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“Como superar el fallo
de coordinacion en
empresas y
organizaciones:
evidencia experimental”

Jordi Brandts

1. Introduccion

Un mal funcionamiento de las empresas o de
otras organizaciones puede ser causado por lo
que los economistas llaman fallos de coordina-
cion. En estas situaciones, una mejora del fun-
cionamiento requiere que los diferentes compo-
nentes de la empresa o la organizacion cambien
conjuntamente su comportamiento. En cambio,
los esfuerzos aislados para mejorar las cosas re-
sultan indtiles e incluso pueden ser muy costosos
para aquellos que intentan escapar de la trampa
en la cual se encuentra la organizacion. En estos
casos, los esfuerzos de las diferentes unidades se
caracterizan por lo que los economistas llaman
complementariedades.

Como ejemplo arquetipico, imaginémonos una
empresa que produce por medio de una cadena
de montaje donde el trabajador mas lento deter-
mina la velocidad de la cadena entera. Todos los
trabajadores realizan el nivel minimo de esfuerzo,
pero podrian mejorar si todos se esforzaran mas
y la cadena fuese mas productiva. Sin embargo,
cualquier trabajador que unilateralmente comien-
ce a trabajar mas despilfarra su esfuerzo si el ritmo



de trabajo lento persiste. S6lo si nuestro hipotéti-
co trabajador estuviese razonablemente seguro de
que los otros también trabajaran mds duro tendria
que estar dispuesto a aumentar su esfuerzo. Por
lo tanto, superar el problema de coordinacion es
una cuestion de cambio coordinado, y es la tarea
de los directivos encontrar la manera de lograrlo.
El cambio coordinado puede ser particularmente
dificil si la comunicacion entre individuos es difi-
cultosa o inefectiva y si la situacion de ineficacia
persiste desde hace tiempo. Pensando de nue-
vo en nuestro hipotético trabajador, imaginemos
como seria de dificil convencerle de que los otros
estaran trabajando mas duro si €l no tiene ningin
medio formal de hablar con los otros trabajadores
sobre el problema, y ha observado una larga tra-
yectoria de comportamiento indolente.

La principal cuestion aqui tratada es como
implementar el cambio’. El cambio organizativo
hace tiempo que es un tema de interés para los
estudiosos de la economia y la administracion de
empresas. Una de las perspectivas que emerge de
esta literatura es que la presencia de complemen-
tariedades podria ser la raiz de muchos problemas
organizativos. Algunos estudios que utilizan datos
de companias concretas analizan los efectos de es-
tas complementariedades. Por ejemplo, Knez y Si-
mester (2002) estudian el exitoso cambio de Con-
tinental Airlines a mediados de los afios noventa.
El elemento critico en el éxito de Continental fue
la introduccion de un programa de incentivos di-
sefiado para mejorar la puntualidad, un determi-
nante clave de los beneficios de una linea aérea.
Knez y Simester sefalan la importancia de las
complementariedades entre los diferentes grupos
autonomos de empleados a la hora de determinar
la puntualidad: “Cuando un vuelo sale con retraso,
las puertas, los empleados y los equipamientos no
estan disponibles para servir otros vuelos que lle-
gan y salen del mismo aeropuerto. El problema es
mucho mis complejo cuando los vuelos conectan

pasajeros con otros vuelos, ya que en estos casos
es posible que los vuelos de salida tengan que ser
retrasados para permitir que los pasajeros puedan
conectar los dos vuelos.” Knez y Simester conje-
turan que la naturaleza global del plan de incen-
tivos de Continental jugé un papel central en su
éxito, asegurando a los trabajadores que su mayor
esfuerzo coincidiria también con el de sus compa-
fieros que trabajaban en otras unidades. En otras
palabras, para mejorar la situacion de Continental
fue necesario un cambio coordinado. Ichniowski,
Shaw y Prennushi (1997) obtienen resultados si-
milares en un estudio de productividad de plantas
de produccion de acero. El tipo de produccion de
acero que estudian tiene lugar en forma de cade-
na de montaje con una productividad ampliamen-
te determinada por un periodo de inactividad no
programado. Eso implica que un empleado que
esté llevando a cabo su trabajo incorrectamente
(provocando interrupciones en su parte de la ca-
dena de montaje) puede perfectamente destruir la
eficiencia de toda la cadena. Mejorar el funciona-
miento en algin punto de este proceso producti-
vo tendra escasos efectos positivos si el resto se
mantiene igual.

Cuestiones similares juegan un papel importan-
te en otras dreas de la economia, especialmente en
la economia del desarrollo. Una idea que se remon-
ta a Rosenstein-Rodan (1943) y Hirschman (1958)
es que el subdesarrollo puede ser visto como un
problema de coordinacion a gran escala. Los pai-
ses pueden fracasar en su desarrollo cuando la
modernizacion simultinea de muchos sectores de
la economia puede resultar beneficiosa para todos
ellos pero ninguno de ellos puede llevar a cabo la
modernizacion de manera aislada®. La pregunta en
este contexto es qué puede hacer el gobierno para
dar un fuerte impulso que lleve al cambio coordi-
nado que conduzca la economia de un estado de
subdesarrollo a otro de gran prosperidad.



El objetivo central de la investigacion econémica
en estas cuestiones es entender como superar los
problemas de coordinacion en situaciones como las
comentadas anteriormente. En este opuscle presen-
tamos una investigacion de experimentacion en la-
boratorios que pensamos que pueda, conjuntamen-
te con otros tipos de investigacion, jugar un papel
importante para entender como conseguir mejoras
de coordinacion®. La realizacion de experimentos
de laboratorio es el centro de actividad cientifica
en las ciencias naturales, como la biologia, la qui-
mica o la fisica. En cambio, en economia los ex-
perimentos de laboratorio sélo han comenzado a
ganar aceptacion recientemente. Un experimento
economico de laboratorio es muy sencillo y tiene
lugar de la siguiente manera: un grupo de perso-
nas que se apuntan voluntariamente a participar
en el experimento reciben instrucciones donde se
les presenta una situacion econdmica simplificada
en la cual ellos tienen un papel determinado, por
ejemplo el de empresas, consumidores o trabajado-
res. El ejemplo mas tipico es el de una situacion de
mercado en la cual algunas personas tienen el pa-
pel de compradores y otras el de vendedores. Cada
participante puede elegir entre diferentes opciones
y cada una de estas opciones implica diferentes ga-
nancias monetarias, dependiendo de las decisiones
del participante en cuestion y, posiblemente, tam-
bién de las decisiones del resto de participantes.
Los organizadores del experimento observan y re-
gistran las decisiones hechas por los participantes
como fuente de informacion para el problema que
quieren estudiar?.

