidad en la compensacion por desempefo/rendimiento (Castilla, 2008). Los resultados
de este articulo son sélidos ya que se han obtenido tras haber controlado por una serie de
factores claves, tales como la promocién, transferencia y despido de los empleados/as.
Concluyo este articulo con una reflexion socioldgica acerca de las consecuencias tedricas
y empiricas de mi estudio para la futura investigacion del papel de las practicas organizati-
vas en la generacion y reproduccion de las diferencias salariales por género, origen étnico
u otros factores demograficos dentro de las organizaciones contemporaneas.

1. UNA NUEVA FORMA DE ORGANIZAR EL TRABAJO DENTRO
DE LAS ORGANIZACIONES

En las dos ultimas décadas se ha producido una transformacién en la organizacion del tra-
bajo y el empleo en nuestra sociedad (Osterman, Kochan, Locke y Piore, 2001; y Oster-
man, 1999). Bajo el sistema antiguo de empleo, los trabajos eran a menudo de por vida,
con progresos predecibles en la carrera profesional y un salario estable garantizado, o que
al menos se intentaba garantizar (véase Kochan, Katz y McKersie, 1986). Los aumentos de
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salario se basaban en la antigiiedad del empleado/a o se concedian automaticamente a to-
dos los trabajadores/as con unos niveles porcentuales de incremento similares. Como se
decia en el ejército, «la antigiiedad es un mérito». Sin embargo, este modelo tradicional de
empleo ha sido sustituido gradualmente por una serie de practicas de recursos humanos
«orientadas al mercado», como pueden ser las de gestion de la carrera profesional y los
programas de compensacion por desempefo (véase Cappelli, 1999). La introduccion de la
gratificacion y el salario basado en el rendimiento del trabajo, por ejemplo, donde la com-
pensacion esta vinculada a las evaluaciones del rendimiento de los empleados/as, se do-
cumenta como una forma nueva de organizar el trabajo (Cappelli, 1999; y Miller, 2006). Las
organizaciones han comenzado a utilizar evaluaciones formales e informales del desempe-
flo que, finalmente, acaban afectando a logros claves en la carrera profesional del emplea-
do/a, como la asignacion de tareas, la formacién y las oportunidades de desarrollo, el au-
mento del salario y las promociones (Cleveland, Murphy y Williams, 1989). Segun el
Sondeo Nacional de Empresas realizado por la Oficina del Censo de Estados Unidos
(1994), en el 66% de cuatro mil empresas privadas, los supervisores/as realizan evaluacio-
nes del rendimiento tras la formacion del personal contratado. Mas recientemente (2004),
el Compensation Resources, Inc. realizé un sondeo entre 571 compaiias e identificé que
el 63% de las empresas encuestadas realizan evaluaciones del desempefo una vez al aio
en Estados Unidos. Ademas, el 16% de las compafias indicaban que las evaluaciones del
rendimiento se realizan dos veces al afo.

Tras estos sistemas de rendimiento, existe la idea de que si se refuerza la relacién o el
vinculo existente entre los logros de la carrera profesional y las evaluaciones del desempefio,
se motiva a los empleados/as para que trabajen mas o mejor (Lazear, 1998; y Martocchio,
2004). Muchos trabajadores/as consideran que estas practicas les proporcionan oportunida-
des mayores en el trabajo (Osterman, 1999; y Ospina, 1996). Sin embargo, expertos/as que
estudian los acuerdos y practicas de empleo plantean su preocupacion por el desarrollo de
tales practicas (por ejemplo, consultar Castilla, 2008; Dencker, 2008; y Fernandez-Mateo,
2009). Algunos estudios incluso han sugerido que la formalizacién de estas practicas de tra-
bajo enmascara de manera preocupante la desigualdad en la distribuciéon de la compensa-
cién del empleado/a (por ejemplo, consultar Reskin, 2000; y Elvira y Graham, 2002).

La cuestidon de si estas practicas de recursos humanos corrigen o generan disparidades
tanto en la carrera profesional como en el salario de los empleados/as en el lugar de traba-
jo, tiene importancia tedrica y practica en la literatura sobre desigualdad y organizaciones
(para un avance reciente en la contestacion de esta pregunta pueden verse Kalev, Dobbin
y Kelly, 2006; y Castilla, 2008). Hasta la fecha, la mayoria de las investigaciones socioldgi-
cas no responden de forma satisfactoria a dicha cuestiéon. Tampoco han proporcionado
pruebas concluyentes de como esas practicas pueden con el tiempo remediar o generar
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desventajas en los ingresos econémicos de las mujeres y empleados/as pertenecientes a
minorias. Creo que esto se debe principalmente a tres razones. En primer lugar, a pesar de
la relevancia del proceso de evaluacion del rendimiento para comprender la discriminacion
de los empleados/as en las organizaciones contemporaneas, los estudios realizados hasta
hoy no han conseguido adoptar un enfoque integral cuando exploran cémo estos progra-
mas de rendimiento impactan en la distribuciéon de los salarios y otros beneficios para el
empleado/a con el paso del tiempo. Estudios de laboratorio y de campo sobre el comporta-
miento organizativo han analizado principalmente el proceso de evaluacion del rendimiento
de la ecuacion salario-por-desempenio. Estos estudios han documentando la existencia de
parcialidad en la evaluacion del rendimiento (para una revision del trabajo de investigacion
en esta tradicién, consultar Bartol, 1999; McKay y McDaniel, 2006; y Roth, Huffcutt y Bob-
ko, 2003). En los estudios socioldgicos se ha puesto mayor énfasis al examen de la rela-
cion directa entre las caracteristicas demograficas del empleado/a (por ejemplo, género y/o
grupo étnico) y los logros de la carrera profesional, pero sin determinar en el andlisis las di-
ferencias que puedan existir en el desempefio o productividad del empleado/a (por ejem-
plo, England, 1992; Nelson y Bridges, 1999; Petersen y Morgan, 1995; y Petersen y Sapor-
ta, 2004). Ningun estudio parece haber adoptado un enfoque integral intraorganizativo
(como el que yo adopto en este articulo) dirigido a investigar cémo las practicas organizati-
vas (especialmente aquellas que se centran en la evaluacion y determinacion de los logros
de la carrera profesional del trabajador/a basadas en el rendimiento) pueden contribuir
realmente al crecimiento persistente de las desventajas acumulativas de las mujeres y mi-
norias en los mercados laborales (DiPrete y Soule, 1988; y Jacobs, 1995).

Segundo, la investigacién sobre el papel de las organizaciones en la generacion de la des-
igualdad suele centrarse en ciertos resultados claves para la carrera profesional del
empleado/a (para recientes revisiones de esta literatura, consultar Petersen y Saporta,
2004; y Phillips, 2005). Varios estudios empiricos centran sus analisis en explicar variables
dependientes tales como la contratacién, promocién o despido de los empleados/as (por
ejemplo, Barnett, Baron y Stuart, 2000; Fernandez y Sosa, 2005; Fernandez y Fernandez-
Mateo, 2006; Marsden, 1994a y 1994b; Petersen y Saporta, 2004; Petersen, Saporta y Sei-
del, 2000; y Rosenfeld, 1992, por citar algunos ejemplos). Otras contribuciones importantes
han examinado las disparidades salariales dentro del mismo puesto de trabajo, asi como
las diferencias entre puestos diferentes (por ejemplo, Cohen y Huffman, 2003; England,
Herbert, Kilbourne, Reid y Megdal, 1994; Huffman y Velasco, 1997; Jacobs, 1989 y 1995;
Tam, 1997; y Tomaskovic-Devey, 1993)'. Sin embargo, estos trabajos socioldgicos suelen

1 Una buena parte de la investigacion sobre movilidad social y carrera laboral realizada en Sociologia se ha centrado en la
movilidad intergeneracional, investigando en qué medida la desigualdad se reproduce a través de las generaciones, principal-
mente de padres a hijos/as (Serensen, 1974 y 1979; Granovetter y Tilly, 1988; Marsden y Hurlbert, 1988; y Rosenfeld, 1980 y
1992).
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ignorar el papel de las evaluaciones de rendimiento del empleado/a o las practicas de com-
pensacion por rendimiento en la perpetuacién de los diferenciales del empleado/a, en lo-
gros tan claves en la carrera profesional como son los aumentos salariales y las promocio-
nes (por ejemplo, Baron y Newman, 1990; Bridges y Nelson, 1989; England, 1992; Nelson
y Bridges, 1999; Petersen y Morgan, 1995; y Petersen y Saporta, 2004). La misma omision
se encuentra en la linea de investigacion acerca del papel de las organizaciones en la exis-
tencia y persistencia de desigualdad en los logros del empleado/a (por ejemplo, Baron y
Bielby, 1980; Baron, 1984; Bielby y Baron, 1986; y Reskin, 1993).

Finalmente, una tercera limitaciéon en esta area de investigacion es que el cdmo estas
practicas empresariales dan un tratamiento diferencial a los trabajadores/as ha sido relati-
vamente invisible para los expertos/as que han estudiado la desigualdad. Los estudios cla-
sicos en la literatura social-cognitiva ayudan a comprender por qué la desigualdad persiste
en las organizaciones e instituciones (consultar, por ejemplo, Correll, 2001; Gorman, 2005
y 2006; Reskin, 1998 y 2000; Ridgeway, 1997; y Valian, 1998). Sin embargo, apenas se han
producido avances en el conocimiento de cdmo y donde los procesos organizativos (como
los sistemas de evaluacion del rendimiento) generan resultados diferentes para el emplea-
do/a en varias etapas del proceso de distribucion de los salarios y otros beneficios u opor-
tunidades laborales entre los empleados/as. Ademas, aun no se entiende en la investiga-
cion sobre discriminacion y segregacion por género y origen étnico, como las acciones y
practicas del empleador/a pueden llegar a crear una «estructura de oportunidad» para que
persista la desigualdad por género y grupo étnico dentro de las organizaciones (utilizando
el término de Petersen y Saporta, 2004).

2. HIPOTESIS DE ESTUDIO

Mi estudio supera estas tres limitaciones en las investigaciones anteriores existentes al
examinar el papel de las practicas de compensacion por rendimiento en la generacion de
disparidades salariales en un mismo puesto de trabajo. En mi andlisis, adopto un enfoque
integral y recurro a una organizacion para investigar en profundidad los procesos organiza-
tivos que existen en la practica formal basada en méritos que vinculan las evaluaciones del
rendimiento a la compensacién del empleado/a. Al analizar los datos detallados de la plan-
tilla de personal, exploro la evaluacion del rendimiento y los procesos de determinacion del
salario dentro de esta organizacion de servicios en Estados Unidos. Especificamente, exa-
mino empiricamente tres hipétesis principales de trabajo, cada una de ellas sobre un pro-
ceso o etapa organizativa distinta en la que los programas de compensacion por rendi-
miento pueden generar desigualdad en la determinacién y asignacion de las subidas
salariales y otros beneficios laborales a los empleados/as: 1) el proceso de evaluacion del
desempeno o rendimiento, y 2) el proceso de compensacion por rendimiento.
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Comienzo estudiando los procesos de evaluacion del rendimiento y examinando los deter-
minantes de las evaluaciones de rendimiento del empleado/a dentro de una organizacion.
En esta linea de investigacion, se han logrado avances en el conocimiento acerca de la
parcialidad y discriminacién que se pueden generar en esta etapa evaluativa. Estudios de
laboratorio y campo documentan la existencia de parcialidad en la evaluacion del desem-
pefno (para una revisiéon del trabajo en esta tradicion, consultar Bartol, 1999; Roth, Huffcutt
y Bobko, 2003; y McKay y McDaniel, 2006). En la literatura sociopsicoldgica se establece
que la capacidad de rendimiento y productividad de las personas se deduce de sus carac-
teristicas demograficas y sociales (por ejemplo, Kanter, 1977; y Pfeffer, Salancik y Leblebi-
ci, 1976). Numerosos estudios tedricos y empiricos demuestran que el género, el grupo ét-
nico y otras dimensiones que determinan el estatus social de una persona (Ridgeway,
1997) influyen en el proceso a la hora de determinar su capacidad para realizar una tarea y
de poseer tal competencia (Berger, Rosenholtz y Zelditch, 1980; y Conway, Pizzamiglio y
Mount, 1996). En el caso de género, varios estudios han demostrado que las mujeres reci-
ben mejores puntuaciones subjetivas de su rendimiento (por ejemplo, Mobley, 1982; Sche-
rer, Owen y Brodzinski, 1991; y Lewis, 1997) o practicamente puntuaciones muy similares
(Landy y Farr, 1980; Wexley y Pulakos, 1982; y Griffeth y Bedeian, 1989)2. Estudios sobre
la raza del empleado/a han concluido que los supervisores por lo general tienden a evaluar
menos favorablemente a los trabajadores afroamericanos (Lewis, 1997; Mount, Sytsma,
Hazucha y Holt, 1997; y Elvira y Town, 2001)3. Un metaanalisis de 74 estudios sobre la re-
lacion existente entre el origen étnico del trabajador/a y su evaluacion del rendimiento, rea-
lizado por Kraiger y Ford (1985), encontr6 que la raza del trabajador/a explica casi un 3,7%
de la variaciéon en las puntuaciones del rendimiento del empleado/a. Este efecto racial se
argumenta que se debe en parte a la manera con la que los evaluadores procesan la infor-
macion referente al rendimiento del trabajador, asi como a los prejuicios y estereotipos
existentes que atribuyen un menor rendimiento a las minorias étnicas (Motowidlo, 1986; y
Pettigrew y Martin, 1987).

