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RESUMEN: En este trabajo describimos brevemente las caracteristicas que definen la

dologi 1 en fa, para a i an | alguna de sus aplica-
ciones para el andlisis de la gestidn de los 1 Wi
evidencia alay ia de asp sociales y psi en las prefi s de
los individuos, y resultads peri les refi a laimpl ion de distintas politi-

cas de retribucidn. Observamos como la incorporacion de estos aspectos en las preferencias
permite explicar algunos resultados i les obtenidos en las politicas de retribucion
analizadas. Esto sugicre 1a necesidad de tener en cuenta esios aspectos sociales v psicoldgicos
para un mejor disefio de las politicas de recursos humanes.
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ABSTRACT: In this paper we briefly present experimental methodology in economics,
and some of its applications concerning the analysis of human resources management. We
show exper 1 evidence on the | of social and p gical aspects ini
i , and also ing behavior in several i ive systems. We observe that in-
corporatng these aspects into the preferences of individuals can explain some of the results
obtained when analyzing the incentive systems, This suggests the need to consider these so-
cial and psychological aspects for a better design of incentive policies,
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1. Introduccion

El estudio desde la economia de la gestion y organizacion de los recursos hu-
manos en la empresa ha cobrado una gran importancia en los Gltimos veinte aiios.
Lazear (1995, 2000a) presenta una panordmica de los desarrollos recientes desde
una perspectiva estrictamente econdomica, En su mayor parte, estos desarrollos es-
tin basados en la introduccién en el andlisis de la teoria de juegos, la economia de
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la informacidn y la teoria de los contratos, con especial énfasis en el estudio de los
incentivos de los agentes. En esta perspectiva estrictamente econdmica, sin embar-
2o, el comportamiento de los ag per basado en el supuesto de un agen-
te egoista, racional y maximizador de la utilidad esperada.

Por otro lado, Baron y Krees (1999) destacan la importancia de los aspectos
psicoldgicos y socioldgicos, ademds de los estrictamente econdmicos, para enten-
der y mejorar el disefio de las politicas de recursos humanos. Estos aspectos impli-
can el abandono de la hipotesis del agente racional y egoista. Por ejemplo, Rasmv
(1999) y Evster (1999) incorporan aspectos puramente psicolGgicos (envidia, in-
consistencias temporales, valoraciones sesgadas de la informacion, ete.) que cues-
tionan ¢l comportami individualista y racional de los ag Fenr y GAcuter
(2000a) discuten los efectos econdmicos de las preferencias sociales de los agentes.

El objetivo de este articulo es presentar algunas lineas de investigacién desarro-
lladas en el dmbito de la economia experimental que, ademis de analizar distintas
précticas de las politicas de recursos humanos, permiten avanzar pasos en la incor-
poracion de estos y otros aspectos sociales y psicoldgicos en la perspectiva econd-
mica.

En la seccion 2 presentamos los aspectos mas relevantes que conforman una in-
vestigacion experi L. Los experi P a un grupo de sujetos una si-
tuacion en la que toman decisiones en un contexto gue pretende representar los as-
pectos fundamentales de un proceso econdmico. Esta metodologia permite una ob-
servacion detallada del comportamiento de los agentes, controlando qué aspectos
(psicoldgicos, sociologicos y econdmicos) determinan este comportamiento. Esto
permite avanzar en la construccidon de modelos mis ajustados a los patrones de
comportamiento real. Asi, en la seccién 3 repasaremos experimentos y evidencia
obtenida respecto a la presencia de aspectos sociales (como, por ejemplo, aversion
a la desigualdad y altruismo) en las preferencias de los individuos,

A continuacion, en la seccidn cuarta, repasaremos evidencia obtenida desde la
economia experimental en tormo a algunas pricticas importantes de la gestion de los

T Mis coner pr 108 experimentos que han estudia-
do el comportamiento de los individuos en entormos y en contextos en los que exis-
ten un salario fijo, el pago por pieza, los torneos v la remuneracién por equipos.
Observamaos, por ejemplo, como las hipdtesis de racionalidad del agente y de com-
portamiento egoista no son consistentes con algunos de los resultados experimenta-
les. Finalmente, en la tltima seccion del trabajo concluimos con una valoracién de
las ensefianzas de la evidencia experimental respecto a la gestion de los recursos
humanos,

2. La metodologia experi

La investigacion que actualmente se realiza mediante la metodologia experi-
mental puede emplearse con diferentes objetivos. Rotn (1995) destaca tres tipos de
objetivos por los que se realizan experimentos. En «Speaking to theorists» se in-
cluirian aquellos experimentos que pretenden contrastar hipitesis derivadas de mo-
delos conocidos. Un ejemplo claro de esta tendencia son los experimentos que se
han dedicado a contrastar la prediccion de «free-riding» (conducta de polizin) en
los problemas de accién colectiva [Isaac y WaLker (1991), Isaac WALKER y

406




La economia experimental y los recursos humanos

WiLLiams (1994), entre otros]. «Searching for factsy comprenderia un tipo de expe-
rimentos en los cuales los investigadores intentan observar regularidades en el com-
portamiento para situaciones de interés en las que no existen modelos formales
[véanse, por ejemplo, Ios modelos de Rasiv (1993) y BoLon y OckenreLs (2000)].
Finalmente, los experimentos que se irarian en el objetivo de «Whispering in
the ears of Princes» pretenden hacer andlisis de politica econdmica o recomenda-
ciones sobre disefios de mecanismos en el &mbito publico (por ¢jemplo, las subas-
tas) o privado. Este campo de investigacién es probablemente el menos desarrolla-
do, aunque existe un nimero creciente de trabajos en esta direccion, como el re-
ciente estudio de Rom y Ockenrers (2000).