La gran virtud de los experimentos en cualquier
area de investigacion es que hacen posible obtener
evidencia sobre el comportamiento bajo unas con-
diciones de control y de replicabilidad. El término
control hace referencia al hecho de que las cir-
cunstancias bajo las que se obtiene cierta eviden-
cia son conocidas y pueden ser variadas sistemati-
camente. El término replicabilidad hace referencia

a la posibilidad de repetir el experimento bajo,
exactamente, las mismas circunstancias. Estos dos
elementos permiten un avance ordenado y siste-
mdtico de la investigacion. Aprovechando la na-
turaleza controlada de los experimentos de labo-
ratorio, podemos introducir variaciones exoégenas
de los factores relevantes sin alterar ninguna de
las otras caracteristicas en el entorno de la toma
de decisiones. Los experimentos de laboratorio
hacen también posible generar numerosas obser-
vaciones a un coste bastante bajo, permitiéndonos
aislar los efectos sistematicos de las peculiaridades
del lugar o del tiempo.

¢De qué manera podemos utilizar los experi-
mentos de laboratorio a fin de estudiar las cuestio-
nes de como conseguir mejoras y la superacion de
los fallos de coordinacion introducidas anterior-
mente? El punto de partida es un entorno experi-
mental que llamaremos juego del giro corporati-
vo (corporate turnaround game). Este juego estd
pensado para simular un ambiente corporativo
donde se ha producido un fallo de coordinacion
y el rendimiento es muy insatisfactorio. En este
punto la direccion interviene utilizando diferentes
instrumentos para enderezar la situacion.

Trataremos el papel de los incentivos financie-
ros, el de la comunicacion entre directivos y traba-
jadores, y el del liderazgo interno de algunos em-
pleados. En la siguiente seccion nos centraremos
solo en los efectos de los incentivos financieros.

2. Incentivos financieros
y la superacion del fallo
de coordinacion®

En nuestro juego del giro corporativo la em-
presa estd formada por un directivo y por varios
empleados que eligen entre diferentes niveles de



esfuerzo. La productividad total de la empresa (asi
como los beneficios) viene determinada por el es-
fuerzo de sus trabajadores.

La representacion estilizada de la empresa tie-
ne tres caracteristicas bdsicas. Primeramente, la
tecnologia de la empresa tiene una estructura or-
ganizativa, donde la productividad depende del
esfuerzo minimo escogido por un empleado. En
segundo lugar, el directivo de la empresa sélo ob-
serva el nivel minimo de esfuerzo seleccionado,
ya que éste determina la produccion, pero los em-
pleados pueden observar todos los niveles de es-
fuerzo seleccionados. En tercer lugar, el directivo
de la empresa remunera los empleados con boni-
ficaciones basadas en el esfuerzo minimo observa-
do y es capaz de cambiar la tasa de estas bonifica-
ciones, pero no puede influenciar de ninguna otra
manera las elecciones de los trabajadores.

Una estructura organizativa donde el individuo
(o la unidad) que realiza peor el trabajo determina
la productividad conjunta de la organizacion recibe
el nombre de “estructura de eslabon débil”. Esta
es una forma muy estricta de complementariedad,
concepto que hemos presentado anteriormente.
Kremer (1993, p. 551) describe muy acertadamente
estos tipos de interdependencia: “Muchos procesos
productivos consisten en series de diferentes tareas,
donde errores en cualquiera de estas tareas pueden
reducir dramaticamente el valor del producto. La
lanzadora espacial Challenger tenia miles de com-
ponentes: exploto porque fue lanzada a una tempe-
ratura que provoco el mal funcionamiento de uno
de estos componentes, los anillos-O. Las piezas de
ropa taradas se venden a mitad de precio. Las com-
panfas pueden quebrar como consecuencia de un
mal marketing, incluso si el disefio, la manufactura
y la contabilidad del producto son excelentes.”

Este es el tipo de situacion que analizaremos.
Al estudiar una empresa con estructura de eslabon

débil, nos centramos en el peor de los escenarios
posibles. Presumiblemente, muchas organizacio-
nes se enfrentan al problema de la coordinacion
en situaciones menos extremas donde un cambio
hacia mejor se consigue mas facilmente. Sin em-
bargo, si podemos entender como superar el fallo
de coordinacion en organizaciones con estructura
de eslabon débil, un entorno duro, se deberia po-
der conseguir mas facilmente en unas circunstan-
cias menos adversas.

En el juego de eslabon débil especifico que
utilizamos en nuestros experimentos, cada juga-
dor elige simultineamente un nivel de esfuerzo. El
pago de cada jugador es una funcién decreciente
de su nivel de esfuerzo y creciente en el nivel
de esfuerzo minimo elegido por los miembros del
grupo. Los pagos estan disefiados de tal manera
que para un jugador merece la pena aumentar su
esfuerzo si y sélo si eso aumenta el esfuerzo mi-
nimo del grupo.

En nuestro juego de eslabon débil es muy im-
portante lo siguiente: coordinarse en cualquiera de
los niveles de esfuerzo disponibles es una situa-
cion estable, en el sentido de que ninguno de los
trabajadores quiere cambiar su nivel de esfuerzo;
eso incluira situaciones donde todos los emplea-
dos realizan el esfuerzo mas bajo posible y la em-
presa en conjunto obtiene resultados muy pobres®.
Eso implica que las organizaciones pueden verse
atrapadas en situaciones que resultan insatisfacto-
rias para todos aquéllos que estan involucrados en
ellas a pesar de que resultados preferibles son po-
sibles y serfan estables en caso de que se llegaran
a alcanzar. En el momento en que una empresa
cae en una trampa de bajo rendimiento, cualquier
proceso destinado a llevar a cabo una mejora se
enfrenta a obstdculos sustanciales —incluso si los
beneficios de una coordinaciéon mejorada son evi-
dentes— precisamente porque la situacion de bajo
rendimiento es un equilibrio. Por ello antes nos



hemos referido a una trampa: una vez estds en
ella, es dificil escapar.

También es preciso sefalar que los resultados
de experimentos previos sugieren que, efectiva-
mente, la gente puede quedar atrapada en un
equilibrio donde todos los jugadores eligen el
esfuerzo mas bajo posible y donde todos ganan
menos que en cualquier otro equilibrio con faci-
lidad’. En un juego de eslabon débil no sélo es
tedricamente posible permanecer clavado en una
trampa de bajo rendimiento, sino que se ha podi-
do observar que realmente sucede.