En este articulo examino si las caracteristicas demograficas basicas de un empleado/a,
como son el género, el grupo étnico o el pais de origen (que, en teoria, no estan relaciona-
das con el rendimiento en el puesto de trabajo), son indicadores significativos de la produc-

2 Por ejemplo, en un estudio de datos de plantilla de funcionarios/as publicos en Estados Unidos, Lewis (1997) mostré la im-
portancia que tienen el género y el grupo étnico a la hora de explicar diferencias en la puntuacién del rendimiento de trabajado-
res/as con unas mismas ocupaciones y con un nivel de educacion y experiencia comparables. Las mujeres en este estudio reci-
bieron una mejor puntuacién de su rendimiento (en comparacién con la puntuacion recibida por los varones, ceteris paribus).

3 De enorme relevancia en esta literatura es el estudio de Elvira y Town (2001). Analizando datos de una empresa norteame-
ricana con una plantilla de 316 comerciantes de una linea especifica de productos, los autores/as demostraron que los/as em-
pleados afroamericanos tienden a recibir una puntuacion menor de su rendimiento en comparacion con la puntuacion del ren-
dimiento de los/as empleados blancos, incluso después de controlar por la productividad real del trabajador/a, asi como otras
variables importantes en los analisis.
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tividad o nivel de rendimiento en el trabajo en un afio determinado, tras controlar por otros
factores importantes como son el capital humano y el puesto de trabajo*. La hipétesis prin-
cipal examinada puede resumirse de la siguiente forma:

Hipotesis 1. El género, origen étnico y nacionalidad del empleado/a explican variacion en
la evaluacion del rendimiento de los empleados/as, tras controlar por las caracteristicas
del empleado/a y puesto de trabajo.

Esta hipdtesis se refiere a la asociacion entre el género, el grupo étnico y la nacionalidad,
por una parte, y la desigualdad en los indices del rendimiento, por otra. Sin embargo, po-
dria existir un segundo argumento donde el género y el origen étnico del empleado/a influ-
yen en la desigualdad salarial dentro de las organizaciones. Si se recurre a la compensa-
cion por rendimiento y otros programas basados en el mérito, deberia esperarse que el
desempenio, rendimiento o mérito estén relacionados estrechamente con el salario del em-
pleado/a en las organizaciones, una vez se han determinado los méritos del empleado/a o
el nivel de rendimiento de su trabajo. En este articulo estudio los procesos organizativos
que afectan al vinculo directo entre la evaluacion del rendimiento del empleado/a y varios
logros importantes relacionados con su carrera profesional, como son la asignacién de gra-
tificaciones o subidas salariales, y las decisiones de promocidn, despido o transferencia del
empleado/a. La cuestion principal aqui es si, por ejemplo, tras controlar por las caracteristi-
cas claves del capital humano y el puesto del empleo, los empleados/as que tienen un ren-
dimiento igual tienen las mismas probabilidades de ganar cantidades similares en sus in-
crementos del salario y las mismas probabilidades de ser promocionados/as, sin que se
tengan en cuenta sus caracteristicas demograficas, las cuales no tienen por qué estar rela-
cionadas con el desempefio de su trabajo, tales como el género, el grupo étnico o el pais
de origen. Aunque asumamos que no existe parcialidad en la primera etapa de la evalua-
cion (la etapa de evaluacidon del rendimiento), afirmo que los prejuicios todavia pueden
afectar al vinculo directo existente entre las evaluaciones del rendimiento y los logros sala-
riales (y profesionales) de la persona empleada.

Esta segunda fuente de prejuicios es consistente con varias investigaciones sociopsicoldgi-
cas realizadas hasta el momento, las cuales sugieren que, incluso cuando las evaluaciones
del rendimiento son iguales, los observadores/as extraen conclusiones diferentes del de-
sempefio concernientes a la competencia de las personas cuando éstas son mujeres (y,

4 Tal y como sugiere el Consejo Editorial de la REIS, en la literatura mas econdmica, sin embargo, existen razones tedricas
conocidas que apuntan a un rendimiento menor para el caso de las mujeres (véanse en especial Becker, 1985; y Bowles, Gin-
tis y Osborne, 2001). Como se observara en los resultados de este articulo, no obstante, muchas de estas razones no justifi-
can el hallazgo empirico de que las mujeres, en esta empresa en particular, muestran un rendimiento mayor (aunque tal ren-
dimiento sélo se mide subjetivamente, tal y como se demuestra en otros estudios tales como, por ejemplo, Mobley, 1982;
Scherer, Owen y Brodzinski, 1991; o Lewis, 1997).
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presumiblemente, minorias étnicas). Segun la teoria de las caracteristicas del estatus (en
inglés, status-characteristics theory), los observadores/as se crean expectativas sobre la
competencia y futuro rendimiento basandose en evidencias observables reducidas. Estas
evidencias incluyen caracteristicas del estatus de la persona evaluada tales como su género
y su grupo étnico, pero también otras evidencias tales como su rendimiento o desempefio
pasado. Los observadores/as combinan entonces todas estas conclusiones a la hora de
crearse las expectativas de capacidad. Por ejemplo, algunos estudios indican que el perso-
nal que toma una decision en relacion a la promocién de una persona combina la informa-
cion del rendimiento y del género para obtener una idea global sobre su capacidad (por
ejemplo, Berger, Rosenholtz y Zelditch, 1980; y Humphreys y Berger, 1981). De este modo,
incluso cuando el rendimiento es igual, las conclusiones basadas en el género pueden con-
ducir a unas expectativas mas elevadas para los varones y unas expectativas de capacidad
menores para las mujeres (por ejemplo, Pugh y Wahrman, 1983; y Wagner, Ford y Ford,
1986). Foschi va mas alla y concluye que los observadores/as suelen exigir un desempefio
mayor a las mujeres, incluso antes de saber si tienen la misma capacidad que los varones
—de ahi que Foschi se centre en los «estandares dobles» (Foschi, 1992 y 1996; y Foschi,
Lai y Sigerson, 1994). Esta afirmacion tedrica también es consistente con el modelo de es-
tédndares cambiantes de competencia basados en el género y el grupo étnico propuesto por
Biernat y Kobrynowicz (1997): Incluso cuando las mujeres, por ejemplo, alcanzan unos nive-
les adecuados de rendimiento o productividad, tienen que trabajar mas y mejor para demos-
trar que su rendimiento esta basado en su capacidad. Estos mecanismos tedricos subya-
centes proporcionan una base tedrica consistente para las dos siguientes hipétesis:

Hipodtesis 2a. E| género, origen étnico y nacionalidad del empleado/a explican variacion en
los aumentos salariales tras controlar por el nivel de rendimiento, asi como por otras carac-
teristicas del empleado/a y puesto de trabajo.

Hipdtesis 2b. El género, origen étnico y nacionalidad del empleado/a explican variacion en
logros claves del empleado/a, como son el despido, la promocidn o transferencia a otra
unidad, tras controlar por el nivel de rendimiento, asi como por otras caracteristicas del
empleado/a y puesto de trabajo.

Empiricamente, la defensa de la hipdtesis 1 demuestra la existencia de diferencias relevan-
tes en la evaluacion del rendimiento, o como los indices de rendimiento pueden llegar a de-
pender del género, grupo étnico o nacionalidad del trabajador/a®. Con el fin de estudiar

5 Pueden existir —desde luego para el caso de las mujeres— ciertas variables explicativas en el lado de la oferta, que son
claves a la hora de entender el comportamiento laboral femenino, como son las actitudes de género, la distribuciéon de cargas
familiares/domésticas o, incluso, las carreras laborales de sus parejas o diferencias en la aversion al riesgo (véase, por ejem-
plo, Borghans, Duckworth, Heckman y Weel, 2008). Estas variables, sin lugar a dudas, pueden influir la evaluacion del rendi-
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este proceso de evaluacion del rendimiento, estimo varias ecuaciones de regresion para
comprobar si el género, grupo étnico u origen nacional de los empleados/as tienen algun
efecto significativo en sus indices de rendimiento (etapa 1 de la figura 1). Con el fin de es-
tudiar el proceso de compensacion por rendimiento (etapa 2), examino si el género, grupo
étnico u origen nacional tienen algun efecto en el crecimiento del salario y las promociones
del empleado/a tras controlar por los indices de rendimiento dados a los empleados/as por
los supervisores/as segun los analisis de regresion. Evidencias de uno o ambos de los si-
guientes escenarios respaldan las hipétesis 2a y 2b sobre la existencia de disparidades
demograficas en la compensacion por rendimiento: 1) disparidad en los incrementos sala-
riales (u oportunidad de promocion, despido o transferencia) segun género, grupo étnico y

FIGURA 1

Modelo de compensacion basado en el rendimiento bajo estudio

Etapa 0
(antes de ser contratado/a) Etapa 1 Etapa 2
Salario inicial » Evaluacion > Salario/
del desempefio Incremento salarial
Género,

origen étnico
y nacionalidad

La etapa 0 es la etapa de fijacion del salario inicial en el momento de la contratacién del empleado/a.

La etapa 1 es la etapa de evaluacion del rendimiento, cuando se determinan las evaluaciones del rendimiento del empleado/a.
La etapa 2 es la gratificacion por desempefio/rendimiento o etapa de fijacion del incremento salarial, cuando las evaluaciones
del rendimiento se traducen en retribuciones monetarias para el empleado/a.

miento asi como las oportunidades laborales de las mujeres. En consecuencia, estos factores, cuyos efectos se han estimado
en la literatura utilizando muestras nacionales representativas, se convierten en este estudio en heterogeneidad no observada
(pues no dispongo de dicha informacién en esta empresa). Ademas, en este estudio no se mide/observa el rendimiento real
de los trabadores/as. Por ello, la existencia de diferencias en la evaluacién del rendimiento debido al género, grupo étnico o
nacionalidad del trabajador/a sélo se puede considerar como indicios de discriminacién (no como evidencia, al menos en la
etapa 1 en esta empresa). Sin embargo, que mujeres y otras minorias étnicas experimenten un menor crecimiento salarial que
hombres blancos con unas mismas caracteristicas en la etapa 2 de fijacion de gratificaciones salariales basadas en el rendi-
miento, si que se puede considerar como evidencia de discriminacién aqui. Esto es asi, precisamente, porque en la empresa
bajo estudio se adopté un sistema de retribucion variable de los trabajadores/as utilizando gratificaciones por rendimiento, po-
niendo un enorme énfasis en garantizar el aspecto meritorio en la relaciéon entre rendimiento y compensacién —esto es, con
el fin de que una misma puntuacién en la evaluacion del rendimiento corresponda con unos mismos aumentos salariales (tal y
como se describe con detalle en la seccién 4.2 de este articulo).
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nacionalidad, tras controlar por la puntuacion obtenida en los indices de rendimiento (es
decir, los efectos directos del género y grupo étnico en los aumentos salariales tras contro-
lar por el nivel de rendimiento); y/o 2) disparidad en el efecto de los indices de rendimiento
en los incrementos salariales (u oportunidad de promocién, despido o transferencia) por
género, grupo étnico y nacionalidad (es decir, los efectos de interaccion entre los indices
de rendimiento y el género, grupo étnico o nacionalidad del empleado/a)®.

3. ACERCA DE LA ORGANIZACION ESTUDIADA

La organizacién que estudio (a la que a partir de ahora me refiero como ServiCo) es una
empresa privada con una plantilla total de unas veinte mil personas empleadas en el afio
20083. ServiCo es una organizacion del sector servicios, con varios edificios e instalaciones
ubicadas en un mercado laboral urbano competitivo dentro de Estados Unidos. Esta a la
vanguardia de la investigacion y la tecnologia de la informacién, seleccionando a personas
que «tengan talento, energia y sean innovadoras y creativas», como sefialan varios medios
de comunicacion en los que ServiCo anuncia sus ofertas de empleo.

Esta organizacion ofrece una serie de ventajas para la realizacién de mi investigacion. De
acuerdo con las declaraciones y acciones tomadas por directivos/as y especialistas en re-
cursos humanos (por ejemplo, consultar Campbell, Campbell y Chia, 1998; y Mathis y
Jackson, 2003), esta empresa decidié separar las evaluaciones por rendimiento de las de-
cisiones salariales con el fin de facilitar la formacion y desarrollo de sus empleados/as, asi
como reforzar la conexion entre las evaluaciones del rendimiento del empleado/a y el ta-
mafo de sus incrementos salariales al final del afno. Como resultado, el Departamento de
Recursos Humanos mantiene bases de datos sobre la demografia de sus empleados/as (y
supervisores/as), incluyendo el género, grupo étnico y nacionalidad (ademas, la base de
datos permite distinguir los trabajadores/as nacidos en Estados Unidos de aquellos naci-
dos fuera del pais). Ademas de estas bases de datos informatizadas, el Departamento de
Recursos Humanos conserva archivos electronicos y en papel sobre las evaluaciones del
rendimiento de cada empleado/a desde el afo 1996, incluyendo un formulario estandar de
evaluacion del rendimiento en el que estan escritos los nombres de supervisores/as y em-
pleados/as. El personal de esta organizacion se evalia una vez al afo, algo que suele ser
habitual en una organizacion de tamafo grande. A partir de estos formularios y otros archi-
vos de la empresa, he codificado datos cruciales sobre las evaluaciones de los emplea-
dos/as, incluyendo sus caracteristicas demograficas, nivel de formacion, historial laboral y

6 Esta metodologia es consistente con la propuesta en Baron y Kenny (1986) y Judd y Kenny (1981) con el fin de evaluar los
efectos directos e indirectos.
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otras caracteristicas demograficas y profesionales de aquellos/as jefes de personal que
realizan la evaluacién de empleados/as (incluso aunque no estén incluidos en los grupos
profesionales cuyo rendimiento y salario son analizados en este articulo).