Asi pues, la metodologia experimental proporciona un instrumento para obte-
ner evidencias sobre comportamiento que son dificiles o imposibles de obtener de
otra manera. Ello se debe a las ventajas que proporciona el método experimental,
fundamentalmente dos: el control de las variables y la replicabilidad de las investi-
gaciones.

Teoria y experi el disefio experi . El disefio experimental com-
prende un conjunto de variables que el investigador determina a priori. Segin
Lepvarn (1995) es necesario definir el entorno, las instituciones, los resultados, los

criterios de éxito y los modelos de comportamiento,

Procedimientos y desarvollo de las sesiones. Los experimentos se cstructuran
en sesiones, definidas como una sucesién de decisiones, periodos o juegos en los que
participan el mismo grupo de personas (cohorte) en un dia. Por razones de proximi-
dad, habitualmente se reclutan estudiantes universitarios. Algunos estudios analizan
el efecto de utilizar ciertos grupos, como Carter y Irons (1991) o Frank y otros
(1993). Otro procedimiento de la economia experimental consiste en establecer una
r i6n que tiene relacion directa con las decisiones que toman los sujetos (los
pagos medios suelen oscilar entre 10 y 15 délares/hora por sujeto), El objetive es pro-
porcionar incentivos a revelar de manera fidedigna las preferencias de los sujetos en
las situaciones presentadas tal y como discuten Camirer y Hocarth (1999).
Horeman y otros (1996) y Fenr y Toucareva (1995) han comprobado la robustez de
algunos resultados incrementando los niveles de remuneracion de manera sustancial.

Las instrucciones.  En las instrucciones los sujetos reciben informacion deta-
llada del tratamiento (el entorno y la institucion en la que deben tomar decisiones).
Estas deben ser las mismas para un tr i aungue impligue diversas
esto conformaria una celda del experimento. La mfomlaclon debe ser clara, fi dc-
digna y completa. Esto persigue asegurar la comprension y la confianza de los suje-
tos en el experimento para poder interpretar los comportamientos sobre la base de
modelos coherentes de preferencias y estrategias.

Andlisis.  La tendencia predominante en el andlisis propugna un enfoque con-
servador del andlisis estadistico de los experi utilizando métodos no para-
métricos dada la escasez de observaciones independientes y la ventaja de no tener
que imponer supuestos en las distribuciones poblacionales.

3. El estudio del i

p

La mayoria de los modelos econémicos presuponen un determinado tipo de com-
portamiento de los agentes. Simplificando, podriamos decir que el tipico agente eco-
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nomico de los modelos tedricos es egoista, racional y maximizador de la utilidad es-
perada. Este tipo de supuesto ha permitido avanzar mucho en el conocimiento econd-
mico, pero ciertas evidencias indican la necesidad de incorporar aspectos en el
andlisis formal que hasta ahora no eran considerados relevantes. En esta seccién pre-
sentamos algunas propuestas sobre la incorporacion de aspectos sociales en las prefe-
rencias de los individuos, conocido como el dio de las prefi ias sociales 1.

Si consideramos N agentes que interactiian en un proceso economico del que se
obtienen como resultado unos pagos monetarios (my, m, ..., T,) € [, podriamos
considerar que la mod i6n habitual (simplificada) de la utilidad de! agente i se-
ria uj (1), 73, ..oy My) = 7, Vi, Los resultados experi les acumulados muestran la
incapacidad de esta modelizacidn para explicar ciertos comportamientos. Por ejem-
plo, se ha observado que los individuos no escogen la estrategia dominante en un
dilema del prisionero (jugado una sola vez) o en la provision privada de bienes pi-
blicos, KaceL y Rota (1995).

Una alternativa al modelo estandar es el altruismo, Una forma sencilla de mo-
delarlo es:

Uiy, oo, T ) =T 40 T, >0, Vi
j=i

Es decir, un individuo incorpora en su utilidad una preocupacion por el resulta-
do que obtienen otros agentes (no necesariamente todos los otros agentes ni en la
forma aqui presentada). Esta modelizacion parecia explicar ciertos comportamien-
tos pero queda en entredicho cuando se ha analizado en detalle. Por ejemplo, en di-
lemas del prisionero secuenciales, estudiados por Crark y Serron (2000) y SoLa
(2001), y en negociaciones bilaterales se observa que los individuos tienden a res-
ponder de una manera diferente dependiendo de la accidn observada de otro partici-
pante, llegando a perjudicar a otros con coste propio, lo que descarta el altruismo.