El segundo rasgo critico de nuestro entorno
experimental es que mientras los empleados ob-
servan los niveles de esfuerzo de todos los demads
trabajadores, el director de la empresa solo puede
observar la produccion, que viene determinada
por el nivel de esfuerzo minimo elegido. Nuestro
objetivo es estudiar una situacion donde superar
la mala coordinacion es dificil. Al limitar los ins-
trumentos disponibles para cambiar el comporta-
miento de los empleados hacemos mas dificil me-
jorar la situacion de una empresa con problemas.
Presumiblemente, las lecciones aprendidas de una
situacion dura como es ésta son también validas
en situaciones mas favorables. A pesar de que los
entornos donde el directivo puede observar las
elecciones de todos los empleados dan lugar a
cuestiones interesantes, nos parece que entender
el ambiente mas simple que aqui se estudia es un
primer paso necesario para entender otras situa-
ciones mas complicadas.

El tercer rasgo crucial de lo que se discute en
esta seccion es que el unico instrumento de cam-
bio controlado por los directivos es la capacidad
de modificar la tasa de bonificacion basindose en
el esfuerzo minimo de los empleados. En realidad,
los incentivos financieros son una de las muchas
herramientas disponibles para superar la quiebra

de coordinacion; otras herramientas posibles son
una mejor comunicacion, fortalecer la confianza,
etc. Los primeros experimentos que presentaremos
se centran exclusivamente en los incentivos finan-
cieros. Solo después de entender como los incen-
tivos financieros, de forma aislada, pueden llevar a
revertir la situacion, podremos empezar a estudiar
las interacciones entre cambios en los incentivos
financieros y otras posibles intervenciones.

Volviendo a las especificidades de nuestro jue-
go, los jugadores de este juego son el directivo y
los cuatro empleados de la empresa. Para todos
los experimentos que se explican en esta seccion,
la decision del directivo de la empresa serd toma-
da por los organizadores del experimento, de la
forma que se explicard a continuacion, mientras
que los participantes ocuparan los roles de los
cuatro empleados®.

A pesar de que las elecciones del directivo de
la empresa son exégenas, para facilitar la com-
prension del experimento, es util tratar al directivo
como si fuera un jugador mis dentro del juego.
El juego comienza con el directivo de la empresa
determinando un salario fijo (W) que cada traba-
jador recibe independientemente del resultado y
una tasa de bonificacion (B) que determina la can-
tidad de pago adicional que recibe cada trabajador
por cada unidad adicional en que se incrementa el
esfuerzo minimo. Los cuatro empleados observan
W'y B, entonces escogen los niveles de esfuerzo
simultaneamente, donde E, es el nivel de esfuerzo
elegido por el i-ésimo empleado.

En el experimento el nivel de esfuerzo de los
trabajadores aumenta en intervalos de diez horas.
Eso quiere decir que solo pueden ser uno de los
siguientes enteros: 0, 10, 20, 30 6 40. Intuitiva-
mente, los empleados dedican 40 horas semanales
al trabajo, y el esfuerzo mide el nimero de estas
horas que realmente los trabajadores dedican a



trabajar duro en vez de perder el tiempo. Todos
los pagos estan denominados en “pesetas experi-
mentales” que se convierten en pagos monetarios
al cambio de 1 délar o 1 euro igual a 500 pesetas
experimentales:

Ecuacion 1

Empresa: 1=100+[(00-4B) XEI('{l;I'alé}(E;)]

Ecuacion 2

Trabajador i: 7’ = 200-5E+[B x min (Z)]
¢ ! €234 7

Los beneficios de la empresa dependen del es-
fuerzo minimo aportado por sus trabajadores, de
acuerdo con nuestro supuesto que la tecnologia
de produccion de la empresa tiene la propiedad
de eslabon débil. El directivo de la empresa fija las
bonificaciones, las cuales van ligadas al esfuerzo
minimo, tal como implica el supuesto que el direc-
tivo no puede observar los esfuerzos individuales.
Como puede verse en la Ecuacion 1, las bonifica-
ciones transfieren una parte de los beneficios de
la empresa a sus trabajadores.

Para todos los valores de la tasa de bonifi-
cacion, B, utilizados en nuestro experimento, el
juego resultante es un juego de eslabon débil, y
coordinarse en cualquiera de los cinco niveles de
esfuerzo disponibles es una situacion estable. Para
entender por qué es dificil superar el problema
del fallo de coordinacién en este entorno, consi-
deremos el juego inducido por una bonificacion
por valor de B = 6, mostrado en la Tabla 1°.

Supongamos que previamente todos los traba-
jadores han elegido el nivel de esfuerzo 0. Esta si-
tuacion es estable. Considérese el proceso mental
de un trabajador que esta contemplando la posibi-
lidad de aumentar su esfuerzo de 0 hasta 10. Sabe
con toda seguridad que su pago se verd reducido
en 50 pesetas como consecuencia de un mayor
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Tabla 1
Tabla de pagos del empleado i, B=6

Esfuerzo minimo de
los otros empleados

0 10 20 30 40
0 200 200 200 200 200
10 150 210 210 210 210
20 100 160 220 220 220
30 50 110 170 230 230
40 0 60 120 180 240

Esfuerzo del
empleado 7

esfuerzo. Sus ganancias estin sujetas a lo que se
conoce como incertidumbre estratégica, o sea, de-
pende de lo que hagan los demads. Si el resto de
participantes sigue su iniciativa, su ganancia total
es de solo 10 pesetas frente a las 200 pesetas que
obtiene sin riesgo eligiendo cero. Para que el au-
mento propuesto tenga unos beneficios esperados
positivos, el empleado tiene que creer que la pro-
babilidad que los otros tres trabajadores aumenten
sus esfuerzos de 0 a 10 es igual a 5/6. Tratando los
otros tres trabajadores como estadisticamente in-
dependientes, eso se traduciria en requerir que la
posibilidad que cada uno de los demads trabajado-
res aumente el esfuerzo sea de un 94%. En otras
palabras, nuestro empleado ficticio tiene que estar
practicamente seguro de que los demas trabajado-
res aumentaran su esfuerzo para que le merezca
la pena hacer tal aumento.

Ahora imaginemos que un nuevo directivo se
hace cargo de la empresa. Con la determinacion
de sacar la empresa de la situacion de bajo ren-
dimiento, decide aumentar la bonificacion a B =
14. (En la Ecuacion 1, puede verse que ésta es
la bonificacion mas alta posible compatible con
que la empresa obtenga beneficios). Eso nos da
la tabla de pagos representada a continuacion en
la Tabla 2.