Para la realizacidon de esta investigacion construi una base de datos longitudinales de to-
dos los empleados/as durante el periodo 1996-2003, que contiene la historia laboral y las
evaluaciones de rendimiento de un total de 8.898 empleados/as (la base de datos no inclu-
ye ejecutivos/as ni miembros de la direccion de la empresa)’. De estos empleados/as, casi
el 13% estaban recién contratados en el afio 2002 y casi el 10% fueron contratados en el
afo siguiente. Para los puestos permanentes y a tiempo completo existen cinco categorias
de ocupacion: servicios (12%), secretarios y administrativos (23%), profesionales (52%),
técnicos y semiprofesionales (10%), y trabajadores operarios cualificados (3%). Los em-
pleados/as de ServiCo pueden trabajar tanto a tiempo parcial como completo. En varias
ocasiones, incorporo informacién que pude obtener a través de la observacion de las dife-
rentes unidades de esta organizacion (incluyendo la Division de Recursos Humanos), la
lectura de archivos, informes, correos electronicos y otros documentos recopilados por las
unidades de la organizacién, asi como de mis entrevistas realizadas a varios/as profesio-
nales a cargo del proceso de evaluacién del rendimiento de los empleados/as de ServiCo.

4. ACERCA DEL PERSONAL

La muestra de estudio incluye a todo el personal de apoyo de ServiCo. La organizacién no
me permitié acceder a datos sobre ejecutivos/as y profesionales de alto rango/consultores
(este grupo comprende el 36% del numero total de personal empleado en la organizacion)
o datos sobre empleados/as pertenecientes al sindicato cubiertos por los términos y condi-
ciones de los respectivos acuerdos de negociacion colectiva (9% de todos los emplea-
dos/as). Como muestra la tabla |, esta compafia es una organizacion diversa, algo que no
sorprende ya que la organizacion «estd comprometida con la contratacién y mantenimien-
to de una plantilla diversa», como sefala uno de los gerentes del Departamento de Contra-
taciones. Entre sus empleados/as, el 66% son mujeres, el 18,8% son afroamericanos/as, el
9,5% son asiaticos/as, el 2,3% son hispanos/as, y el 5,5% son extranjeros/as o no nacieron
en Estados Unidos. El nivel educativo de la muestra de personal de ServiCo varia desde
ninguna formacion (26,5%) hasta doctorados (9,5% de todos los empleados/as). El 28,6%
tiene un titulo universitario, el 8,3% ha estudiado en la Universidad aunque sin completar
un titulo universitario, y el 8,4% acabd su educacién secundaria. En 2003, el salario medio
anual era de 41.388 ddlares, con una desviacion estandar de 28.243 délares. Como media,

7 En el caso de promociones, transferencias y despidos, tales ficheros contienen la fecha exacta cuando ocurrieron tales
acontecimientos laborales de gran relevancia para el empleado/a.
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TABLA |

Estadisticas descriptivas para todos los empleados/as en el afio 2003 (N = 5.998)

Media
(desuv. tipica) Porcentaje
Caracteristicas demograficas
Edad (en afos) 35,34
(10,21)
Mujer 65,71
Varén 34,29
Afroamericano/a 18,78
Asiatico/a 9,54
Blanco/a 69,10
Hispano/a 2,30
Otros grupos étnicos 0,28
Soltero/a 50,84
Casado/a 45,80
Divorciado/a 2,94
Viudo/a 0,42
No estadounidense 5,51
Estadounidense 94,49
Nivel de formacién alcanzado (el mas alto)
Doctorado 9,51
Master 12,34
Titulo universitario 28,64
Algo de Universidad (sin terminar carrera) 8,26
Titulo de formacion profesional 4,60
Certificado de comercio 1,75
Educacion secundaria 8,40
Ningun credencial de educacién 26,51
Salario y permanencia
Permanencia (en afos) 2,65
(2,08)
Salario anual (en ddlares) 41.388,41
(28.243,10)
Grupos de ocupaciones
Profesionales 51,90
Secretarios/as y administrativos/as 23,10
Personal de servicios 11,80
Trabajadores operarios cualificados/as 3,04
Técnicos/as y semiprofesionales 10,16
Numero total de empleados/as en el afio 2003 5.998
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los empleados/as de ServiCo tienen 35 afios de edad (con una desviacion estandar de 10
afnos) y una permanencia en la organizacion de 2,7 afos en 2003 (con una desviacion es-
tandar de 2 afos).

4.1. Importancia de las evaluaciones del rendimiento

En ServiCo, el mensaje sobre la importancia de las evaluaciones del rendimiento es expli-
cito. Se transmite a través de la pagina web de la compafia y otras herramientas de comu-
nicacion, como son el correo electrénico, memoranda y folletos informativos. De acuerdo
con el Manual de Recursos Humanos, el desempefo o rendimiento del empleado/a es la
base principal para determinar los incrementos salariales dentro de esta empresa. Como
consecuencia, las evaluaciones del rendimiento deben ser completadas para cualquier em-
pleado/a que obtenga un aumento salarial por méritos; todo ello con el fin de justificar el ni-
vel del aumento salarial por méritos concedido al empleado/a. El indice de retorno general
de las evaluaciones del empleado/a es de un 92%, y continia aumentando con el tiempo.
Esta organizacién comenzé su Programa de Rendimiento a principios de la década de los
noventa.

El proceso de evaluacién del rendimiento esta establecido de forma que el supervisor/a se
reune anualmente con el empleado/a para comunicarse y ayudarle a desarrollar y mejorar
su desempefio del trabajo (la etapa 1 de evaluacion del desempefo). Anualmente, y ba-
sandose en estas evaluaciones, el empleado/a puede ser recomendado para un aumento
de salario o gratificacion. Esta recomendacion procede de alguien superior al evaluador/a
(la etapa 2 de compensacién por rendimiento). En la mayoria de los casos, el jefe de los
supervisores/as (en el caso de unidades o centros grandes) o el jefe de la unidad (en las
unidades mas pequefas) recomienda, basandose en estas evaluaciones, quién va a obte-
ner aumento salarial, asi como la forma y cantidad de dicho aumento. En ServiCo existen
dos formas principales de aumentar el salario de un trabajador/a a lo largo del tiempo den-
tro de este marco formal: 1) aumentos salariales como porcentaje de la base salarial del
empleado/a, o 2) gratificaciones de cuantia fija (éstas suponen pequefias cantidades de di-
nero asignadas por el jefe de los supervisores/as o el jefe de la unidad, que pueden llegar
a alcanzar 500 ddlares anuales, dependiendo de la unidad y afio presupuestario).

Los aumentos salariales tienen que ser aprobados finalmente por un miembro de la Divi-
sion de Recursos Humanos. Las instrucciones del formulario de evaluacion del rendimiento
afirman lo siguiente: «El rendimiento es la base primaria de todos los aumentos salariales».
Otros documentos afirman practicamente lo mismo; esta organizacion esta definitivamente
preocupada por asegurar el mecanismo meritocratico en la relacion entre desempefo y
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compensacion: Especialmente en los afios en los que hay limitaciones en el presupuesto
general, «es importante que los aumentos se reserven al rendimiento mas productivo y me-
ritorio». De igual modo, «todos los aumentos salariales y gratificaciones deben basarse en
el rendimiento laboral del empleado/a». También hay afirmaciones explicitas sobre cuando
no se deben conceder aumentos salariales: «Si el rendimiento del empleado/a es inacepta-
ble, no se concedera compensacion extra» (la cita ha sido extraida del Manual de Recursos
Humanos de ServiCo).

4.2. Medicion del rendimiento del personal

Las evaluaciones individuales han sido el método tradicional a la hora de evaluar el rendi-
miento de los empleados/as de ServiCo. Son evaluados anualmente por su supervisor/a o
un/a gerente de nivel mas alto. Basandose en estas evaluaciones, un empleado/a podria
ser recomendado para un aumento de salario/gratificacion, normalmente por alguien supe-
rior al gerente o supervisor/a que realiza la evaluacién del empleado/a. Los indices de ren-
dimiento varian de 1 a 5, con los siguientes comentarios cualitativos asignados a cada op-
cion. Cuanto mas alto es el numero, mejor es el desempefio de un empleado determinado:
1) «el rendimiento de este miembro del personal es inaceptable para el puesto y requiere
una mejora importante»; 2) «el rendimiento de este miembro del personal no cumple de
forma consistente con todos los objetivos establecidos para el puesto y requiere mejora»;
3) «el rendimiento de este miembro del personal cumple de forma consistente con los obje-
tivos establecidos para el puesto»; 4) «el rendimiento de este miembro del personal es fia-
ble y cumple de forma consistente y a veces supera los objetivos establecidos para el
puesto»; y 5) «el rendimiento de este miembro del personal es claramente consistente y
sobresaliente en la mayoria de los aspectos y responsabilidades actuales del puesto». En
el afo 2001, la puntuacién media del rendimiento del empleado/a era de 4,05 (con una
desviacion estandar de 1,15). En 2003, la puntuaciéon media del rendimiento fue ligeramen-
te inferior (3,96), con una desviacion estandar mas alta (1,37). En este mismo afo 2003,
5.904 empleados/as fueron evaluados: Alrededor del 72% de las evaluaciones entran en
las dos categorias mas altas del rendimiento (las categorias 4 y 5 descritas arriba), mien-
tras que menos de un 1% estan en la categoria mas baja del rendimiento (casi un 10% de
las evaluaciones entran en la categoria 2, esto es, un rendimiento que requiere mejora, y
casi un 18% estan en la categoria 3, esto es, un rendimiento consistente con los objetivos
establecidos para el puesto de trabajo). La distribuciéon no cambia de forma cuando se exa-
mina por género, origen étnico o nacionalidad (los graficos estan disponibles si se desea).
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5. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Mi objetivo principal con este articulo es analizar si existen diferencias atribuidas al género
y grupo étnico del trabajador/a en alguna de las dos etapas claves del sistema de evalua-
cion del rendimiento en un marco organizativo como el de ServiCo. En consecuencia, mi
enfoque metodoldgico es estudiar estas dos etapas por separado. Debido a que pueden
producirse diferencias en el momento de la contratacidon, comienzo analizando si las carac-
teristicas demogréficas del empleado/a, como su género, su origen étnico o su nacionali-
dad, influyen en el proceso de asignacion de los salarios anuales iniciales en ServiCo (es
decir, el proceso de fijacion de los salarios iniciales). A continuacion analizo si las mismas
caracteristicas demograficas interfieren en el proceso de calificacién del empleado/a en la
organizacion (es decir, la etapa 1 de evaluacion del rendimiento; hipdtesis 1). Estudio si las
mismas caracteristicas personales influyen en el crecimiento del salario y los ascensos la-
borales durante el periodo de contratacion de un empleado/a tras controlar por el nivel de
desempeno del trabajador/a (la compensacion por desempefio o etapa 2 de determinacion
del salario; hipotesis 2a y 2b)8. Los modelos de regresion se estiman utilizando la base de
datos de los empleados/as de ServiCo y controlando por el tiempo de permanencia en el
puesto, el contrato a tiempo parcial y el nivel de formacion del empleado/a, ademas del car-
go, unidad/centro y efectos fijos relacionados con el supervisor o gerente que le evalué. En
los tres siguientes apartados de esta seccién metodolégica explico con detalle las ecuacio-
nes de regresion estimadas en este estudio.

5.1. Proceso de asignacion del salario anual inicial

Con el fin de analizar si las caracteristicas demograficas del empleado/a tienen algun efec-
to en la determinacion inicial del salario en el momento de la contratacién, estimo la si-
guiente ecuacioén de regresion:

— ) )
In Wi, = @ Xi,to + P Z,.Y,0 +Ey (1)
para cada uno de los afios t, e individuos /, utilizando el logaritmo natural del salario anual

en el momento de la contratacion como la variable dependiente de interés. Los coeficientes
en este modelo de regresion se pueden interpretar aproximadamente como la variacion

8 En la practica, el concepto de separar las evaluaciones del desempefo de las decisiones salariales puede ocurrir de tres
formas diferentes: 1) separacion temporal Unicamente (donde la misma persona toma las dos decisiones pero en momentos
diferentes del tiempo); 2) separacién interpersonal (donde dos personas diferentes toman las decisiones pero casi al mismo
tiempo); y 3) separacién temporal e interpersonal (donde la persona responsable de asignar el salario toma la decisién sobre
la compensacién una vez completada la evaluacion pero basandose en la informacién proporcionada en la evaluacion). El ter-
cer proceso organizativo es el que se estudia aqui.
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proporcional en el salario inicial para el incremento de una unidad en la variable indepen-
diente. El modelo incluye dos vectores de variables independientes. El primer vector de va-
riables demograficas (X;,) incluye variables ficticias para los empleados/as que son muije-
res (con el valor de 1 si son mujeres, o cero si son varones), afroamericanos (con el valor
de 1 si son afroamericanos, o cero si no lo son), asiaticos (con el valor de 1 si son asiati-
cos, o cero si no lo son), hispanos (con el valor de 1 si son hispanos, o cero si no lo son) y
nacionalidad (con el valor de 1 si nacieron fuera de Estados Unidos, o cero si nacieron en
Estados Unidos), asi como varias variables ficticias para el estado civil del trabajador/a (ca-
sado, divorciado o viudo; soltero es la categoria omitida). Es decir, en estos modelos, la ca-
tegoria omitida es varén blanco soltero nacido en Estados Unidos. El vector también inclu-
ye un conjunto de variables que ayudan a controlar por el nivel mas alto de educacion
logrado, la edad y el contrato a tiempo parcial. El segundo vector (Z,.’t) incluye las variables
ficticias que controlan por la categoria del puesto de trabajo, la unidad o centro y el afio de
contratacion del empleado/a. Debido a que esta organizacion tiene un detallado sistema de
clasificacion de sus empleados/as, controlo también en mi andlisis por la «categoria del
puesto de trabajo», un cédigo de seis digitos que indica la clasificacién laboral del trabaja-
dor/a mas detallada posible en estos estudios de desigualdad salarial. Ejemplos de catego-
rias laborales incluyen: administrativo, técnico de servicio limitado, técnico informatico, co-
mercial, especialista en soporte de tecnologia informatica y coordinador administrativo,
entre otros muchos puestos de trabajo. Hay que tener en cuenta que existen 312 clases di-
ferentes de puestos entre los empleados/as estudiados en ServiCo®. El modelo especifica-
do en la ecuacion (1) se ha calculado para los empleados/as con contrataciones externas
nuevas entre los afos 1996 y 2003.