Hay modelos que incorporan sensibilidad estratégica como, por ejemplo, el de
Ramm (1992). Rabin incorpora un concepto de justicia en la utilidad de los indivi-
duos, Los individuos valoran, ademds del pago material, aspectos psicologicos deri-
vados del intercambio. Un individuo tiene predisposicion a tratar «bien» a otro que
cree que serd «buenon con él ¥ a «castigarn en el caso que crea que el otro serd
wmalow 2, Estas reacciones pueden ir contra el interés puramente monetario y la fun-
cion de utilidad propuesta limita el impacto del aspecto psicoldgico 3. Este modelo
incorpora la importancia de las creencias y las intenciones y también supone plan-
tearse que el sujeto tiene algun criterio que le permite catalogar las acciones previstas
de los demés agentes. En definitiva, el modelo es considerablemente mis rico que el
de altruismo y permite explicar algunas observaciones, aunque no todas *,

' La formz en que los individuos toman decisi individual d di de sus prefe-
rencias sociales, es un aspecto de gran imponancia. En este sentido dmmum los desarrollos en la teoria
de In racionalidad limitada (por ejemplo, el aprendizaje) o las actitudes ante el esgo, cuestiones que no
Irataremos en este trabajo. Para obtener una perspectiva de estos temas, CAMERER (1995),

2 Este tipo de i no se rel con pias de cnm-iru::clén dc reputacion.
* Explicitar la funcién de utilidad prog iria introduci idn, razdn por la
que se dirige al lector interesado al .mbculn de RARI}- (1 ‘JD'!}
Ademis su extension a més de dos jugad yen i 1al di pro-

blemas, Una aproximacidn para solventar estos problemas ¢s ¢l mabajo de DLIFWTM'IFRG v KIRSCHTEIGER
(1998).
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Los modelos que actualmente se estin utilizando para explicar una mayor can-
tidad de resultados experimentales son aquellos en los que los individuos tienen
aversidn a la desigualdad. Bovton y OckenreLs (2000) y Feur y Scumint (1999) son
dos modelos parecidos que incorporan esta nocion. En ellos aspectos psicolégicos
como las intenciones no son relevantes. Lo importante es la distribucion final de
pagos entre los sujetos participantes. El individuo tiene una preferencia por su pro-
pio pago y un componente de ion a la desigualdad. Formalmente, una funcién
de utilidad de este tipo podria ser:

Ui, e o ) =am = by ,,,W' ——IL cap >0, b >0

Lo
i=1

Como puede observarse, al sujeto le disminuye su utilidad cualquier desviacion
de su pago relativo al pago agregado obtenido por el grupo respecto a una distribu-
cion igualitaria . Este tipo de modelo explica tanto que los individuos cooperen en
un dilema del prisionero como que cooperen més cuando otros cooperan, aunque
no explica otro tipo de resultados. Por ejemplo, se observa que los individuos valo-
ran las intenciones y no tan sélo la distribucién de resultados, como se desprende de
los ltados experi les obtenidos en Branots y Soua (2001).

Hay diversas direcciones que se pueden seguir para desarrollar el andlisis de las
preferencias sociales de los sujetos. La direccion de los datos apunta a modelos que
incorporen aspectos distributivos (como los pagos relativos o la aversion a la desi-
gualdad) y aspectos como las intenciones detectadas en las acciones de otros agen-
tes. La conexidn entre estos resultados y el andlisis de instituciones relevantes para

las politicas de recursos humanos es un trabajo que en su mayor parte estd por
hacer.

4. Las instituciones en el estudio experimental de la GRH

El anilisis econémico de la gestion de los recursos humanos se ha centrado
principalmente en el estudio de la provision de incentivos al trabajo, aunque evi-
dentemente éste no es el dnico aspecto relevante existente en la relacion de empleo,
La teoria econdmica de los incentivos provee un marco tedrico que permite encua-
drar el problema y obtener resultados sobre los efectos en el esfuerzo de ciertos es-
quemas de remuneracion en diferentes contextos de informacion y de actitudes ante
¢l riesgo de los trabajadores. Algunos experimentos investigan las predicciones de
estos modelos.

Ll objetivo de esta seccion serd repasar distintos sistemas o mecanismos gene-
radores de incentivos al esfuerzo de los trabajadores. Existe una amplia literatura
econdmica estudiando estos distintos sistemas de remuneracion, con una gran can-
tidad de resultados tedricos (por ejemplo, en el marco de la teoria de la agencia y de
la teoria de contratos incompletos). Existe también, aungue en menor medida, un
cierto contraste empirico de las predicciones tedricas. Repasaremos ambas cuestio-

 Fenr y ScuminT (1999) i que las d

gativas son peores que las positivas.

409

Aleix Calveras y Carles Sola

nes, para a continuacion ver algunos de los Itados experimentales que se han
obtenido en relacion a los distintos sistemas de remuneracién. Mostraremos como
estos resultados permiten apoyar algunos resultados tedricos y plantear nuevas
cuestiones no explicadas por las teorias disponibles. Asi, a continuacién estudiare-
mos el pago por pieza, los torneos, la remuneracién por equipos, y en dltimo lugar
el pago por hora o salario fijo. A lo largo de la exposicion llevaremos a cabo com-
paraciones entre los distintos sistemas de remuneracion, para detallar algunos as-
pectos interesantes.