Tabla 2
Tabla de pagos del empleado i, B = 14

Esfuerzo minimo de
los otros empleados

0 10 20 30 40
0 200 200 200 200 200
10 150 290 290 290 290
20 100 240 380 380 380
30 50 190 330 470 | 470
40 0 140 280 420 560

Esfuerzo del
empleado #

Es importante observar que la situacion en que
los cuatro empleados eligen un nivel de esfuerzo
igual a 0 sigue siendo estable. Sin embargo, ahora
para los empleados los incentivos de aumentar el
esfuerzo son mucho mayores. Una vez mds, supon-
gamos que comenzamos con los cuatro empleados
eligiendo un nivel de esfuerzo cero. Consideremos
nuevamente un trabajador que esté pensando en
aumentar su nivel de esfuerzo de 0 hasta 10. Mien-
tras que las pérdidas seguras son de 50 pesetas,
la ganancia potencial es ahora de 90 pesetas. La
probabilidad requerida de que los otros tres em-
pleados aumenten sus niveles de esfuerzo para
hacer posible este cambio es ahora de sélo 5/11.
Suponiendo que los otros tres empleados son in-
dependientes, eso implica que cada trabajador tie-
ne una probabilidad del 76% de aumentar su nivel
de esfuerzo. A pesar de ser atin poco alentadoras,
éstas son unas probabilidades mds favorables que
las que habiamos visto con B = 6. Se puede imagi-
nar que los trabajadores como minimo intentaran
superar el problema de coordinacion.

Ahora podemos explicar como se desarrollaron
los experimentos. Los participantes jugaban en gru-
pos fijos (“empresas”) integrados por cuatro par-
ticipantes (“empleados”). Tomaban decisiones en
treinta rondas consecutivas. El término “ronda” se
refiere aqui a una decision de cada uno de los tra-
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bajadores. Entre estas rondas la tasa de bonificacion
cambiaba de manera predeterminada. Aparte de la
tasa de bonificacion, ningtn otro detalle del entor-
no experimental cambiaba de una ronda a la otra.
La tasa de bonificacion era anunciada al principio
de cada uno de los tres bloques de diez rondas.
Mientras jugaban en un bloque con una tasa de
bonificacion especifica, los participantes no sabian
cudl seria la tasa de bonificacion en el siguiente
bloque de diez rondas. La tasa de bonificacion es-
taba siempre fijada en B = 6 para el primer blo-
que de diez rondas. El objetivo era obtener un alto
porcentaje de empresas coordinadas en la situacion
ineficiente con el esfuerzo minimo igual a 0.

Estudiamos el comportamiento bajo lo que los
experimentalistas llaman “tratamientos” diferen-
tes, o sea, distintas condiciones con diferencias
pequenas pero facilmente comparables, bajo las
cuales se realiza el experimento. Los tratamientos
variaron las tasas de bonificacion del segundo y
tercer bloque de diez rondas. El disefio experi-
mental, tal como se resume en la Tabla 3, estd mo-
tivado por las tres preguntas siguientes. En primer
lugar, ¢las empresas que con B = 6 hayan quedado
atrapadas en el peor equilibrio posible, mejoraran
el rendimiento cuando incrementemos el nivel de
bonificacién? Nétese que no nos estamos centran-
do en lo que los economistas llaman resultados
de estatica comparativa. Es bastante posible que
los participantes sin experiencia previa converjan
generalmente a un equilibrio mas eficiente en el
juego del giro cuando B = 14 que cuando B = 6.
Esta, sin embargo, no es la cuestion en la que nos
centramos. En lugar de eso, queremos saber qué
pasa con los jugadores que ya han experimentado
una trayectoria de fallo de coordinacion. En se-
gundo lugar, jla reaccién a un aumento de la bo-
nificacion dependera de la magnitud del aumento?
Y en tercer lugar, ;se puede reducir la bonificacion
una vez se ha conseguido una mejora de la coor-
dinacion? La razén por la que estamos interesados
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en la capacidad de aumentos sélo temporales en
la tasa de bonificacion para incrementar de for-
ma permanente el esfuerzo de los trabajadores es
porque elevadas bonificaciones pueden ser efec-
tivas para aumentar los ingresos de la empresa,
pero eso puede resultar autodestructivo si estos
aumentos en los ingresos son absorbidos mayori-
tariamente por los empleados en forma de mayo-
res bonificaciones.

Tabla 3
Lista de tratamientos

Trl | Te2 | Te.3 | Te4 | TrS

Tasa de bonificacion
Rondas 1-10 6 6 6 6 6

Tasa de bonificacion
Rondas 11-20 14 10 8 14 14

Tasa de bonificacion 14

Rondas 21-30 0 8 | 106

3. Resultados experimentales
referentes a los incentivos
financieros

Los cinco tratamientos estan relacionados con
la cuestion de si las empresas pueden ser liberadas
del mal resultado inicial a partir de un aumento de
las bonificaciones. La comparacion de comporta-
miento en las rondas 11-20 bajo los tratamientos
1, 4 y 5 (tomados conjuntamente, ya que todos
tienen B = 14) con el del tratamiento 2 y con el del
tratamiento 3 nos informara sobre la importancia
de la magnitud de los cambios en las bonificacio-
nes. La comparacion del comportamiento en las
rondas 21-30 entre los tratamientos 1, 4 y 5 nos
informara sobre qué pasa si la bonificacion se dis-
minuye de B = 14 a diversos niveles menores en
las rondas 21-30.
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Los experimentos se llevaron a cabo en la Uni-
versidad Pompeu Fabra de Barcelona y en la Uni-
versidad Case Western Reserve de Cleveland. Los
participantes en los experimentos fueron selec—
cionados entre los estudiantes de licenciatura utili-
zando anuncios en prensa, carteles y anuncios en
las aulas. En ambos casos, se utilizo un laboratorio
computerizado para llevar a cabo los experimen-
tos. Para cada uno de los tratamientos tenemos
datos de cinco empresas en cada una de las dos
localizaciones, por lo tanto la muestra estd equili-
brada entre los paises.