5.2. Proceso de evaluacion del rendimiento

Con el fin de estudiar si las caracteristicas demogréficas del empleado/a tienen algun efec-
to sobre los indices de rendimiento, calculo la siguiente ecuacion de regresion:

Pii =X + BZpq + €4 (2)

para cada uno de los individuos iy los afos f, utilizando las evaluaciones del rendimiento
(P;,4) como la variable dependiente del modelo. Dado que la evaluacién del rendimiento en

1,

9 Esta es una mejora significativa con respecto a estudios realizados con anterioridad donde el nivel de andlisis es la catego-
ria o grupo de empleo —un nivel agregado de andlisis inadecuado para poder avanzar en el examen de algunos de los proce-
sos de desigualdad propuestos en este estudio. También esta decisién es consistente con las tendencias empiricas y teéricas
de los estudios de movilidad (Grusky y Sorensen, 1998; y Sorensen y Grusky, 1996 y 2000). Con esta metodologia estoy, por
tanto, controlando por la categoria de empleo, asi como el nivel de rendimiento con el que el empleado/a esta llevando a cabo
su labor en un puesto trabajo determinado, en una unidad de trabajo concreta y bajo la supervisién de un/a superior identifi-
cable.
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un afo determinado incluye valores que varian de 1 a 5, estimo varias regresiones logisti-
cas ordinales. Al igual que en los modelos de crecimiento del salario inicial, incluyo dos
vectores diferentes de variables independientes. El primer vector de variables demografi-
cas (X,.,,) incluye variables ficticias para mujeres, afroamericanos, americanos asiaticos,
hispanos y empleados nacidos fuera de Estados Unidos (es decir, de nuevo, la categoria
omitida es varon blanco nacido en Estados Unidos), y otras variables ficticias para el esta-
do civil (casado, divorciado o viudo; soltero es la categoria omitida)'°. El vector también in-
cluye las variables que controlan por el nivel mas alto de formacion logrado, la edad y el
contrato a tiempo parcial. El segundo vector (Z,._,) incluye el vector de variables ficticias con
el fin de controlar por el puesto de trabajo, unidad y afio de contratacion en tales analisis
del rendimiento del trabajador/a.

5.3. Proceso de gratificacion por rendimiento

Para analizar si las mismas caracteristicas demogréficas del empleado/a influyen en el cre-
cimiento del salario durante el contrato del mismo (tras examinar el nivel de rendimiento del
empleado/a) calculo el siguiente modelo de regresion longitudinal:

In(w; ) = o+ Bo In (W) + By Py + B Xi g + B3 L g + 8 ®)
donde la variable dependiente es ahora el logaritmo natural del salario anual en el tiempo ¢t
(y el salario del mismo empleado en el tiempo 1 es una de las variables independientes
principales del modelo). También he incluido tres vectores diferentes de variables indepen-
dientes. La primera (P;,) incluye un conjunto de variables ficticias para cuatro de las cinco
calificaciones posibles del rendimiento del empleado/a en un afio determinado —la catego-
ria omitida es la 3: «El rendimiento cumple de forma consistente con las expectativas esta-
blecidas para el empleo»'". El segundo vector incluye las mismas variables demograficas
del empleado/a que en los modelos (1) y (2). El tercer vector incluye variables ficticias para
el puesto de trabajo, unidad y supervisor'2. El afiadir este vector de variables a la ecuacion

10 En un analisis anterior de regresion, también he incluido dos variables ficticias para los/as empleados americanos nativos y
de las islas del Pacifico, que suponen menos del 0,3% de toda la plantilla de ServiCo en un afio determinado durante los afios
estudiados. Ninguno de los resultados varia de manera sustantiva si incluyo estas dos variables en todos los modelos calcula-
dos en este estudio. Los coeficientes estimados para estas dos variables ficticias siempre han sido cero y no significativos.

1 Los resultados no cambian sustancialmente si el rendimiento es incluido como una variable continua en los modelos de re-
gresion. Dado que las evaluaciones del rendimiento no se distribuyen normalmente, la inclusion de una serie de variables fic-
ticias en el modelo es la opcién mas apropiada para este caso.

2 En el caso de pequefos centros de trabajo (es decir, aquellos en los que sélo hay un supervisor/a), la unidad de trabajo y

los efectos fijos del supervisor son, obviamente, redundantes. En esos casos sélo se introdujo una serie de controles.
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permite examinar el impacto de las evaluaciones del desempefio en las decisiones del in-
cremento salarial controlando por variables importantes acerca del cargo y nivel de trabajo.
Este modelo se calcula para todo el personal en la poblacion estudiada durante el periodo
1996-2003.

Ademas de las decisiones de aumento salarial, estudio la importancia de las evaluaciones
del rendimiento en ServiCo a la hora de determinar otros logros profesionales claves en la
carrera del empleado/a, como son los despidos, los ascensos o los traslados laborales. Es-
pecificamente, examino si las caracteristicas demograficas del trabajador/a influyen en
acontecimientos profesionales claves durante el contrato de un empleado/a tras tener en
cuenta su nivel de rendimiento. Asi, estimo tres series de modelos de regresiéon Cox segun
se especifica en la siguiente ecuacién (para mas informacién, véase Castilla, 1998 y 2007):

() =a+ By In (W) + By Py + B Xy + B3 Zypq + €5y “4)

En la primera serie de modelos de ecuacioén (4), la variable dependiente es el riesgo (ins-
tantaneo) de ser despedido/a. La variable dependiente en este tipo de modelos toma el va-
lor de 1 cuando (si) el empleado/a es despedido. En la segunda serie, la variable depen-
diente mide si el empleado/a es ascendido (1 si, 0 no). En la serie final, la variable
dependiente mide si el empleado/a es trasladado a una unidad de trabajo diferente (1 si,
0 no). Debido a que un empleado/a puede ser ascendido o trasladado varias veces duran-
te su permanencia en la organizacion, los logros de ascenso y traslado han sido modeliza-
dos como una serie de acontecimientos repetibles’3. En analisis preliminares, estas ecua-
ciones también fueron estimadas simultdneamente (incluyendo la estimacién de modelos
de competing risks) como control de solidez. Se encontraron los mismos resultados que
presento en este articulo.

6. RESULTADOS
6.1. Proceso de asignacion del salario anual inicial

Comienzo analizando si las caracteristicas demograficas influyen en el proceso de asigna-
cion de los salarios iniciales a los nuevos empleados/as en el momento de su contratacion.
Durante el periodo 1996-2003, ServiCo contraté 8.298 nuevas personas recurriendo al
mercado laboral externo. La tabla Il presenta los resultados de dos de los modelos de re-

3 De nuevo, recalcar que se dispone de informacion acerca de la fecha exacta cuando un determinado empleado/a fue as-
cendido, transferido o despedido en esta empresa, asi como cuando recibié una subida salarial basada en su rendimiento. Di-
cha informacién permite la estimacién de modelos de acontecimientos histéricos (véase Castilla, 2007 y 2008).
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TABLA II
Modelos de regresion de prediccion del (logaritmo natural del) salario anual inicial
(etapa de fijacion del salario inicial)

Modelo 1 Modelo 2
Variables independientes (a) Coef. (err. est.) Coef. (err. est.)
Edad 0,004*** 0,004***
(0,0030) (0,0003)
Tiempo parcial —0,021*** -0,011*
(0,0050) (0,0055)
Nivel de formacién mas alto
Master 0,028*** 0,033***
(0,0068) (0,0068)
Doctorado 0,0354*** 0,042***
(0,0107) (0,0107)
Algo de Universidad (sin terminar carrera) —-0,006 -0,011
(0,0085) (0,0085)
Formacion profesional 0,018t 0,016
(0,0103) 0,0102)
Certificado de comercio —0,008 -0,011
(0,0177) (0,0175)
Educacién secundaria —-0,006 -0,007
(0,0095) (0,0095)
Ningun credencial de educacion 0,006 —0,001
(0,0306) (0,0304)
Caracteristicas demograficas
Mujer 0,009t 0,006
(0,0052) (0,0052)
Afroamericano/a —-0,004 -0,007
(0,0067) (0,0067)
Asiatico/a -0,011 -0,0157%
(0,0081) (0,0080)
Hispano/a -0,014 -0,015
(0,0143) (0,0141)
No estadounidense —0,047** —0,045"*
(0,0100) (0,0099)
Estado civil
Casado/a 0,022*** 0,022***
(0,0052) (0,0052)
Divorciado/a 0,016 0,010
(0,0152) (0,0151)
Viudo/a —-0,023 —0,028
(0,0540) (0,0537)
Efectos fijos por cada afo de contratacion Si Si
Efectos fijos por cada puesto de trabajo Si Si
Efectos fijos por cada centro o unidad de trabajo No Si
Estadistico F (grados de libertad) 59,10*** 58,27***
(577 y 7.720) (599 y 7.698)
R-cuadrada 0,82 0,82
Numero total de empleados/as contratados externamente 8.298 8.298

(a) La categoria omitida para el nivel de formacién mas alto es «titulo universitario»; para la categoria demografica es «varén
blanco estadounidense»; y para estado civil es «soltero/a».

Test t (de dos colas): ***<0,001; **<0,01; *<0,05; 1<0,1.
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gresion estimados en los que la variable dependiente es el logaritmo natural del salario
anual en el afo de contratacion del empleado/a’. La primera columna de la tabla Il (Mode-
lo 1) presenta los coeficientes de un modelo en el que se controla por los efectos fijos del
afo de contratacion y del puesto de trabajo (en esta organizacion hay 312 puestos diferen-
tes); los errores estandares se muestran entre paréntesis debajo de los coeficientes de re-
gresion. El Modelo 2 ademas controla por los efectos fijos de la unidad o centro de traba-
jo'®. Habia 272 centros diferentes durante el periodo de estudio. Para simplificar la
presentacion de la tabla se han omitido los coeficientes de los diferentes efectos fijos in-
cluidos en la estimacién de los modelos de regresion.

Parecido a los resultados del estudio de Petersen y Saporta (2004), en esta organizacion
no hay pruebas de diferencias grandes e importantes en la asignacion del salario inicial
segun el género o el grupo étnico del trabajador/a (teniendo en cuenta el afo de contrata-
cion, el puesto y la unidad de trabajo, asi como otras caracteristicas claves del capital hu-
mano del empleado/a). Sin embargo, los resultados indican que los/as empleados asiaticos
ganan un salario anual inicial un 1,5% mas bajo que los blancos (el coeficiente en el Mode-
lo 2, no obstante, es apenas significativo al nivel 0,1). También los modelos demuestran
que los/as trabajadores no norteamericanos ganan un 4,5% menos que los norteamerica-
no/as (este efecto es significativo al nivel 0,001)'. Los resultados también sugieren que la
edad y el contrato a tiempo parcial son indicadores importantes a la hora de predecir varia-
cion en el salario inicial que se paga a los trabajadores/as de esta organizacion'”.

14 Con el fin de evitar el sesgo que puede producirse al incluir las decisiones salariales iniciales que afectan a los/as emplea-
dos internos, sélo he incluido en el andlisis aquellas personas externas contratadas desde 1996 hasta 2003 (un total de 8.298
empleados/as); esto es, excluyo aquellos trabajadores/as que ya estaban trabajando cuando empecé mi estudio en 1996.

5 La organizacion estudiada (ServiCo) tiene 12 divisiones, cada una de las cuales incluye diferentes unidades o centros de
trabajo. Cada centro tiene por lo general un/a jefe de unidad, unos cuantos supervisores/as de personal y, algunas veces, algu-
nos asistentes del supervisor. Varios miembros del personal por supervisor (o asistentes del supervisor) dan soporte a un gru-
po de profesionales, consultores y/o investigadores. La Divisiéon de Recursos Humanos es independiente del resto de las divi-
siones, y tiene las oficinas o unidades tipicas de una gran empresa de servicios, es decir, compensacion y beneficios,
formacion y desarrollo, sistemas de informacién de recursos humanos y néminas.

16 | os coeficientes demograficos principales no varian sustancialmente cuando se introducen términos de interaccion entre
género, grupo étnico, nacionalidad y estado civil (los resultados de tales andlisis estan disponibles, si se solicitan). En estos
modelos con efectos de interaccion merece la pena destacar un hallazgo importante: Los/as empleados varones extranjeros
(no nacidos en Estados Unidos) ganan un 11% menos que los empleados varones norteamericanos; la diferencia en las ga-
nancias iniciales entre mujeres norteamericanas y no norteamericanas es sélo del 2,7%.