4.1. PAGO POR PIEZA

Un primer sistema de retribucién para generar incentivos al esfuerzo del traba-
jador es el pago por pieza o pago a destajo. La empresa, debido a que no puede con-
tratar directamente el nivel de esfuerzo del trabajador, fija el pago al trabajador en
funcién de una «proxy» del esfuerzo realizado por éste (la cantidad de output o pro-
duceion del trabajador, por ejemplo las ventas) con el objetivo de aumentar ¢l es-
fuerzo del trabajador. Ahora bien, ligar la remuneracion con el pago recibido no
est exenta de coste, al implicar la asuncion de riesgo por parte del trabajador (aver-
s0 al riesgo) ya que su remuneracion pasa a ser incierta.

La teoria de la agencia ha estudiado prolijamente esta relacidn entre el empre-
saria (el principal) y el trabajador (¢l agente), y existe también un nimero impor-
tante de trabajos empiricos que contrastan de forma exitosa los efectos positivos en
determinados contextos del pago por pieza en la productividad del trabajador [véa-
se, por gjemplo, Lazear (2000b)].

;Qué evidencia experimental existe sobre los efectos del pago por pieza en la
productividad? Dickinson (1999) se plantea su contraste en un experimento en el
que los sujetos reclutados deben mecanografiar repetidamente el mismo parrafo, y
reciben un pago fijo w cada vez que éste se ha completado correctamente. Pagar a
los sujetos per cada pdrrafo mecanografiado representa un sistema de pago por pie-
za, y de esta forma se puede observar su efecto en la intensidad del esfuerzo del su-
jeto. Existe también un pago fijo F, cuyo objetivo es controlar por el efecto renta al
variar ¢l pago por pirrafo mecanografiado w en dias sucesivos.

Los resultado que un ine to (reduccién) en el pago por pieza w
provoca una reduccién (aumento) del tiempo medio de mecanografiado de un pé-
rrafo (la elasticidad pago por pieza del tiempo medio de produccion estimado es de
~0,09). Estos resultados obtenidos por DickiNson (1999) permiten apoyar el sistema
de pago por pieza como generador de incentivos al esfuerzo incrementando la pro-
ductividad de los sujetos. El autor resalta que los cambios salariales afectan a las
decisiones de esfuerzo incluso en el entorno experimental en ¢l cual los trabajado-
res no disponen de alternativas de ocio en el trabajo («on-the-job-leisure») aparte
de trabajar con menor intensidad (por ejemplo. no pueden charlar con los colegas, ir
a tomar cafés, etc.).

Otro trabajo que analiza el pago por pieza es BulL y otros (1987), con resulia-
dos que apoyan fuertemente la hipétesis de un incremento de productividad a con-
secuencia de la implementacién de un sistema de pago por pieza. Ademis, es inte-
resante sefialar la pequeiia varianza de los resultados entre sujetos que se observa.
En Van Duk y otros (2001) se compara la retribucién por resultados, los torneos y
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la retribucion por equipos. En esta seccion nos centraremos en el pago por pieza y
posteriormente iremos explicando los otros aspectos. Van Duk vy otros (2001) con-
sideran que la representacién del trabajo tan sélo mediante la eleccién del valor de
una variable que lleva asociada un coste monetario puede representar incorrecta-
mente la situacion en el trabajo porque, segin los autores, éste conlleva ademas
muchas otras dimensiones (esfuerzo real, aburrimiento, alternativas como leer el
periddico, navegar en la red, etc.). Por ello los autores disefian un experimento don-
de los sujetos tienen que realizar un tipo de actividad que requiere esfuerzo, pudien-
do invertir el tiempo asignado entre realizar una actividad A retribuida segin un es-
quema de pago por pieza, torneo o remuneracion al grupo, o realizar (de forma indi-
vidual) una actividad B que se les remunera siempre segiin un esquema de pago por
pieza, Puesto que ambas actividades son igualmente dificiles (con retornos margi-
nales decrecientes), cuando ambas son remuneradas con el mismo sistema de pago
pur picza es de esperar gue los sujetos hicieran el mismo esfuerzo en ambas activi-
dades, Los resultados indican que no es asi. Los sujetos realizan de forma estadisti-
camente significativa més esfuerzo en la actividad A que en la B. Este resultado po-
dria cuestionar la evidencia descrita anteriormente respecto a la efectividad del
pago por pieza. Por otra parte, este resultado se podria atribuir al disefio del experi-
mento. Concretamente, la denominacion de las actividades como «A» y «B» puede
ser la causante de este mayor esfuerzo en la actividad A debido al orden alfabético
de las letras (estos efectos se conocen generalmente con el nombre de efectos con-
textuales),