En cada ronda, los cuatro empleados de la em-
presa elegian simultineamente su nivel de esfuer-
zo para aquella ronda. Al final de cada ronda, se
le comunicaba a cada trabajador su nivel de es-
fuerzo, el esfuerzo minimo de la empresa, su re-
muneracion en aquella ronda, y la remuneracion
acumulada hasta el momento en el experimento.
En la pantalla del ordenador se les mostraba, se-
parado en diferentes ventanas, un resumen de los
resultados de las rondas previas y de los niveles
de esfuerzo seleccionados por los cuatro emplea-
dos de su empresa. Estos niveles de esfuerzo eran
ordenados de mayor a menor y no incluian nin-
gun tipo de informacién sobre cudl era la identi-
dad del trabajador responsable de cada nivel de
esfuerzo. En un articulo relacionado, mostramos
que dar solo informacién sobre el nivel minimo
de esfuerzo de los participantes tiene poco im-
pacto sobre la probabilidad de que el fallo de
coordinacién emerja desde un inicio pero reduce
sensiblemente la probabilidad de revertir con éxi-
to la situacion al aumentar la tasa de bonificacion
(Brandts y Copper, 2006b).

Los grupos de cuatro trabajadores se mante-
nian constantes durante el transcurso del expe-
rimento, hecho que era recalcado en las instruc-
ciones. Este tipo de interaccion repetida de un
grupo fijo de personas corresponde con lo que
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pasa en los entornos que queremos representar.
En estas situaciones es natural para los individuos
tomar decisiones intentando influir en los otros a
lo largo del tiempo y estos factores dindmicos son
precisamente una de las cuestiones que mas nos
interesan.

Veamos ahora los resultados experimentales
empezando por lo que pasa en las rondas 1-10.
Recordemos que el objetivo de estas diez rondas,
jugadas con B = 6, era tener la empresa estancada
en un mal resultado —solo entonces tiene sentido
examinar significativamente la superacion del pro-
blema de coordinacion. Por lo tanto comencemos
por confirmar que el juego efectivamente se mue-
ve hacia el resultado mas ineficiente durante las
10 primeras rondas. El esfuerzo minimo es bajo de
principio a fin. Para el 71% de las observaciones
es cero en las primeras 10 rondas, siendo éste el
resultado modal en las 10 rondas'!. El esfuerzo mi-
nimo medio cambia poco durante las 10 primeras
rondas. Este es del 6,72 en la ronda 1, en compa-
racion con un promedio del 5,86 en la ronda 10.
No obstante, estas medias esconden importantes
movimientos subyacentes.

La Grafica 1 compara las distribuciones de es-
fuerzo minimo de las rondas 1 a 10. Observamos
lo que los economistas llaman una clara bifurca-
cion de los datos. La mayoria de empresas baja
al esfuerzo minimo de cero, pero una pequena
minoria de ellas sube a un esfuerzo minimo de 40.
Como el aumento de las empresas que van a 40
es mayor que la disminucion de las empresas que
van a cero, el efecto total en el esfuerzo minimo
medio es la pequena disminucién mencionada an-
teriormente.

Partiendo de que muchas de las empresas ex-
perimentales han quedado atrapadas en la peor
situacion posible, ahora nos centramos en como
superar esta situacion. La Grifica 2 muestra el es-
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fuerzo minimo medio en las rondas 11-20 en fun-
cion de la tasa de bonificacion en estas rondas.

Centrandonos en los casos donde la tasa de
bonificacion ha aumentado, se observan dos ca-
racteristicas centrales de los datos. En primer lugar,
un aumento de la tasa de bonificacion comporta
un aumento en el nivel minimo de esfuerzo'. Este
efecto es visible para las tres tasas de bonificacion
utilizadas en las rondas 11-20. En segundo lugar,
no parece que haya una correlacién positiva entre
la magnitud del incremento en la bonificacion y su
impacto a largo plazo en los esfuerzos minimos.
La bonificacion mas alta, B = 14, jgenera en reali-
dad los esfuerzos minimos mds bajos en las ron-
das 16-20! Los niveles de esfuerzo son muy pare-
cidos para B= 38y B =10 para las rondas 16-20. Es
con B = 10 que parece que tenemos los mejores
resultados, dado que ésta celda tenia el esfuerzo
minimo medio mas bajo de todos antes del au-
mento de la bonificacion®. El acontecimiento en si
de un aumento en la tasa de bonificacion parece
importar mucho mas para superar el problema de
coordinacion que la magnitud del aumento.

Observemos mas detalladamente cémo tie-
ne lugar exactamente el proceso de este cambio
hacia mejor. Para ello tenemos que observar qué
hacen los individuos. Resulta que la respuesta in-
mediata a un aumento de la tasa de bonificacion
es relativamente modesta. Aunque casi todos los
trabajadores se alejan de un nivel de esfuerzo 0,
no lo cambian de manera sustancial. En la ronda
11, el nivel de esfuerzo 40 es el resultado modal,
pero muchos de los trabajadores eligen niveles de
esfuerzo de 10 y 20.

Una bifurcacion emerge con el paso del tiem-
po. En algunos grupos, los empleados que se han
movido hacia niveles mayores de esfuerzo atraen
a sus compaferos mds prudentes hacia ellos. En
otros grupos, los empleados que no aumentan su
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nivel de esfuerzo siguiendo el aumento de la bo-
nificaciéon dominan el proceso, estirando los otros
empleados hacia ellos, como puede verse con el
incremento del peso del nivel de esfuerzo 0.

A qué lado de esta bifurcacion se encuentre
cada una de las empresas depende de cuidntos
de sus trabajadores respondan inicialmente con
intensidad al aumento de la bonificacion. Eso
significa que el hecho de que la empresa esca-
pe de la trampa de coordinacion depende de las
particularidades del comportamiento de sus tra-
bajadores. Ahora estudiaremos el proceso mds a
fondo. Llamamos “trabajadores de alta respuesta”
a aquéllos que aumentan su esfuerzo en al menos
dos niveles entre las rondas 10 y 11 siguiendo el
aumento de la bonificacion. Los 38 grupos que
tenian un esfuerzo minimo de cero en la ronda
10 seguida por un incremento de la bonificacion
en la ronda 11 incluian al menos un trabajador de
alta respuesta.