7 La edad tiene un efecto positivo reducido y, algo que no sorprende, el contrato de empleo a tiempo parcial tiene un efecto
negativo, ambos significativos al nivel 0,001. Las dos Unicas variables significativas de formacién son los titulos de master y
doctorado, ambos positivos y significativos al nivel 0,001.
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6.2. Proceso de evaluacion del rendimiento

La tabla Ill presenta los resultados de varios analisis de regresion logistica ordinal donde la
variable dependiente es la evaluacién del rendimiento del empleado/a en un afio determina-
do (de nuevo, los errores estandares se muestran entre paréntesis debajo de los coeficien-
tes). EI modelo de regresion logistica sugiere que la demografia basica de los empleados/as
explica alguna variacion en las evaluaciones de rendimiento del empleado/a (el estadistico
chi-cuadrado tiene un valor de 89,00 con 5 grados de libertad, p = 0,000). Los dos unicos
coeficientes significativos se encuentran para las mujeres y empleados/as afroamericanos.
El valor esperado de la puntuacion del rendimiento (utilizando la escala log odds o logit) es
0,26 puntos mas alta para las mujeres que para los varones en esta organizacion (la dife-
rencia de puntos es significativa al nivel 0,001)'8. Para los/as empleados afroamericanos, el
valor esperado de la puntuacion del rendimiento (de nuevo usando la escala log odds o lo-
git) es 0,74 puntos mas baja comparada con los/as empleados blancos (significativa al nivel
0,001), ceteris paribus'®. Mi analisis, por tanto, parece respaldar la hipdtesis 1y proporciona
indicios de cierta parcialidad en la evaluacién del rendimiento de los/as empleados afroame-
ricanos en esta organizacion. Sin embargo, aqui hay que recalcar que estos resultados pro-
porcionan indicios de parcialidad pues, desafortunadamente, en este estudio no dispongo
de informacion acerca del rendimiento real de los trabajadores/as en esta empresa®C. Los

18 De nuevo, que las mujeres muestren un rendimiento mayor en esta empresa en particular (aunque tal rendimiento solo se
mida subjetivamente) es consistente con otros estudios realizados en el pasado (como, por ejemplo, Mobley, 1982; Scherer,
Owen y Brodzinski, 1991; o Lewis, 1997).

19 En la tabla Il se presentan los coeficientes beta (B) del modelo de regresion logistica ordinal. También se podrian interpretar
estos resultados utilizando las tasas de probabilidad proporcional [es decir, exp(B)]. En este caso, para las mujeres, la probabili-
dad de lograr una puntuacién de un 5 frente a un 4 en sus evaluaciones de rendimiento es de 1,3 veces mayor que la probabi-
lidad para los varones, cuando el resto de las variables del modelo se mantienen constantes. De igual modo, la probabilidad de
lograr una puntuacién de un 4 frente a un 3 (en sus evaluaciones del rendimiento) es 1,3 veces mayor para las mujeres que para
los varones, ceteris paribus. Para los/as empleados afroamericanos, la probabilidad de obtener un 5 frente a un 4 es de 47 veces
la probabilidad de los empleados blancos. En otras palabras, la probabilidad de obtener un 5 frente a un 4 es un 53% mas baja
para los/as empleados afroamericanos, en comparacién con los/as empleados blancos [es decir, 100% x [exp(f3) — 1)]. Con el fin
de comprobar el supuesto de probabilidades proporcionales, realicé dos pruebas utilizando los comandos omodel y brant en
el programa STATA (para aprender mas, véase Long y Freese, 2006). Debido al supuesto de probabilidades proporcionales, el
mismo incremento/disminucién se encuentra entre las categorias de puntuacion del rendimientode 1y 2,2y 3,3y 4,64y 5.

20 | as diferencias de evaluaciones estimadas en estos modelos pueden ser diferencias reales en la productividad del trabaja-
dor/a o pueden ser evidencia de parcialidad en la evaluacion del rendimiento del trabajador/a. Desafortunadamente, dado que
en esta empresa no existen medidas objetivas de productividad del trabajador/a, no se puede distinguir entre estos dos posi-
bles escenarios en este estudio. No obstante, para el caso de los afroamericanos/as, si que se puede argumentar acerca de la
existencia de parcialidad en el proceso de evaluacion del trabajador/a: Una explicacion alternativa para el hallazgo empirico
de que los/as trabajadores afroamericanos reciban evaluaciones inferiores, por ejemplo, es que los/as trabajadores blancos
son mucho mas productivos que los/as trabajadores afroamericanos, y este hallazgo refleja el reconocimiento por parte de los
supervisores/as que estan evaluando su rendimiento. Ello implicaria que los/as trabajadores blancos estan obteniendo una
puntuacién de su rendimiento menor de la que se merecerian en funcién de su rendimiento real —sabemos, no obstante, que
esto no es posible dados importantes estudios de laboratorio (véase, por ejemplo, Biernat y Kobrynowicz, 1997). Incluir estos
modelos de rendimiento es, por lo tanto, imprescindible para poder investigar de manera secuencial cémo la desigualdad exis-
te en diferentes procesos intraorganizativos. Es importante que, en el futuro, estudios de empresas reales incluyan variables
de rendimiento real de los trabajadores/as, con el fin de poder evaluar mejor la hipétesis 1 bajo estudio en este articulo.
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TABLA 1l

Modelos de regresion logistica ordenada de prediccion de las evaluaciones de rendimiento
del empleado/a (etapa de evaluacion del rendimiento)

Modelo 1 Modelo 2
Variables independientes (a) Coef. (err. est.) Coef. (err. est.)
Permanencia 0,103*** 0,108***
(0,0165) (0,0164)
Edad —0,004 —-0,005
(0,0039) (0,0039)
Tiempo parcial —0,257*** —0,251***
(0,0606) (0,0608)
Nivel de formacién mas alto
Master 0,064 0,034
(0,0958) (0,0975)
Doctorado 0,232t 0,237t
(0,1340) (0,1449)
Algo de Universidad (sin terminar carrera) —0,631*** —0,435***
(0,1067) (0,1108)
Formacién profesional —0,648"* —-0,569"**
(0,1314) (0,1295)
Certificado de comercio —0,434 —0,223
(0,2796) (0,2740)
Educacién secundaria —0,841*** —0,601***
(0,1016) (0,1039)
Ningun credencial de educacion -0,577 —-0,469
(0,4039) (0,3924)
Estado civil
Casado/a 0,247** 0,196**
(0,0730) (0,0732)
Divorciado/a —0,075 -0,156
(0,2098) (0,2178)
Viudo/a —-0,407 -0,415
(0,5246) (0,4863)
Caracteristicas demograficas
Mujer 0,263***
(0,0680)
Afroamericano/a —-0,736**
(0,0859)
Asiatico/a -0,093
(0,1493)
Hispano/a 0,079
(0,2030)
No estadounidense 0,156
(0,1691)
Efectos fijos por cada puesto de trabajo Si Si
Efectos fijos por cada centro o unidad de trabajo Si Si
Efectos fijos por cada supervisor/a Si Si
Estadistico chi-cuadrado (Incremental) (b) 89,00"**
(Grados de libertad) 5
Prob. > chi-cuadrado 0,0000
Numero total de empleados/as 5.104 5.104

(a) Los modelos incluyen variables ficticias para el nivel de formacion (alcanzado). La categoria omitida para el nivel de for-
macién mas alto es «titulo universitario»; para la categoria demografica es «varén blanco estadounidense»; y para estado civil
es «soltero/a».

(b) El estadistico chi-cuadrado compara el modelo dado con el modelo base (esto es, el Modelo 1).

Test t (de dos colas): ***<0,001; **<0,01; *<0,05; 1<0,1.
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resultados de estas regresiones son sélidos y no cambian de manera significativa cuando
se estiman otras especificaciones de regresion (incluyendo modelos que controlan por el
riesgo de promocién y despido del empleado/a). Estos andlisis complejos y més detallados
estan disponibles, si se solicitan?!22,

6.3. Proceso de gratificacion por rendimiento

La tabla IV presenta los resultados de varios modelos de regresion que explican dos logros
de trabajo claves para el empleado/a, las decisiones de subida salarial y las cantidades de
la subida salarial (se muestran los coeficientes de regresion con sus errores estandares
entre paréntesis debajo de los mismos). En las dos primeras series de modelos (presenta-
das en las dos primeras columnas de la tabla IV: Modelo 1 y Modelo 2), y utilizando los mo-
delos de regresion Cox, se puede examinar si las caracteristicas demograficas influyen en
las decisiones de aumento del salario (para un total de 9.191 decisiones salariales) duran-
te el contrato de un empleado/a tras tener en cuenta el nivel de rendimiento del emplea-
do/a. La variable dependiente en estos modelos es el riesgo instantdaneo de una decisién
de aumento de salario. Como era de esperar, de acuerdo con el Manual de Recursos Hu-
manos de la compania, los indices de evaluacién del rendimiento son los indicadores mas
importantes de esta organizacion a la hora de determinar quién recibe una gratificacion o
incremento salarial®®. Los empleados/as cuyo rendimiento es «inaceptable» (o «requieren
una mejora») tienen un 71% menos de probabilidad (o un 11,7% en el caso de que requie-
ran una mejora) de obtener un aumento de salario que los empleados/as cuyo rendimiento

21 | os coeficientes para los/as empleados afroamericanos y mujeres (presentados en la tabla 1ll) son los mismos en los mo-
delos de regresion logistica ordinales adicionales que estimé, donde se controla por lo siguiente: 1) las caracteristicas demo-
graficas del supervisor/a, y 2) la similitud demografica del empleado-supervisor (esto es, incluyendo términos de interaccion
entre las caracteristicas demogréficas del evaluado y del evaluador). La primera serie de modelos sugiere que la demografia
de los supervisores/as explica la variacién en las evaluaciones del empleado/a (el estadistico chi-cuadrado tiene un valor de
61,33, con 5 grados de libertad; p = 0,000). Los coeficientes significativos al nivel 0,001 son: mujer (coeficiente de —0,23), afro-
americano/a (—0,61) y no estadounidense (0,86). La segunda serie de modelos muestra que la similitud demogréfica del su-
bordinado y el supervisor en las tres caracteristicas demograficas basicas incluidas en este estudio no parece explicar mucha
variacion en las evaluaciones de rendimiento del empleado/a (el estadistico chi-cuadrado tiene esta vez un valor de 7,69, con
7 grados de libertad; p = 0,360). Con el fin de simplificar la presentacion de modelos en este estudio, he decidido no mostrar
los resultados de estos modelos adicionales (tales modelos estan disponibles, si se solicitan).

22 También estimé una serie de modelos que incluyen términos de interaccion entre algunas variables importantes de interés
(como, por ejemplo, la interaccion entre género y estado civil, o las interacciones a dos bandas y a tres bandas entre las ca-
racteristicas demograficas del trabajador/a). En general, ninguna de estas interacciones fue significativa (al nivel 0,01) ni cam-
bié sustantivamente los resultados aqui aportados.

23 Empiricamente, no se puede distinguir entre estos dos métodos diferentes de subir el salario de un trabajador/a a lo largo
del tiempo en esta organizacién: 1) subidas salariales como porcentaje del salario base; o 2) gratificaciones como suma total

(éstas son pequefas cantidades de dinero asignadas por la unidad o centro que van desde 0 a 500 délares anuales, depen-
diendo de la unidad y afio estudiados).
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TABLA IV

Modelos longitudinales de prediccion de las decisiones de subida salarial y crecimiento
del salario del empleado/a (etapa de fijacion del incremento salarial)

Decisién de incrementar el salario Crecimiento del salario
Modelos Cox (si = 1; no = 0) (magnitudes en dolares)
Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4
Variables independientes (a) Coef. (err.est.) Coef. (err.est.) Coef. (err.est.) Coef. (err. est.)
Constante 2,357*** 2,284***
(0,3746) (0,3641)
Log. salario anual (T-1) —2,294*** —2,332** 0,785*** 0,791***
(0,0823) (0,0827) (0,0337) (0,0327)
Permanencia -0,011 -0,015* 0,002*** 0,002***
(0,0078) (0,0078) (0,0005) (0,0002)
Edad 0,009*** 0,010*** 0,001*** 0,001***
(0,0016) (0,0016) (0,0002) (0,0002)
Tiempo parcial 0,151** 0,153*** —0,005** —0,003**
(0,0369) (0,0370) (0,0020) (0,0019)
Evaluacién del desempefio (b)
Inaceptable (1) —1,222* -0,027
(0,5977) (0,0547)
Requiere mejora (2) -0,124* -0,017*
(0,0604) (0,0085)
Bueno y fiable (4) 0,051* 0,014***
(0,0251) (0,0022)
Sobresaliente (5) 0,210*** 0,024***
(0,0370) (0,0022)
Caracteristicas demograficas
Mujer 0,037 0,029 —0,004*** —0,004**
(0,0293) (0,0294) (0,0013) (0,0014)
Afroamericano/a -0,010 0,014 —0,006*** —0,004***
(0,0364) (0,0367) (0,0012) (0,0013)
Asiatico/a —-0,029 —-0,016 0,001 0,001
(0,0488) (0,0490) (0,0025) (0,0026)
Hispano/a -0,117 -0,119 —0,006*** —0,006***
(0,0806) (0,0808) (0,0015) (0,0016)
No estadounidense -0,150* -0,157** —0,005*** —0,004***
(0,0601) (0,0602) (0,0013) (0,0013)
Estado civil
Casado/a 0,035 0,029 -0,001 0,000
(0,0279) (0,0280) (0,0018) (0,0018)
Divorciado/a 0,170* 0,167* -0,010* —-0,004
(0,0759) (0,0762) (0,0041) (0,0034)
Viudo/a —-0,143 —-0,106 —-0,019 —-0,016
(0,2846) (0,2845) (0,0125) (0,0112)
Efectos fijos por cada puesto de trabajo Si Si Si Si
Efectos fijos por cada centro o unidad de trabajo Si Si Si Si
Efectos fijos por cada supervisor/a Si Si Si Si
Estadistico chi-cuadrado 3.074,4** 3.120,7*** 666.281,0*** 798.202,0***
Prob. > chi-cuadrado 0,000 0,000 0,000 0,000
Numero de acontecimientos estudiados 9.191 9.191
Numero total de empleados/as 5.104 5.104

a) Todos los modelos incluyen variables ficticias para el nivel de formacién (alcanzado). La categoria omitida para el nivel de
formacién mas alto es «titulo universitario»; para la categoria demografica es «varén blanco estadounidense»; y para estado
civil es «soltero/a».