4.2, Los TORNEOS

Las remuneraciones basadas en comparaciones relativas entre trabajadores
son abundantes en las empresas. Las ventajas de las evaluaciones relativas basa-
das en el resultado relativo es que este Gltimo puede ser mucho mas ficil de obser-
var que el resultado absoluto, y que es posible eliminar (o reducir) el ruido o va-
riabilidad comiin que afecta @ todos los trabajadores por igual. Un ejemplo de
evaluacion relativa es el de las promociones, estudiadas por la economia en la teo-
ria de los torneos ®. La esencia de la teoria de los torneos [véase, por ejemplo,
Lazear y Rosen (1981)] consiste en que los individuos pueden ser motivados
compardndolos con sus compafieros de trabajo o por comparacion con algin es-
tdndar. Algunas de las predicciones que se derivan son las siguientes: cuanto ma-
yor sea el incremento salarial asociado con una promocion (es decir, mayor la dis-
persion salarial entre distintos niveles jerirquicos en una empresa), mayor serd el
esfuerzo que los individuos realizardn para conseguir esta promocion; ademds, el
esfuerzo del trabajador se reduce a medida que la probabilidad de la promocién
depende menos del esluerzo y mis de otros Taclores (azar, ete.). Existen algunos
(pocos) trabajos empiricos que contrastan la teoria de los torneos, algunos de
ellos en empresas [Eriksson (1999)], mientras otros estdn fuera del contexto em-
presarial [por ejemplo en el mundo de los deportes, véase EHRENBERG ¥ BoGNaNNG
(1990)].

© Las promociones, ademds de proveer incentivos al esfuerzo, pueden cumplir otras funciones [véa-
s¢ GIHBONS ¥y WALDMAN (1999)].
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El andlisis experimental permite obtener evidencia adicional respecto al com-
portamiento de los ag en un torneo. Un primer analisis experimental es el de-
sarrollado por BuLL y otros (1987). Este experimento considera el modelo de torneo
estindar (repetido varias rondas), en el cual dos sujetos realizan un esfuerzo (eligen
el valor de una variable) que tiene asociado una desutilidad (coste monetario). Hay -
un shock aleatorio para cada individuo que determina, junto al nivel de esfuerzo
elegido, el resultado final que obtiene. Una vez comparados los resultados finales
de cada miembro de la pareja, el que tiene un valor mas alto gana M y el otro miem-
bro de la pareja gana m < M. En cada ronda el individuo conoce si ha ganado el tor-
neo o no y recibe un pago equivalente a su premio menos el coste del esfuerzo.

La evidencia obtenida permite afirmar que la teoria predice correctamente a ni-
vel agregado el esfuerzo realizado por los sujetos. En cambio, a nivel individual, el
grado de dispersion o varianza del esfuerzo realizado por los sujetos es grande, a di-
ferencia de lo que sucede con el pago por pieza. Una posible explicacion se basa en
el error que pueden cometer los sujetos al inferir el esfuerzo de los rivales. Para
contrastarla se realizan experimentos con distintos niveles de informacién, por
ejemplo uno en el que a los sujetos se les comunica al final de cada ronda el nivel de
esfuerzo realizado por el rival (con lo cual ya no hay problema de inferencia) y la
varianza entre torneos no disminuye. Asi, el error en la inferencia de la informacion
no parece explicar esta superior varianza del esfuerzo entre torneos.

Segin los autores esta superior varianza de comportamiento en un torneo con
respecto al pago por pieza es sencillamente debida a la naturaleza estrategica de los
torneos. Para contrastar esta explicacion los autores hacen jugar a los sujetos con un
autdmata, y se les comunica el nivel de esfuerzo exacto que este autémata va a rea-
lizar en todas las rondas del tomeo. En este experimento con automata se obtiene
que, mientras la varianza es menor que la obtenida en los torneos con juego estraté-
gico, sigue siendo considerablemente superior a la del pago por pieza, indicando la
coexistencia de problemas conjeturales y computacionales.

En la misma linea, Van Duk y otros (2001) analizan también la variabilidad de
comportamiento de los sujetos en tormneos, equipos y pago por picza. Siguiendo a
Butw y otros (1987), realizan la hipdtesis que la varizbilidad del comporiamiento de
los torneos serd superior a la variabilidad en la remuneracion por equipos, y ésta
serd superior a la del pago por pieza (tanto en los tomeos como en los equipos exis-
te interaccion estratégica, pero en los torneos es mis compleja debido a la mayor
importancia de las diferencias en habilidades en la determinacion de la estrategia).
La evidencia obtenida rechaza parcialmente esta hipotesis al obtenerse que la varia-
bilidad en los torneos es significativamente superior a la variabilidad en los equipos
vy en el pago por pieza, pero entre éstos no se observa ninguna diferencia. Esto po-
dria poner en cuestion la explicacion planteada por BuLL y otros (1987) de la inter-
accion estratégica como explicacion de la mayor variabilidad de los esfuerzos en
los torneos. Los resultados de Van Duk y otros (2001) muestran también que los
torneos inducen un nivel de esfuerzo mis elevado que la remuneracion por resulta-
dos y la remuneracion por equipo.

Los tormeos desiguales o asimétricos son aquellos en que los agentes partici-
pantes en ¢l torneo son heterogéneos (tienen distintas habilidades o desutilidades
del esfuerzo). La teoria predice que el esfuerzo se reduce cuando trabajadores hete-
rogéneos compiten entre si: tanto ¢l mas habil como el menos habil tienden a redu-
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cir el esfuerzo que aportan para conseguir la promocion [véase Lazear y Rosen
(1981)]. Dentro del conocimiento de los autores no existe ningln contraste empiri-
co de estas predicciones tedricas de los tomeos asimétricos, por ello es especial-
mente interesante la evidencia obtenida en el laboratorio.