La Tabla 4 muestra la relacion entre el nimero
de trabajadores de alta respuesta en estas empre-
sas y su respuesta a largo plazo al aumento de la
bonificacion. Hay una clara relacion entre el nu-
mero de empleados de alta respuesta y los nive-
les de esfuerzo medios —cuantos mas trabajadores
tengan una respuesta alta al aumento de la tasa de
bonificacién en la ronda 11, mas elevado es el es-
fuerzo minimo (en términos medios) en la ronda
20. Este resultado puede no parecer sorprendente
hasta que nos percatamos de que no existe ningu-
na relacion parecida entre el esfuerzo minimo en
la ronda 11 y el esfuerzo minimo en la ronda 20 o
entre el nimero de trabajadores que aumenta su
esfuerzo en un nivel o mas, de la ronda 10 a la 11
y el esfuerzo minimo de la ronda 20.
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Tabla 4
Efectos de la reaccion inmediata al aumento
de la bonificacion

\ Nl'l:lnel‘o (clle | NGCroE Esfuerzo minimo
trabajadores ela ta TGS medio en la
respuesta en la ronda 20
ronda 11

1 9 15,56

2 15 20,67

3 9 28,89

4 5 30,00

Superar el fallo de coordinacion exige una
fuerte respuesta positiva al aumento de la boni-
ficacion por parte de multiples empleados —eso
requiere liderazgo. Brandts, Cooper y Fatas (2007)
profundizan en cuestiones relacionadas con el li-
derazgo.

Ahora nos disponemos a responder a la ter-
cera pregunta formulada anteriormente. Desde el
punto de vista del directivo, la mejora de los ren-
dimientos comporta el coste del pago de bonifica-
ciones mas altas. Por lo tanto, nos gustaria saber
si podemos reducir la bonificacion sin que eso
represente una bajada al nivel de esfuerzo minimo
original. Para responder a esta cuestion, la Grafica
3 muestra los esfuerzos minimos medios en las
rondas 21-30 bajo los tratamientos 1, 4 y 5, con
una bonificaciéon de B = 14 para las rondas 11-20.
La grafica también muestra, como punto de com-
paracion, el esfuerzo minimo medio de las rondas
1-10 de estas tres casillas.

Puede observarse que un recorte de la tasa de
bonificacién no comporta una bajada al nivel de
esfuerzo inicial. Una bajada a B = 10 comporta,
en realidad, un incremento del esfuerzo minimo
medio. Recortar la tasa de bonificacion a B = 6
causa una brusca caida del esfuerzo minimo me-
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dio, pero no lo devuelve a sus niveles originales.
Las respuestas a la reduccion de la tasa de bo-
nificacion son tipicamente extremas —las empre-
sas tienden o bien a cambiar muy poco o bien
a cambiar mucho. Supongamos que comparamos
los esfuerzos minimos de la ronda 20 con los de la
T X - ronda 30. De las 19 empresas que experimentan
1 un decrecimiento de la tasa de bonificacion en las
rondas 21-30, 10 tienen el mismo nivel de esfuerzo
en la ronda 30 que en la ronda 20. De las nueve
empresas que observan cambios, seis experimen-
tan cambios de al menos 2 niveles de esfuerzo. El
relativamente buen funcionamiento de las empre-
sas que han reducido su bonificacion a B = 6 es
practicamente en su totalidad causado por las em-
presas que no han respondido al cambio —habia
1 cuatro empresas del tratamiento 5 que aumenta-
ron su esfuerzo minimo en respuesta al recorte de
la bonificacion de las rondas 21-30. Generalmente,
los niveles de esfuerzo muestran una dependencia
de la trayectoria previa en una sola direccion —es
facil mover las empresas a niveles de esfuerzo mds
altos, pero es mas dificil hacerlas retornar a niveles
de esfuerzo mas bajos.
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Podemos entender mejor por qué algunas em-
presas se mantienen en niveles altos de esfuerzo
después de un recorte de las tasas de bonifica-
i cion mientras que otras no lo hacen a partir de
observar los datos a nivel de los empleados. Con-
sideremos las 10 empresas del tratamiento 5, el
mids extremo de los tratamientos donde las tasas
de bonificacion vuelven a caer a B = 6. Ocho de
estas diez empresas tienen un nivel de esfuerzo
minimo mayor a 0 en la ronda 20. Para dos de
estas empresas, ningin empleado cambia su nivel
de esfuerzo en la ronda 21. Las dos permanecen
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debajo del esfuerzo minimo de la empresa en la
ronda 20. Cuatro de las seis empresas convergen a
los niveles mas bajos de esfuerzo mientras que las
otras dos finalmente retornan al nivel de esfuerzo
minimo conseguido en la ronda 20.

La diferencia principal entre las empresas que
se recuperan de una disminucion inicial del es-
fuerzo minimo y aquéllas que no lo hacen es la
manera en que responden el resto de trabajado-
res al hecho de que uno de ellos rebaje el nivel
de esfuerzo minimo. En las cuatro empresas que
no se recuperan, al menos un trabajador (y nor-
malmente mas de uno) que no bajé su nivel de
esfuerzo en la ronda 21 respondi6 a la reduccion
del esfuerzo minimo en la ronda 21 recortando su
nivel de esfuerzo en la ronda 22. En las dos empre-
sas que se recuperan, los empleados que no bajan
su nivel de esfuerzo en la ronda 21 mantienen el
esfuerzo alto en las rondas siguientes. Por lo tanto,
una respuesta negativa al recorte de la bonifica-
cién comporta una reaccion en cadena —uno o mas
trabajadores que inicialmente recortan su esfuerzo
provocan reducciones del esfuerzo entre el resto
de empleados. Si hay un grupo de empleados que
se mantiene estable, los empleados que originaria-
mente reaccionan negativamente al recorte de la
bonificacion finalmente recuperan sus niveles de
esfuerzo originales.

Un rasgo dificil de explicar de estos datos que
merece un comentario es el mal funcionamiento
con B = 14. Una posible explicacion es que la gen-
te ha alcanzado sus niveles de aspiracion, una no-
cion propuesta por el premio Nobel Herbert Simon
(1955, 1959). Eso significa que se guia por la idea
de conseguir un nivel preconcebido de ganancias
y si lo consigue no necesita ir mas alla. Aplicado a
nuestro caso, los sujetos con B = 14 generalmente
reciben remuneraciones altas y pueden resistirse a
realizar mas esfuerzos a pesar de saber que obten-
drfan pagos atin mayores.
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4. Lainteraccion entre los
incentivos y la comunicacion

Nos trasladamos ahora a un entorno mas com-
plejo. Los dos cambios principales respecto a lo
que hemos estudiado en la seccion previa son que
ahora la bonificacion sera fijada por una persona
en el rol de directivo y que el directivo y los em-
pleados seran capaces de comunicarse. Estudios
en el area de comportamiento organizativo sugie-
ren que la comunicaciéon es una de las variables
cruciales a la hora de influenciar el cambio®. De
hecho, hay buenas razones para creer que la co-
municacion serd particularmente efectiva en orga-
nizaciones afectadas por un fallo de coordinacion,
ya que se trata bdsicamente de influir positivamen-
te en las creencias de los empleados. La capacidad
para hacerlo puede verse como una caracteristica
esencial de liderazgo, uno de los componentes de
la vision directiva