(b) La categoria omitida para la evaluacion del desempefio es la 3: «El rendimiento de este miembro del personal cumple de
forma consistente con los objetivos establecidos para el puesto».

Test t (de dos colas): ***<0,001; **<0,01; *<0,05; 1<0,1.
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«cumple de forma consistente con los objetivos establecidos para el puesto» (significativo
al nivel 0,05)24. Los empleados/as con unas evaluaciones «buenas y fiables» y un «rendi-
miento sobresaliente» tienen una probabilidad mayor de obtener con el tiempo un aumento
de salario: 5% mas de probabilidades si el rendimiento es bueno y fiable, y 23% mas si el
rendimiento es sobresaliente?®. En estos modelos de prediccion de las probabilidades de
obtener una subida salarial (sin tener en cuenta la magnitud), las caracteristicas demogra-
ficas del trabajador/a no parecen ser importantes en la explicacion de la variacion de los in-
dices de aumento del salario.

En contraste, las dos ultimas columnas de la tabla IV muestran el analisis de si las mismas
caracteristicas demograficas influyen en el crecimiento del salario (en su magnitud o cuan-
tia) durante el contrato de un empleado/a tras tener en cuenta el nivel de evaluacion del
rendimiento del empleado/a. Estos modelos de regresion longitudinal controlan también
por el cargo, la unidad y los efectos fijos del supervisor/a®®. Las variables ficticias del indice
de rendimiento en los Modelos 3 y 4 tienen los signos esperados cuando se ponen en mar-
cha las practicas organizativas para recompensar un rendimiento alto. De este modo,
aquellos empleados/as cuyo rendimiento requiere una mejora recibieron un aumento de
salario un 1,7% mas bajo que aquellos cuyo rendimiento era el de la media (significativo al
nivel 0,05). Los empleados/as cuyo rendimiento fue bueno vy fiable recibieron un aumento
un 1,4% mas elevado que aquellos con un rendimiento medio (significativo al nivel 0,001);
los empleados/as cuyo rendimiento fue sobresaliente recibieron un aumento un 2,4% mas
alto que aquellos con un rendimiento medio (significativo al nivel 0,001)?7.

El hallazgo clave de estos analisis, sin embargo, es que los efectos de las caracteristicas
demograficas sobre el crecimiento del salario persisten incluso después de que se haya in-
troducido el rendimiento del empleado/a en las ecuaciones de regresion (y, en consecuen-
cia, la hipétesis 2a se respalda en este estudio). Al comparar los efectos de los Modelos 3
y 4, los efectos de género y grupo étnico no varian mucho (ni en magnitud ni en importan-
cia) cuando se introducen en el analisis las cuatro variables ficticias del indice de rendi-

24 —70,54% = [exp(—1,222) — 1] x 100% y —11,66% = [exp(—0,124) — 1] x 100%. Para mas informacion, véase Castilla (1998 y
2007).

25 5,23% = [exp(0,051) — 1] x 100% y 23,37% = [exp(0,210) — 1] x 100%. Véase Castilla (1998 y 2007).

26 E| calculo de los coeficientes que aparecen en la tabla IV no varia mucho si los modelos incluyen o excluyen el puesto de
trabajo, unidad o centro, y efectos fijos del supervisor/a en los modelos. Para una mayor simplicidad de la tabla, no presento
estos efectos fijos (pero estan disponibles, si se solicitan).

27 Para una mayor simplicidad de la tabla, tampoco presento el modelo de efectos fijos, neto de las caracteristicas demograficas
(esto es, un modelo en el que sélo se incluyen las evaluaciones del rendimiento, asi como otros controles importantes). Tal mo-
delo muestra, de la misma manera que muestran los modelos presentados en la tabla IV, que las variables que miden el rendi-
miento del empleado/a son definitivamente las mas explicativas de la variacion en la cuantia de las gratificaciones por rendimien-
to (como es de esperar, dada la politica de ServiCo de retribuir a los empleados/as usando una gratificacion por rendimiento).
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miento del empleado/a —la categoria omitida representa «el rendimiento que cumple de
forma consistente las expectativas del puesto». Siendo mas especifico, el porcentaje del
crecimiento del salario es un 0,4% mas bajo para las mujeres que para los varones, incluso
después de que se controlen por las evaluaciones del rendimiento en el modelo (significati-
vo al nivel 0,01)28. Los/as empleados afroamericanos obtienen una subida salarial un 0,4%
mas baja que los/as empleados blancos con un rendimiento igual (importante al nivel
0,001). Adicionalmente, los/as americanos hispanos obtienen un aumento de salario un
0,6% mas bajo que los/as blancos (significativo al nivel 0,001). Se demuestra, a su vez, una
importante discrepancia salarial entre los/as empleados extranjeros y los/as estadouniden-
ses: Los/as trabajadores extranjeros obtienen una subida salarial un 0,4% mas baja que
los/as trabajadores ciudadanos estadounidenses, ceteris paribus (al nivel 0,001)°.

Realicé varios andlisis suplementarios con el fin de asegurar que los resultados presenta-
dos en este articulo son sdlidos. Asi, se estimaron los modelos presentados en la tabla IV
de forma separada por divisiones (doce en total), por los cinco grandes grupos ocupacio-
nales y por las categorias de trabajador/a a tiempo completo y a tiempo parcial, encontran-
dose siempre resultados similares. Adicionalmente, se analizaron los datos de forma sepa-
rada por género, origen étnico y nacionalidad (los resultados estan disponibles). Los
resultados de estos analisis adicionales continian demostrando que, aun cuando se tienen
en cuenta las caracteristicas claves del empleo y el capital humano del empleado/a, tanto
las evaluaciones del rendimiento como las caracteristicas demogréficas del empleado/a
(que no tienen por qué estar relacionadas con el rendimiento) explican variacion en los in-
crementos del salario anual en esta organizacion.

En la tabla V se presentan varios modelos de regresion Cox que analizan el impacto de las
evaluaciones del rendimiento en las decisiones de despido, ascenso y traslado (entre uni-
dades) de un empleado/a (como se especifica en la ecuacion 4 referenciada anteriormente
en este documento). El propdsito principal de estos andlisis es examinar si las caracteristi-
cas demogréficas del empleado/a influyen también en la relacion entre las evaluaciones del

28 | a evidencia de que las diferencias salariales entre hombres y mujeres no se producen en los salarios de entrada, sino a lo
largo de los primeros afos de la carrera laboral, ha sido corroborada también por Castilla (2008), para el caso de Estados Uni-
dos, y Manning y Swaffield (2008), para el caso britanico.

29 Resultados similares se encontraron en modelos de crecimiento salarial que controlan por el riesgo de rotacion del trabaja-
dor/a (véase Castilla, 2008: Modelo 4 en las pp. 1504-5). También estimé modelos de crecimiento salarial en los que examino
si existen disparidades en el efecto de los indices de rendimiento en los incrementos salariales (u oportunidad de promocién,
despido o transferencia) por género, grupo étnico y nacionalidad (es decir, los efectos de interaccion entre los indices de ren-
dimiento y el género o grupo étnico o nacionalidad del empleado/a). Tales modelos mostraron que la mayoria de tales interac-
ciones no son significativas (y no mejoran el ajuste del modelo), con la Unica excepcién de la interaccion para los afroamerica-
nos/as: Para el caso de empleados/as afroamericanos, los efectos positivos de las variables de rendimiento en el crecimiento
salarial son menores, siempre significativos al menos al nivel 0,05. Tal y como explico al final del apartado 2, este hallazgo
también es evidencia que respalda la hipétesis 2a.
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TABLAV

Modelos longitudinales de prediccién de los despidos, ascensos y traslados del empleado/a

Modelo de
Modelo de ascenso Modelo de
despido profesional transferencia
Variables independientes (a) Coef. (err. est.)  Coef. (err.est.)  Coef. (err. est.)
Log. salario anual (T-1) —0,185*** —1,263*** 0,431***
(0,0135) (0,2569) (0,1192)
Permanencia —9,482** —0,096* —0,002
(0,2938) (0,0461) (0,0237)
Edad —0,031 —-0,010 —-0,015*
(0,0103) (0,0089) (0,0064)
Tiempo parcial 5,526 0,092 —0,271***
(10,2546) (0,1872) (0,0806)
Evaluacion del desempefio (b)
Inaceptable (1) 2,613 —5,756 1,738***
(0,3907) (33,6376) (0,4339)
Requiere mejora (2) 1,176*** 0,497t 0,181
(0,1757) (0,2788) (0,1701)
Bueno y fiable (4) -0,134 0,153 -0,170
(0,1555) (0,1881) (0,1105)
Sobresaliente (5) —-0,045 0,477 —0,348**
(0,1589) (0,2022) (0,1194)
Caracteristicas demograficas
Mujer 0,072 —0,222 0,225**
(0,1217) (0,1486) (0,0864)
Afroamericano/a 0,083 —0,034 0,272**
(0,1516) (0,1898) (0,1060)
Asiatico/a 0,525* -0,332 0,110
(0,1759) (0,3106) (0,1504)
Hispano/a 0,6641 -0,231 0,188
(0,2820) (0,4657) (0,2655)
No estadounidense 0,211 —0,744% 0,111
(0,2664) (0,4171) (0,1913)
Estado civil
Casado/a —0,783*** 0,221 0,051
(0,1330) (0,1537) (0,0889)
Divorciado/a —-0,241 0,377 0,036
(0,3852) (0,3713) (0,2527)
Viudo/a -5,462 —41,277 —0,043
(22,2098) (23,0167) (0,9774)
Efectos fijos por cada puesto de trabajo Si Si Si
Efectos fijos por cada centro o unidad de trabajo Si Si Si
Efectos fijos por cada supervisor/a Si Si Si
Estadistico chi-cuadrado 2.104,78*** 435,411 566,15
Prob. > chi-cuadrado 0,000 0,074 0,000
Numero de acontecimientos estudiados 375 262 684
Numero total de empleados/as 8.898 8.898 8.898

(a) Los modelos incluyen variables ficticias para el nivel de formacion (alcanzado). La categoria omitida para el nivel de for-
macién mas alto es «titulo universitario»; para la categoria demografica es «varén blanco estadounidense»;y para estado civil
es «soltero/a».

(b) La categoria omitida para la evaluacién del desempefio es la 3: «<El rendimiento de este miembro del personal cumple de
forma consistente con los objetivos establecidos para el puesto».

Test t (de dos colas): ***<0,001; **<0,01; *<0,05; 1<0,1.
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rendimiento y los logros mds visibles de la carrera profesional, como ser despedido (prime-
ra columna de la tabla V), ascendido (segunda columna) o trasladado (tercera columna)°,
Mi argumento aqui es que estos logros profesionales son visibles para todos los miembros
de la organizacién, es decir, que los empleados/as pueden saber quién es ascendido y
quién es despedido a lo largo del tiempo. Esto es a diferencia de la cantidad con la que el
salario de un empleado/a se aumenta cada afio (modelado en la tabla 1V), que es una in-
formacion que normalmente no percibe, o desconoce, el resto del personal en la organiza-
cion. En consecuencia, elimina la posibilidad de que exista cualquier comparacién concre-
ta de los salarios entre los empleados/as®'.

La primera columna de la tabla V presenta los coeficientes de despido de un empleado/a
(375 despidos en total). No existe evidencia estadisticamente fiable de que los emplea-
dos/as con un alto rendimiento tengan una probabilidad mayor de abandonar la organiza-
cion. Por el contrario, los trabajadores/as con un «rendimiento inaceptable» (y los emplea-
dos/as cuyo «rendimiento requiere una mejora») tienen casi 14 veces (y aproximadamente
3 veces, respectivamente) mas de probabilidad de dejar la empresa que los empleados/as
cuyo rendimiento «cumple con las expectativas establecidas para el puesto» (ambos coe-
ficientes son significativos al nivel 0,001)32. Igual que en los modelos de crecimiento sala-
rial, la antigliedad y el salario anual tienen un efecto importante en la rotacion. Cuanto ma-
yor es la antigledad del empleado/a, menor es su probabilidad de abandonar la
organizacion. Los empleados/as mejor pagados tienen también una menor probabilidad de
rotar (significativa al nivel 0,001). El modelo muestra que los/as empleados estadouniden-
ses asiaticos e hispanos tienen mas probabilidades de rotar en la organizacion (significati-
vos a los niveles 0,05 y 0,1, respectivamente)33,

Si se examinan los resultados relacionados con el ascenso en el modelo de regresion de
Cox (como muestra la segunda columna de la tabla V), se puede observar que la mayoria

30 Los resultados presentados en la tabla V se basan en modelos que asumen que las decisiones de ascenso, transferencia y
despido son independientes. No obstante, los mismos resultados se obtuvieron cuando se estiman estas decisiones especifi-
cando un modelo de competing risks, en el cual se asume que el ascenso, la transferencia y el despido son resultados labora-
les condicionalmente interdependientes. Este andlisis esta disponible si se desea.