Tal como muestran BuiL y otros (1987), los torneos asimétricos parecen indu-
cir altos niveles de esfuerzo de los sujetos menos habiles (con mayor coste del es-
fuerzo). Poniendo en desventaja a los jugadores parece inducir mayor esfuerzo de
ellos en lugar de desanimarlos o inducirlos a abandonar. Una posible explicacién
para esta evidencia podria ser que el pago de un agente en un torneo es una funcién
no sélo del pago o ganancia monetario, sino también del hecho de ganar o perder el
tormeo (o la promocion). No obstante, esta explicacion se rechazaria puesto que el
comportamiento de los participantes més hdbiles si estd bien explicado con los su-
puestos estindar.

Los torneos asimétricos también han sido analizados por ScHOTTER ¥ WEIGELT
(1992). Mientras a nivel agregado los sujetos se comportan de la forma predicha
por la teoria, a un nivel mas detallado se observa que (cuando el nivel de asimetria
es grande) los sujetos con desventajas se pueden agrupar de forma aproximada en
dos grupos: en uno de ellos realizan un sobreesfuerzo, mientras otros abandonan y
no realizan ningtin esfuerzo. Los autores afirman que esto es consecuencia del pro-
ceso de aprendizaje de los jugadores con desventajas en las primeras etapas del jue-
go, condicionado a la buena o mala suerte y al juego agresivo de los oponentes.
Van Duk y otros (2001) también observan cdmo los trabajadores menos hébiles
realizan una provision de esfuerzo por encima del dptimo, y no abandonan a pesar
de perder de manera repetida las distintas rondas del juego de torneos.

Uno de los inconvenientes de las promociones o torneos en las empresas es la
posibilidad de colusion entre los jugadores, consistente en realizar poco esfuerzo y
sencillamente compartir el premio. Intuitivamente, la colusidn es tanto menos pro-
bable cuanto mayor niimero de agentes estén compitiendo por el premio. En Van
Duk y otros (2001) se observa que, a diferencia de lo que sucede en la produccién
en equipo, no existe colusion en un torneo, incluso cuando s6lo hay 2 agentes com-
pitiendo por el premio.

4.3. Eoquiros

Un parte muy importante del trabajo en las empresas se lleva a cabo en equipos.
Existen multiples beneficios de reallzar el trabajo en equipo (posibilidad de espe-
cializacion de los trabajadores, cc itariedades, etc.). Una posible conse-
cuencia del trabajo en equipo es la d.r cultad de implementar sistemas de remunera-
cion individuales debido a la imposibilidad de observar resultados individuales. La
retribucidn de los trabajadores se debe basar, por lo tanto, en el resultado del esfuer-
20 conjunto, que es la variable observable por parte del gestor.

Formalmente, la produccion en equipos, tal como la consideraremos aqui, se
puede representar de la siguiente manera: consideremos un grupo de N trabajadores
donde cada uno aporta a la produccidon a;, i = 1, ..., N. El coste de oportunidad de
cada trabajador se puede formalizar como C(a;) y la producecidn obtenida como
y = F(ay, ay, ..., a,). Cada trabajador recibe una remuneracion acorde con el resulta-
do conjunto (la variable observable por parte de la empresa). Es habitual suponer
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una regla de remuneracion igualitaria del tipo Ri(y) = (1/N)y, Vi = 1, ..., N. El pri-
mer problema que se presenta en esta situacion es el conocido como conducta del
polizon. Es decir, el nivel de esfuerzo o aportacion que maximiza la riqueza conjun-
1a de los individuos es superior al nivel que maximiza la riqueza individual, con lo
que la produccion final es inferior al nivel 6ptimo desde una perspectiva conjunta.

La problemdtica de la produccion en equipo es idéntica a la que se observa en
los procesos de aceidn colectiva, ampliamente estudiados en economia experimen-
tal 7. En los experimentos de Isaac y WaLKER (1988a, 1988b y 1991) y NALBANTIAN
y Scuotrer (1997) se obtienen unos resultados que se repiten con regularidad.
Estos experimentos han utilizado grupos de diversas dimensiones. Se observa que
los individuos contribuyen al equipo entre el 40 por 100 y el 60 por 100 de sus re-
cursos, con lo que la conducta de polizon no es tan severa como indica la prediceion
tedrica. Los niveles de contribucion al esfuerzo colectivo se reducen cuando los
juegos se repiten (aungue incluso en el Gltimo periodo las contribuciones son positi-
vas), y aumentan cuando se reduce el coste de oportunidad. Ademads, las heteroge-
neidades en los costes de oportunidad individuales no parecen afectar a los niveles
de produccion conjuntos segin los experimentos de Branpts y Scurav (2001) y
Fisuer v otros (1995).