Estudiamos diferentes tratamientos en los que
variamos los canales de comunicacion dispo-
nibles entre directivos y empleados. En nuestro
tratamiento base, los directivos solo controlan los
incentivos financieros y la comunicacion no es po-
sible. En los otros dos tratamientos permitimos co-
municacion unidireccional —los directivos pueden
enviar mensajes a los empleados— y comunicacion
bidireccional —los directivos pueden enviar men-
sajes a los empleados y viceversa. El contenido
de la comunicacion entre nuestros directivos y los
empleados es completamente libre de estructura,
es decir los participantes pueden enviar cualquier
mensaje que deseen sujeto solo a unas restriccio-
nes minimas.

Una de las caracteristicas principales de nues-
tro trabajo consiste en el andlisis sistematico del
impacto del contenido de los diferentes tipos de
mensajes. Eso es inusual en economia y conec-
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ta nuestro trabajo con estudios organizativos y
con la psicologia. Grabamos todos los mensajes y
cuantificamos su contenido utilizando una estruc-
tura sistemadtica de codificacion, una metodologia
comun en los estudios psicolégicos que involu-
cran protocolos verbales asi como en anteriores
experimentos econémicos que incluyen comuni-
cacion. Nuestro objetivo no es sélo establecer que
la comunicacion es una herramienta valiosa para
los directivos, sino también explicar como la co-
municacion mejora los beneficios. Las preguntas
que nos hacemos son las siguientes: ;Mas cana-
les de comunicacion llevan a un nivel de esfuerzo
minimo mayor, manteniendo fijos los incentivos
financieros? ;Qué estrategias de comunicacién se-
ran mas efectivas para aumentar el esfuerzo mi-
nimo? Serdn mds importantes las elecciones de
los directivos sobre los incentivos financieros al
determinar sus beneficios que sus elecciones de
estrategia de comunicacion?

Los experimentos se desarrollaron de manera
muy similar a la descrita en la seccion anterior. Los
participantes interactuaron durante 30 rondas en
grupos fijos (“empresas”) ahora de cinco personas:
un directivo y cuatro empleados. En las primeras
10 rondas el directivo era simplemente un obser-
vador. Los directivos podian ver ronda tras ronda
la misma informaciéon que normalmente recibian,
pero no podian controlar la tasa de bonificacion ni
comunicarse con los trabajadores. Los directivos no
recibfan pagos en estas rondas, aunque tanto di-
rectivos como empleados podian ver los beneficios
que habrian obtenido. La tasa de bonificacion esta-
ba fijada en B = 6 durante las 10 primeras rondas.
Como antes, el objetivo era tener un alto porcentaje
de empresas coordinadas en el resultado ineficien-
te con el esfuerzo minimo igual a cero.

Durante las 20 rondas restantes, el directivo di-
rigia su empresa activamente. Los empleados eran

informados de cuando el directivo tomaba el con-
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trol de la empresa. En todos los tratamientos el di-
rectivo era entonces responsable de elegir la tasa
de bonificacion en cada ronda y recibia los pagos
tal como se muestra en la Ecuacion 1.

Concretamente, supondremos que el directivo
de la empresa observa el esfuerzo minimo selec-
cionado (el cual es revelado por la productividad
de la empresa), pero no puede observar el nivel
de esfuerzo individual de ninguno de los trabaja-
dores. Similarmente, los trabajadores observan su
propio nivel de esfuerzo y el esfuerzo minimo de
la empresa, pero no los esfuerzos individuales de
los otros tres trabajadores. Eso implica que a los
directivos les falta la informacién necesaria para
ceniir las bonificaciones al esfuerzo hecho por los
individuos y solo pueden ofrecer bonificaciones
basadas en el esfuerzo minimo del conjunto de
trabajadores. En otras palabras, limitando la infor-
macion disponible del directivo de la empresa res-
tringimos las herramientas disponibles para supe-
rar el fallo de coordinacion. Limitar la informacion
de los empleados implica una tarea significativa-
mente mas dificil para el directivo. Limitar la infor-
macién del directivo sobre las elecciones de los
empleados implica que, de acuerdo con el espiri-
tu de la mayoria de modelos de principal-agente,
éste tiene dificultades para poder controlarlos.

Limitar la informacion de los empleados acen-
tda la importancia del liderazgo del directivo.
Cuando los empleados pueden ver las eleccio-
nes de los otros trabajadores, a menudo alguno
de ellos predica con el ejemplo. Uno o mas tra-
bajadores aumentan considerablemente su nivel
de esfuerzo, presumiblemente con la esperanza
de conseguir que los rezagados elijan ese mismo
nivel de esfuerzo, y de esta manera superar una
trayectoria de mala coordinacion. Este tipo de li-
derazgos internos funcionan razonablemente bien
si hay plena observabilidad, pero no funciona con
observabilidad limitada ya que los rezagados no
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pueden ver las elecciones del esfuerzo de los lide-
res potenciales. Por lo tanto la observabilidad limi-
tada deja a los directivos como la fuente primaria
de liderazgo potencial dentro de la empresa.

Tabla 5
Caracteristicas de los tratamientos

Nombre del tratamiento
Caracteristicas |  Directivo Sin Comunicacion| Comunicacion
del tratamiento| ordenador |comunicacion unidireccional| bidireccional
Tipo de
directivo Ordenador | Ordenador | Ordenador | Ordenador
Rondas 1-10
Tipo de
directivo Ordenador Humano Humano Humano
Rondas 11-30
De los De los
Comunicacién  Ninguna Ninguna directivos a los | directivos a los
empleados empleados
y viceversa
Tasa de
bonificacién 6 6 6 6
Rondas 1-10
Tasa de Fijado porel | Fijado porel | Fijado por el
bonificacion 10 directivoen | directivoen | directivo en
Rondas 11-30 cadaronda | cadaronda | cadaronda

La Tabla 5 resume los tratamientos de nuestro
diseno del experimento. La variable primordial del
tratamiento de nuestros experimentos es qué tipo
de comunicacion era posible entre el directivo de
la empresa y los trabajadores.