31 Relacionado con este argumento, algunos trabajos empiricos y teéricos del comportamiento organizacional han examina-
do el papel del proceso de la informacion en las percepciones de discriminacion (Crosby, 1982 y 1984; Crosby, Clayton, Alks-
nis y Hemker, 1986; para una revisién de esta investigacion, consultar Major, Gramzow, McCoy, Levin, Schmader y Sidanious,
2002).

32 13,64 = exp(2,613) y 3,24 = exp(1,176). Véase Castilla (1998 y 2007).
33 También he calculado varios modelos que incluyen términos claves de interaccion en los modelos presentados en las ta-
blas (disponible bajo solicitud). En general, incluyendo interacciones a dos bandas y a tres bandas entre las variables demo-

gréficas (y entre género y estado civil), no mejoran el ajuste del modelo (todas las probabilidades del estadistico incremental
chi-cuadrado son no significativas al nivel 0,01).
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de los indices del rendimiento no son importantes a la hora de pronosticar los ascensos de
un empleado/a. Sélo el indice de «rendimiento sobresaliente» es positivo y significativo al
nivel 0,05. Ademas, las caracteristicas demograficas no son importantes a la hora de expli-
car la posibilidad de ser ascendido/a. Con sdlo 262 ascensos en la muestra y los numero-
sos efectos fijos incluidos en la ecuacién, el modelo de ascenso puede carecer de poder
estadistico. Por lo tanto, los efectos no significativos tanto de género como de grupo étnico
pueden deberse bien a la falta de diferencias por género y origen étnico en los ascensos o
a la falta de poder estadistico del modelo.

La tercera columna de la tabla V presenta los coeficientes para el modelo de transferencia
del empleado/a (684 traslados de personal). Los empleados/as con un «rendimiento in-
aceptable» tienen casi 6 veces una probabilidad mayor de ser trasladados a otra unidad de
trabajo dentro de la organizaciéon en comparacion con aquellos empleados/as cuyo rendi-
miento «cumple las expectativas establecidas para el puesto» (significativo al nivel 0,001).
Los empleados/as «sobresalientes» en su rendimiento laboral tienen aproximadamente un
29% menos de probabilidad de ser trasladados que aquellos empleados/as cuyo rendi-
miento «cumple con las expectativas establecidas para el puesto» (significativo al nivel
0,01)%4. El modelo de transferencia también muestra que las mujeres y los afroamerica-
nos/as tienen mayores probabilidades de ser trasladados (ambos significativos al nivel
0,01). Asi pues, la hipétesis 2b esta parcialmente respaldada en mi andlisis (especialmente
cuando se estudian despidos y traslados).

7. DISCUSIONY CONCLUSIONES

El uso frecuente de los programas de retribucién que vinculan el rendimiento de los em-
pleados/as con su compensacion y probabilidades de promocién a lo largo del tiempo
constituye un ejemplo de una «nueva forma» de organizar el trabajo (véase Cappelli,
1999). Estos programas quizas se introducen con el fin de aumentar la motivacion de los
empleados/as en el trabajo (Lazear, 1998; y Martocchio, 2004), o quizas para que los tra-
bajadores/as piensen que tienen mayores oportunidades laborales (Osterman, 1999; y Os-
pina, 1996). Con una perspectiva integral e innovadora, en este articulo demuestro que el
estudio de estos procesos y rutinas intraorganizativas que dictaminan la distribucién de la
compensacion en los puestos de trabajo es de gran importancia tedrica en Sociologia. Ta-
les investigaciones ayudan a descubrir como y ddnde las practicas empresariales generan
o eliminan desigualdad (para ver por qué esto sucede en la practica, consultar, por ejem-
plo, Reskin, 2000; Valian, 1998; y Ridgeway, 1997). Mi trabajo también ayuda a entender

34 5,69 = exp(1,738) y 29,39% = [exp(—0,348) — 1] x 100%. De nuevo, véase Castilla (1998 y 2007).
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por qué los estudios empiricos en esta literatura (que analizan sélo los logros de la carrera
profesional de los trabajadores/as) han proporcionado resultados poco concluyentes en re-
lacion con la desventaja acumulativa existente tanto para mujeres como para minorias étni-
cas (Jacobs, 1995; y DiPrete y Soule, 1988). Estudios como el presente ayudan a conocer
mejor como tales practicas llegan a generar las estructuras de oportunidad que pueden
producir discriminacién por género y origen étnico dentro de la organizacién (mis resulta-
dos son bastante consistentes con los resultados proporcionados en estudios como Peter-
sen y Saporta, 2004; Phillips, 2005; y Roth, 2006).

El presente estudio contribuye a la literatura de las organizaciones y la desigualdad de los
ingresos en los puestos de trabajo al examinar en profundidad la evaluacién del rendimien-
to y los procesos de fijacion del salario del personal en una organizacion de servicios de
gran dimension. A la hora de examinar estos procesos utilizo datos unicos sobre la plantilla
de dicha organizacion, y estudio dos etapas distintivas de los sistemas de compensacién
por rendimiento donde la desigualdad en la distribucion de los beneficios en los puestos de
trabajo puede introducirse en las organizaciones. La conclusién de mi investigacion es cla-
ra. En la primera etapa, cuando se realiza la puntuacién de la evaluacion del rendimiento
del trabajador/a, identifico que los afroamericanos/as reciben unas puntuaciones de rendi-
miento mas bajas que los varones blancos dentro de una misma ocupacion y unidad o cen-
tro de trabajo (esto es evidencia de parcialidad segun grupo étnico en la primera etapa).
Ademas, las puntuaciones de rendimiento de las mujeres son mas altas que las de los va-
rones (este hallazgo es similar al de Lewis, 1997, entre otros estudios). Este hallazgo tam-
bién coincide con el conocimiento que se tiene hasta la fecha, el cual indica que la formali-
zacion de los sistemas y practicas laborales tiende a tener un efecto positivo en la ganancia
de las mujeres (Anderson y Tomaskovic-Devey, 1995; Bridges y Nelson, 1989; Huffman y
Velasco, 1997; y Reskin, 2000).

A largo plazo, sin embargo, encuentro que algunos procesos organizativos durante el contra-
to de los empleados/as pueden acabar (de manera consciente y/o inconsciente) en una gran
desigualdad salarial: Controlando por el nivel de formacién, experiencia laboral, rendimiento,
clase de puesto, unidad de trabajo y supervisor/a del empleado/a, existen diferencias demo-
gréaficas en la asignacion de las subidas salariales a lo largo del tiempo. Esto es evidencia de
parcialidad en la segunda etapa, durante el proceso de gratificacion por rendimiento o de-
sempefio. Este resultado de mi estudio coincide con el obtenido por el estudio de Elvira y
Graham (2002): Comparado con los tipos de retribucion tradicionales, el uso creciente por
parte de las empresas de las gratificaciones basadas en el rendimiento puede aumentar el
riesgo de parcialidad segun el género®®. Este hallazgo respalda también la prediccion realiza-

35 Este hallazgo coincide con el de Chauvin y Ash (1994). Los resultados de sus datos sobre graduados/as de escuelas de
negocios indican que, dentro de puestos estrechamente definidos, la mayor parte de la diferencia no explicada en la retribu-

93

—¢—



05-CASTILLA.gxd:03-MANUEL 16/12/09 18:37 Pagina 94

EMILIO J. CASTILLA

da por Ridgeway en 1997, segun la cual «la desigualdad salarial [...] estara presente incluso
en lugares de empleo donde las estructuras y practicas organizativas usuales que la produ-
cen estan relativamente ausentes, como son los mercados laborales internos y los sistemas
de evaluacion laboral» (Ridgeway, 1997). En la organizacion que estudio, la desigualdad sala-
rial ocurre en una segunda etapa, ademas de la posible parcialidad segun género y grupo ét-
nico que haya podido ser introducida en la (primera) etapa de evaluacion del rendimiento.

La figura 2 ayuda a ilustrar el proceso de desventaja acumulativa que ciertos grupos de em-
pleados/as pueden experimentar en las grandes organizaciones burocraticas contempora-

FIGURA 2

Hipotética carrera profesional de tres empleados/as diferentes asumiendo un nivel
de rendimiento real constante*

Procesos organizativos/Rutinas en accion

Productividad
= Retribucion (tres etapas) <
EtapaO ___:  Etapafi . FEtapa2 rupo
) > e > e » | | demografico
con ventaja

Productividad real
del empleado/a / X

(constante) ‘k\ /

v

/

Grupo
demografico
con «gran
desventaja»

v

Antes de ser Después de ser contratado/a:
contratado/a Permanencia en una organizacién

* Este gréfico proporciona una representacion visual de los resultados de este articulo. No es una representacién exacta de
los parametros del modelo. Asume un mismo nivel de rendimiento real constante a lo largo del tiempo (el cual no se observa en
este estudio) para todos los empleados/as de la organizacién, independientemente de su género, origen étnico o nacionalidad.

cion total entre varones y mujeres en la muestra se debe a diferencias de género en la parte de la retribucién que depende del
rendimiento laboral. Los autores/as afirman que la mayor importancia de la retribucién contingente en los salarios de los varo-
nes podria reflejar el tratamiento diferencial de varones y mujeres en las empresas, diferencias de género en el rendimiento,
diferencias de género en las preferencias de riesgo, o algunos otros mecanismos de clasificacion y contratacion. En este estu-
dio muestro evidencias de que este diferencial en las ganancias salariales entre varones y mujeres se mantiene incluso des-
pués de tener en cuenta las diferencias por género (y grupo étnico) en el rendimiento.
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neas. De forma mas especifica, el grafico resume algunas de las etapas estructurales prin-
cipales en las que ciertos grupos demograficos podrian tener ventaja o desventaja a lo lar-
go del tiempo. Muestra la hipotética carrera profesional de tres grupos de empleados/as
que pertenecen a grupos demograficos diferentes. Asumiendo el mismo nivel de productivi-
dad o rendimiento real para todos los empleados/as (constante ademas a través del tiempo,
aunque tal rendimiento real no se observa en la empresa bajo estudio en particular), en-
cuentro que los/as empleados afroamericanos aun pertenecen al grupo de empleados/as
«con gran desventaja», incluso en sistemas de evaluacién y compensacion basados en mé-
rito en que los empleados/as son retribuidos por su rendimiento (utilizando el término de
Wilson, 1987). Incluso cuando los/as trabajadores afroamericanos comienzan ganando un
salario inicialmente similar al de los blancos (en la fase 0, en el momento de entrada en la
organizacion), sus puntuaciones en la evaluacion del rendimiento son mas bajas que las de
otros grupos étnicos en la etapa 1. Ademas, la retribucién por rendimiento también es des-
contada para los/as empleados afroamericanos (en comparacién con los empleados/as
pertenecientes a otros grupos étnicos, en la etapa 2)36. En contraste, los empleados/as que
son varones blancos aun pertenecen al grupo mas aventajado: En mi analisis controlando
por la formacion, la experiencia laboral, el rendimiento, la clase de puesto, la unidad de tra-
bajo y el supervisor/a del empleado/a, he descubierto que los empleados blancos no sélo
reciben unas puntuaciones mas altas en la evaluaciéon de su rendimiento realizada en la
etapa 1, sino que sus evaluaciones les reportan una ganancia mayor (en la etapa 2) com-
parando con empleados/as que son minorias.

En el caso de género muestro que aunque las mujeres pueden tener ventaja en ciertas
etapas del sistema de evaluacién del rendimiento, aun estan en desventaja en etapas pos-
teriores, resultando en ultima instancia en una pauta menos clara u obvia de desigualdad a
lo largo del tiempo para ellas. En la empresa estudiada, las puntuaciones de rendimiento
de las mujeres son estadisticamente mas altas que las de los varones (en la etapa 1); sin
embargo, los niveles mas altos de rendimiento de las mujeres son descontados luego mas
tarde (en la etapa 2). Asi, las puntuaciones del rendimiento proporcionan unas ganancias
mas bajas para las mujeres (comparadas con los varones) incluso cuando ambos/as alcan-
zan el mismo nivel de rendimiento en su puesto de trabajo. Esto tiene como resultado una
desigualdad en la distribucién de los beneficios econémicos globales entre varones y muje-
res. Sin embargo, en otras organizaciones, el resultado final de estos sistemas de evalua-
cion del rendimiento puede ser menos concluyente. Por ejemplo, podria encontrarse igual-
dad entre varones y mujeres sdélo cuando los resultados finales son examinados, frente a

3% En la empresa bajo estudio se proporcionan pruebas solidas de como el grupo demogréafico méas perjudicado es el com-
puesto por trabajadores/as extranjeros (esto es, los no nacidos/as en Estados Unidos). El salario inicial anual de estos em-
pleados/as (etapa 0) es un 4,5% mas bajo que el de los nacidos/as en Estados Unidos. Estas disparidades aumentan des-
pués en la parte de fijacion del salario por el sistema de evaluacién del rendimiento de la empresa.
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las diferentes etapas del proceso de distribuciéon de los ingresos cuando son examinadas
en profundidad, tal y como pongo de manifiesto con los datos analizados en este articulo.