En Van Duk y otros (2001) la remuneracion individual (pago por pieza) y la re-
muneracién por equipos inducen el mismo esfuerzo. En los equipos, los efectos de
polizén de algunos sujetos se compensan con esfuerzos por encima del previsto de
otros. Este resultado tal vez sorprendente de sobreesfuerzo puede ser debido a que
las contribuciones de trabajo y de dinero pueden tener distintas consecuencias debi-
do a que pueden existir motivaci (presion social, deseo de ganar) que compen-
san la tendencia a la conducta de polizon. Segin los autores, los sujetos intentan
wganars produciendo més que los miembros de su grupo, promoviendo la coopera-
cidén en el equipo.

En los experimentos mencionados previamente las decisiones de los miembros
del equipo de aportar esfuerzo se realizan de forma simultinea. Sin embargo, es
prﬂhable que el juego secuencial sea mas apropiado para representar la produccion
en equipo pues los trabajadores pueden tener informacion sobre el nivel de esfuerzo
que hacen los demds en el mismo lugar de trabajo. En general, la secuencialidad ge-
nera resultados satisfactorios en dilemas del prisionero convencionales como los
usados por CLark y Serton (2000) y Soci (2001), donde la presencia de comporta-
miento reciproco por parte de los jugadores puede llegar a aumentar el nivel de es-
fuerzo aportado por los miembros del equipo.

La mayoria de las evidencias experimentales obtenidas indican que en un equi-
po el problema del polizdn existe, aunque no en la medida que predicen los mode-
los estindar. Para solventar esa falta de eficiencia en los equipos hay autores, como
HowmsTroM (1982), que proponen condicionar el pago a la consecucion de objeti-
vos de produccion predeterminados por la empresa. En este sentido hay evidencias
experimentales que pueden ser reveladoras sobre la eficacia de este tipo de sistema
para aumentar ¢l nivel de esfuerzo. Concretamente, siguiendo el experimento de
Erev y Raporort (1990), la institucion establece que un grupo de N individuos con

7 Ouson (1971) en un estudio clisico detalla las isticas de los diversos de accitn
iva y las diversas predicci que se obti segin las isticas de los mismos.
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una dotacion inicial de e > 0 deben elegir de manera individual y sin comunicacidn
entre ellos si quieren contribuir esta dotacidn inicial al grupo. El bien piblico para
el grupo tiene un valor r > e que se proporcionaré a cada individuo del grupo si al
menos un namero M < N (M > 1) de ellos deciden contribuir al grupo. Si menos de
M individuos contribuyen al bien piblico, éste no se provee. Bajo los supuestos es-
tandar, existe un Equilibrio de Nash en el que ningtin individuo contribuye. Ade-
mds, existen equilibrios en los que M individuos contribuyen y N = M no lo hacen.
La prediceion tedrica estandar cuando los individuos deciden de manera secuencial
con informacion completa de las decisiones de los sujetos que han tomado decisio-
nes previamente es tnica. El Equilibrio Perfecto en Subjuegos del juego consiste en
que los primeros N — M individuos no realizan ningtin esfuerzo y los tltimos M in-
dividuos si lo realizan.

En un juego simultdneo, Erev y Ravorort (1995) obtienen que sélo 1 grupo de
los 7 que utilizan llega a obtener el honus. Esto parece indicar que en estas situacio-
nes los problemas de coordinacion son importantes. En cambio, en el juego secuen-
cial 10 de los 15 grupos llegan a obtener el bonus. Los esq de

bié lizados por NALBANTIAN y

para equipos con pr ia de bonus son
Scuorter (1997). En juegos simultaneos los autores observan que los sujetos reali-
zan niveles de esfuerzo nulos. Los niveles de esfuerzo disminuyen con el niimero
de rondas y ademis observan un efecto de la «historian, en el sentido que los grupos
que tienen sistemas de incentivos de reparto de ingresos (como un bien piblico es-
tandar) y luego pasan a otros sistemas se ven afectados por la evolucion negativa de
los niveles de esfuerzo en el primer sistema. También destaca que los torneos entre
dos equipos parecen inducir los niveles de esfuerzo més elevados entre todos los
sistemas analizados y con una varianza menor,

4.4.  INTERCAMBIO DE REGALOS

Otro conjunto de experimentos que enlazan el andlisis de instituciones con el
andlisis de las preferencias sociales de los individuos son los estudios sobre los de-
nominados juegos de intercambio de regalos. Como hemos explicado en la sec-
cién 3, hay evidencias reflejadas en los resultados experimentales de acciones que
se interpretan como actos de reciprocidad, ya sea en sentida positivo para premiar
una aceion de otro sujeto que ha sido considerada como buena, justa o favorable, o
en sentido negativo para castigar acciones interpretadas como injustas. Lo impor-
tante de este tipo de comportamientos [véanse BEra y otros (1995) y Roti (1995)]
es que se producen con un coste por parte del sujeto que realiza la accion reciproca,
¥ que en esta accidn no intervienen efectos de reputacion.

Estudios que toman esta perspectiva en un contexto empresarial son los de Fenr
y olros (1993, 1997, 1998). En este tipo de situacion dos agentes inician una rela-
cion donde el primero (que representa al empresario) contrata a otro por una canti-
dad fija de dinero y el segundo agente decide (después de aceptar el contrato) un ni-
vel de esfuerzo costoso para ¢l que repercutird en los beneficios del empresario.
Realizando la transaceion una dnica vez, se observa que los «empresariosy ofrecen
al trabajador un salario por encima del que se desprenderia de una prediccion de
equilibrio con agentes egoistas, y los trabajadores responden con un nivel de es-
fuerzo por encima del minimo posible. Este tipo de resultado, robusto a diversas va-
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riaciones, es consistente con consideraciones de reciprocidad por parte de los agen-
tes. Pero todavia no estd claro si la motivacion de los agentes es un concepto de re-
ciprocidad o de aversion a la desigualdad (en la linea presentada anteriormente),
porque ambas explicaciones justificarian este tipo de comportamiento con las insti-
tuciones analizadas hasta el momento.

En la misma linea, CHarness (2000) utiliza la estructura del juego de intercam-
bio de regalos introduciendo una variacion metodolégica. En un tratamiento, las
ofertas de salario son realizadas por sujetos reclutados, y en otro estas ofertas estan
generadas mediante un programa que puede realizar ofertas de diferente magnitud
(un autémata). Los sujetos que reciben el salario saben si las ofertas estin genera-
das por sujetos o por un autdémata. Los resultados indican que los trabajadores estin
dispuestos a elegir valores de esfuerzo més elevados en respuesta a la misma oferta
generada por otro sujeto que por el programa. El autor interpreta que esto puede in-
dicar la rel ia de las i i en la linea del modelo presentado de-Rasmn
(1993). Los individuos no pueden atribuir una intencidn positiva a una oferta gene-
rosa que ha llegado por azar y en cambio atribuyen esa intencion positiva a un
agente que hace la misma oferta.

Por Gltimo, Fenr y Gicurer (2000a) discuten la relacion entre la existencia de
actitudes de reciprocidad por parte de los individuos y la presencia de incentivos
explicitos (por ejemplo, el pago por pieza). En particular, sugieren que la presencia
de incentivos explicitos puede reducir los niveles de esfuerzo del trabajador ante un
pago fijo ofrecido por un empresario. Aunque la evidencia es contradictoria [véase
GoTH y otros (1998)], esto implicaria la necesidad de considerar la presencia de in-
dividuos con propensién a la reciprocidad en el disefio de sistemas de retribucion.

5. Conclusion

En este articulo realizamos una breve introduccion a la metodologia experi-
mental en la economia, destacando su utilidad para el andlisis de la gestion de los
recursos humanos. Una de las ventajas de esta metodologia consiste en la posibili-
dad de cuestionar el supuesto estindar del agente racional y egoista. A continua-
cion, centramos la exposicidn en el andlisis de la evidencia experimental respecto a
las preferencias de los apentes en contextos econdmicos. Se observa como los
agentes, ademas de preocuparse por su propio ingreso monetario, incorporan aspec-
tos sociales en sus preferencias. Los resultados presentados se pueden explicar in-
corporando aspectos distributivos (los agentes se preocupan por alguna caracteristi-
ca de la distribucion final de pagos monetarios entre los agentes participantes en un
proceso econdmica, en particular por los pagos relativos) y aspectos no distributi-
vos (como la evaluacion de las intenciones de otros agentes, que generan comporta-
mientos reciprocos).

Posteriormente hemos presentado evidencia referente a pricticas y politicas de
la gestion de los recursos humanos: el pago por pieza, los torneos, la remuneracion
por equipos y el salario fijo. Mientras en el pago por pieza la evidencia experimen-
tal presentada encaja de forma bastante nitida con las predicciones tedricas, en los
otros sistemas se observan divergencias entre éstas y aquéllas. En los torneos, aun-
que la evidencia agregada encaja bastante bien con las predicciones presentadas, se
observan algunos resultados que no se pueden explicar con la teoria estandar. Por
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ejemplo, la alta varianza en las acciones de los agentes y el elevado esfuerzo reali-
zado por el agente menos hibil en los torneos asimétricos o desiguales. Con la re-
muneracion por grupo se observa una conducta del polizén por parte de los agentes
miembros del equipo menor del que la teoria predice. Finalmente, el pago mediante
salario fijo también presenta resultados contradictorios con la teoria estindar. Ante
un salario fijo pagado por un empresario se esperaria un esfuerzo nulo del trabaja-
dor, y en cambio se observa como éste realiza un esfuerzo positivo.

Estos resultados muestran que las predicciones teoricas basadas en el supuesto
del agente racional y egoista son consistentes con parte de los resultados experi-
mentales presentados. Sin embargo, parte importante de esta evidencia no se puede
explicar bajo este supuesto de comportamiento y si puede ser explicada por com-
portamientos que incorporan diferentes formas de preferencias sociales. Esto cues-
tiona las predicciones de 1a teoria econdmica de los incentivos, invalidando (al me-
nos en parte) las conclusiones y las recomendaciones normativas (las politicas de
recursos humanos) que de ella se derivan, por ejemplo en la linea que sugieren Fenr
y Gacuter (2000a, 2000b).

Creemos que las evidencias presentadas son relevantes y confirman la necesi-
dad de incorporar aspectos psicologicos v sociales en el andlisis del comportamien-
to econdmico de los agentes. Tal como indica Kreps (1997), esta tarea es dificil
pero necesaria para, desde la economia, analizar y disefiar las politicas de recursos
humanos en las organizaciones.
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