En la medida que he demostrado que las mujeres y empleados/as pertenecientes a ciertas
minorias acaban obteniendo unas subidas salariales mas bajas que los varones blancos
cuando tienen el mismo nivel de rendimiento, este articulo contribuye con ideas y argu-
mentos nuevos a varias lineas de investigacion tedricas y empiricas dentro de la Sociolo-
gia. Primero, proporciona indicios de una forma adicional de discriminacién, que yo deno-
mino parcialidad en la compensacion por desempefo/rendimiento (Castilla, 2008), es
decir, la forma de discriminacién que ocurre tras la contratacién cuando las empresas,
consciente o inconscientemente, subestiman el trabajo de empleados/as que pertenecen a
ciertas minorias. Esta forma de discriminacion es independiente de otras formas o proce-
s0s que generan una desigualdad por género o grupo étnico, segun se describe en Peter-
sen y Saporta (2004). En mi estudio, incluso asumiendo (1) que las mujeres y las minorias
son asignadas a los mismos puestos de trabajo que los varones blancos (es decir, que no
hay discriminacién en la asignacion de puestos o, en inglés, allocative discrimination), y (2)
que las ocupaciones dominadas por mujeres y minorias con los mismos requisitos de ca-
pacidad y otros factores relevantes del salario son valoradas igual que las ocupaciones do-
minadas por varones blancos (es decir, no hay discriminacién de evaluacion o, en inglés,
valuative discrimination), y proporcionando evidencia de (3) que las mujeres y las minorias
reciben el mismo salario inicial en una ocupacién determinada que los varones blancos
dentro de una empresa determinada (es decir, no hay discriminacién salarial dentro de un
mismo puesto de trabajo o, en inglés, within-job wage discrimination), sigo encontrando
que el trabajo de las minorias puede ser «descontado» en las organizaciones, aun cuando
tienen el mismo rendimiento3”.

Esta forma de desigualdad es también independiente del hecho de que el proceso de pun-
tuacion en la evaluacion del rendimiento podria verse afectado por la parcialidad segun el
género, origen étnico o nacionalidad del empleado/a®®. Algunos mecanismos explican por
qué, en una organizaciéon como ésta, ni los empleados/as ni los/as administradores o ge-
rentes parecen ser conscientes de esta parcialidad en la gratificacion por rendimiento. Por
ejemplo, investigaciones experimentales previas han demostrado como las personas son

37 Posibles lineas futuras de investigacion pueden incluir el contrastar esta valuative discrimination con indicadores de segre-
gacion en las ocupaciones. Este tipo investigacion no se pudo realizar en este estudio en particular, dada la carencia de infor-
macién acerca de los procesos de asignacion de puestos de trabajo en esta empresa.

38 Es dificil probar la existencia de parcialidad o discriminacion en la medicion subjetiva del rendimiento del trabajador/a si no
se observa o se dispone de informacion acerca de la productividad real de los trabajadores/as. Por ello es importante que se

realicen estudios que incluyan informacién acerca del rendimiento real de los trabajadores/as. Un buen ejemplo en esta direc-
cién de investigacion es el estudio realizado por Elvira y Town (2001).
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menos capaces de percibir la discriminacion por género o grupo étnico a nivel personal que
a nivel organizativo o social. Crosby, Clayton, Alksnis y Hemker (1986) afirman que este fe-
némeno es factible, en parte, debido a una parcialidad en el proceso de informacion. Es de-
cir, la percepciéon o conocimiento de procesos de discriminacion es mas dificil cuando se
realizan comparaciones caso por caso que cuando se encuentra informacién en su conjunto
o globalidad®®. Con este argumento de percepcion de la informacién coinciden mis hallaz-
gos de que los aspectos mas visibles de los logros profesionales del empleado/a —como
obtener subidas salariales (sin tener en cuenta la cantidad o cuantia de la subida salarial) o
ser ascendido— no estan necesariamente sujetos a este proceso de parcialidad en la gra-
tificacién por rendimiento. Considero que la visibilidad de estos logros en la carrera profe-
sional obliga a que las organizaciones sean extremadamente cautas en tales decisiones,
dado que cualquier indicacién de parcialidad tendria una mayor probabilidad de ser reco-
nocida (y por tanto corregida) por los directivos/as de la organizacion.

Un segundo mecanismo explicativo de las diferencias aportadas en la gratificacion por de-
sempefio en esta organizacién en concreto es consistente con el modelo de cambios en
los niveles de competencia basados en el género y grupo étnico propuesto por Biernat y
Kobrynowicz (1997). Mi estudio ofrece evidencia de este argumento de «niveles minimos
mas bajos y niveles de capacidad mas altos» segun el género: Incluso cuando podria ser
mas probable que las mujeres, por ejemplo, superen niveles bajos de rendimiento, estas
mismas mujeres deben trabajar mas intensamente y mucho mejor para probar que su ren-
dimiento esta basado en su capacidad*. Este hallazgo coincide con el trabajo sobre los
«niveles o estandares dobles» de Foschi (1992, 1996) y Foschi, Lai y Sigerson (1994),
donde, en efecto, las mujeres necesitan demostrar un nivel mas alto de rendimiento antes
de que los responsables de tomar las decisiones concluyan que son igual de competentes
0 aptas que los varones. En mi caso he hallado que, tras tener en cuenta las puntuaciones
(y puestos de trabajo), los diferenciales en el crecimiento del salario segun género y mino-
rias étnicas no desaparecen. Este hallazgo clave puede interpretarse como que las evalua-
ciones del rendimiento de las mujeres y las minorias estan siendo descontadas de manera
que necesitan trabajar mas y mejor para obtener una subida salarial similar a la de los va-

39 Crosby, Clayton, Alksnis y Hemker (1986) establecen empiricamente la existencia de parcialidad cognitiva en las percep-
ciones de discriminacion. Su experimento demuestra la importancia del formato a la hora de percibir discriminacion. Entre un
grupo de capitulos con escasa o nula inversién emocional en el tema de la discriminacion por género, el formato de la infor-
macién pertinente tiene un efecto en el procesamiento de tal informacion. En consecuencia, las personas perciben menos dis-
criminacién cuando encuentran informacion relevante en pequefias cantidades que cuando ven el panorama general.

40 En el caso de los/as empleados afroamericanos no encontré pruebas de cambio en los niveles de competencia basados
en el grupo étnico. He encontrado que también es menos probable que los afroamericanos/as obtengan niveles altos cuando
se compara con los empleados/as blancos. Estas minorias, ademas, tienen que alcanzar un nivel mas alto de rendimiento an-
tes de que las personas responsables de asignar la retribucion les concedan subidas salariales iguales que a los varones
blancos.
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rones blancos*!. La distincion entre estas explicaciones diferentes (asi como otros meca-
nismos tedricos que pueden operar en otros marcos organizativos) continia siendo tarea
de investigaciones futuras.

Este estudio también contribuye y amplia la literatura existente acerca de la «valia compa-
rable» de los empleados/as. Uno de los asuntos mas importantes del género y el grupo ét-
nico en la compensacion es proporcionar un salario igual por una valia comparable aporta-
da a la organizacion. La doctrina de la valia comparable descansa sobre el supuesto de
que cada puesto de trabajo tiene una valia inherente a la organizacién independiente de
las fuerzas de oferta y demanda del mercado. Pero el problema se origina cuando los
puestos desempefados predominantemente por mujeres o minorias étnicas estan peor
pagados que aquellos desempefiados por varones blancos, incluso cuando tales trabajos
tienen la misma valia. Esto resulta en una posible discriminacién institucionalizada, que
causa que las mujeres y las minorias reciban un salario menor por desempefar trabajos
que pueden ser diferentes pero comparables en valia con aquellos realizados por varones
blancos. Muchas empresas han puesto en marcha politicas explicitas de igualdad salarial
(a las que a veces se denomina politicas de valia comparable) precisamente con el fin de
eliminar el sesgo del origen étnico y género como determinantes salariales dentro de las
categorias de empleo y entre categorias de empleo. La idea que subyace tras esta igual-
dad salarial es que el salario en puestos que requieren niveles comparables de conoci-
miento, aptitud y habilidad deberia ser similar, aunque las obligaciones reales difieran;y los
salarios deberian ser iguales para los puestos equivalentes para la organizacién. Sin em-
bargo, no existe consenso sobre un estandar de valia comparable con el que evaluar los
puestos de trabajo, ni tampoco existe acuerdo sobre la capacidad de las técnicas actuales
de evaluacion de los puestos para resolver el problema. Algunos expertos/as incluso han
puesto de manifiesto la dificultad existente a la hora de medir la valia comparable en las or-
ganizaciones (consultar Arnault, Gordon, Joines y Phillips, 2001)#2.

La valia comparable requiere, ademas, que esa valia del puesto se mida con una exactitud
razonable utilizando datos imparciales del rendimiento del empleado/a. Al afadir el rendi-

41 Aunque no puedo medir la capacidad directamente en este estudio, si puedo medir el rendimiento en un puesto y unidad
de trabajo determinados. Una explicacion alternativa al hallazgo de que las mujeres y las minorias reciben unas subidas sala-
riales mas bajas en las evaluaciones del rendimiento es que los varones blancos son realmente mas productivos que las mu-
jeres y las minorias, y que este hallazgo refleja el reconocimiento (y ajuste) por parte del administrador/a que recomienda el
aumento de salario de un empleado/a. Esto implicaria que los varones blancos reciben unas puntuaciones del rendimiento
mas bajos dado su verdadero rendimiento —aunque sabemos por la literatura experimental que éste no es necesariamente el
caso (consultar Biernat y Kobrynowicz, 1997).

42 Arnault, Gordon, Joines y Phillips (2001) muestran los resultados de un estudio experimental de valia comparable. Tres fir-
mas comerciales de evaluacion de puestos calificaron un mismo conjunto de 27 puestos en una compaiiia real. Los andlisis
de datos experimentales indican que los tres evaluadores difieren en qué rasgo del puesto utilizan para evaluar la valia del
puesto. Estos resultados sugieren que cualquier intento de implementar la valia comparable puede ser bastante complicado,
pues depende mucho del evaluador/a elegido a la hora de medir la valia del puesto de trabajo.
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miento al andlisis salarial en mi estudio, me encuentro en una posicién Unica para empezar
a medir la valia en los estudios socioldgicos: Implicitamente, propongo que una forma de
medir la valia comparable sea analizando no sélo el nivel de aptitud, conocimiento y capa-
cidad de un empleado/a, sino también el nivel al que él o ella estd desempefnando sus obli-
gaciones en un puesto de trabajo concreto, en una empresa determinada, bajo la supervi-
sion de un/a superior identificable. Sin embargo, y lamentablemente, muestro que los
empleados/as estructuralmente equivalentes (es decir, en el mismo puesto y unidad de tra-
bajo, con el mismo supervisor/a y con los mismos controles de capital humano) pero con
caracteristicas personales o demograficas diferentes (como el género, el grupo étnico o la
nacionalidad) obtienen subidas de salario diferentes a lo largo del tiempo, incluso después
de recibir la misma puntuacion en la evaluacion del rendimiento. Esto ocurre aun cuando
muestro también que el proceso de puntuacion del rendimiento no parece ser neutral al gé-
nero, grupo étnico o nacionalidad del empleado/a.

Mis hallazgos también tienen consecuencias importantes para las politicas e instituciones
que gobiernan las relaciones laborales hoy en dia. El crecimiento salarial vinculado a al-
tos niveles de rendimiento es una parte crucial del nuevo pacto laboral orientado al mer-
cado: «Muchos empleados descubren que los nuevos sistemas de trabajo y formas orga-
nizativas les dan mayores oportunidades [...]. Confian en sus propias habilidades y
capacidades para abrirse camino en el mundo» (Osterman, 1999). Sin embargo, en este
articulo demuestro que algunos contratos laborales son mas iguales y justos que otros.
Las practicas de compensacion en el sistema tradicional de empleo fueron disefiadas
para garantizar una igualdad mayor y para recompensar la antigliedad y lealtad del em-
pleado/a. Incluso cuando muchas organizaciones ofrecian un salario basado en el mérito,
en la practica las evaluaciones del rendimiento no diferenciaban a los empleados/as, o las
diferencias en el salario basado en méritos eran triviales. Hoy vivimos en un mundo en el
que «los resultados [de estas relaciones laborales basadas en el mercado] generados
pueden estar contradiciendo fundamentalmente las percepciones que tienen los emplea-
dos/as y la sociedad en general sobre lo que es justo» (Cappelli, 1999). Con el fin de arro-
jar algo de luz en el tema sobre desigualdad e injusticia en las nuevas relaciones labora-
les orientadas al mercado, es necesario adoptar un enfoque integral e innovador (como el
adoptado en este articulo) cuando se examina si las practicas de recursos humanos recti-
fican, o mas bien crean, desigualdades salariales y de carrera profesional en el lugar de
trabajo. Investigaciones como la mia intentan resolver varias piezas del rompecabezas
acerca de la evaluacion del rendimiento y las futuras oportunidades laborales de emplea-
dos/as que varian demograficamente. Espero que estudios futuros continden teniendo
como tarea principal el comprender como otras muchas practicas empresariales pueden
acabar contribuyendo al crecimiento de desigualdades dentro de las organizaciones con-
temporaneas.
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