Como estandar adicional de comparacion, tam-
bién incluimos el tratamiento donde el ordenador
actuaba como directivo de la empresa con niveles
de bonificacion determinados exégenamente para
todas las rondas. Este tratamiento es para controlar
si el hecho de utilizar un participante como directi-
vo en lugar de un ordenador afecta a las elecciones
de los empleados independientemente de los in-
centivos financieros, para ser capaces de comparar-
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lo con el trabajo presentado en la seccion anterior.
Los empleados de estos experimentos sabfan que
el directivo era siempre un ordenador y no otro
participante. Para estos experimentos la tasa de bo-
nificacion era igual a 6 para las primeras 10 rondas
e igual a 10 para las 20 rondas restantes, similar al
nivel de bonificacion medio escogido en el experi-
mento con directivos humanos.

Nuestros participantes eran estudiantes de la
Universidad Case Western Reserve, en Cleveland,
asi como de la Universidad Pompeu Fabra y de
la Autonoma de Barcelona'®. Tal y como sucedia
antes, todos los experimentos se realizaron en una
red computerizada.

En los tratamientos unidireccionales y bidirec-
cionales los directivos podian teclear —al mismo
tiempo que se les pedia que escogieran un nivel
de bonificacion—- mensajes en un cuadro de texto.
Los participantes no recibieron ninguna instruccion
sobre el contenido del mensaje excepto que no
podian identificarse ni utilizar un lenguaje ofensi-
vo. No se les daba ninguna limitacion de tiempo ni
de extension para introducir el mensaje. De hecho,
algunos de los mensajes fueron bastante largos y
los participantes necesitaron bastante tiempo para
escribirlos. Una vez el directivo acababa de escribir
el mensaje, lo enviaba a todos los trabajadores de
la empresa, y al mismo tiempo éstos observaban
su eleccion de la tasa de bonificacion. El mensaje
era “cheap talk” en el sentido de que ninguna de
las promesas hechas era vinculante.

Durante el tratamiento con comunicacion bidi-
reccional entraba en juego la comunicacion del em-
pleado. Al mismo tiempo que a los empleados se
les pedia que eligiesen un nivel de esfuerzo, se les
abria un cuadro de texto donde podian escribir un
mensaje. Sus instrucciones sobre el mensaje eran
exactamente iguales que aquéllas que se habian
dado a los directivos. Los mensajes de los emplea-
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dos se mandaban al directivo, y al mismo tiempo el
directivo veia el esfuerzo escogido por sus emplea-
dos en la ronda anterior. Los empleados no podian
enviarse mensajes entre ellos. El directivo no podia
identificar qué empleado era responsable de un
mensaje concreto ya que los mensajes se ordena-
ban aleatoriamente y se mostraban sin ningun tipo
de informacion identificativa.

5. Resultados sobre como
interactuan los incentivos
y la comunicacion

De nuevo pudimos crear una trayectoria de fa-
llos de coordinacion en las primeras 10 rondas. El
esfuerzo minimo medio cae del 7,09 en la primera
ronda al 2,37 en la ronda 10. Dado que el esfuerzo
minimo es extraido del conjunto {0, 10, 20, 30, 40},
estas medias son bastante bajas. El esfuerzo mini-
mo es cero en la ronda 10 para 77 empresas de un
total de 86. Cuando los directivos humanos ocupan
su lugar en la ronda 11, la necesidad de revertir la
situacion estd presente practicamente siempre.

tos

1en

La Grafica 4 muestra la evolucion del esfuerzo
minimo medio para los cuatro tratamientos prin-
cipales, abarcando sélo aquellas empresas experi-
mentales para las que se produjo el problema de
coordinacion en la ronda 10 (o sea, el esfuerzo mi-
nimo era igual a 0 en la ronda 10). Estas ultimas
aportan los datos mas pertinentes ya que los pocos
grupos que no cayeron en el fallo de coordinacion
no satisfacian las condiciones para nuestro estudio
de cémo superar los problemas de coordinacion.

tre tratam

1nimo en

-

Llegados a este punto podemos responder a
nuestra primera pregunta: globalmente, unas ma-
yores posibilidades de comunicacion y el éxito de
coordinacion van de la mano. Eso nos lleva a las
otras dos preguntas centrales: ;Qué tipo de men-
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sajes estdn vinculados a niveles mas elevados de
esfuerzo y cémo es este impacto en comparacion
con el de los incentivos financieros?

Para responder a estas preguntas era necesario
cuantificar el contenido del mensaje. Por lo tanto,
desarrollamos e implementamos una estructura sis-
tematica para codificar el contenido de los mensajes.
El objetivo era cuantificar sistemdticamente cualquier
comunicacion que pudiese ser relevante en el juego.
Intentamos evitar, dentro de lo que cabe, caer en el
prejuicio de qué tipos de mensajes podian ser mas
importantes. Nuestros métodos son muy similares a
los utilizados por Cooper y Kagel (2003).

La Tabla 6 resume la codificacion de los men-
sajes de los directivos'’. Esta tabla muestra solo los
codigos mas utilizados. No podemos descartar la
posibilidad de que algunas de las categorias mas
extrafas, en caso de ser utilizadas, tuvieran un im-
pacto sobre las elecciones de los trabajadores, pero
los datos no proporcionan suficientes observacio-
nes de estas categorias como para poder medir su
efecto con precision. En otras palabras, nuestro
disenio experimental no esta pensado para deter-
minar los mejores (o los peores) mensajes que un
directivo podria utilizar, sino para examinar qué
mensajes funcionan correctamente o incorrecta-
mente entre aquéllos que los directivos utilizan.

Para un ndmero de categorias comunes, la
breve descripcion de la Tabla 6 no muestra ade-
cuadamente la naturaleza de los mensajes. Por lo
tanto, comenzamos por describir mejor algunas
de las categorias clave con ejemplos. Comenzan-
do por los directivos, la categoria 1 codifica cual-
quier peticion a los trabajadores de elegir un ni-
vel de esfuerzo mas alto. Por ejemplo, “Por favor,
dedica mas horas a la actividad A [esfuerzo]. Por
favor.” Las peticiones frecuentes de un nivel de
esfuerzo especifico son también codificadas bajo
la subcategoria 1C.
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La categoria 4 codifica los mensajes que senalan
los beneficios de elegir niveles de esfuerzo mas al-
tos para los empleados —eso implicaba a menudo la
discusion explicita sobre la posibilidad de obtener
ganancias mutuas para los directivos y los emplea-
dos (subcategoria 4C). La siguiente cita es un ejem-
plo tipico: “Todos ganaremos mads dinero si voso-
tros, como trabajadores, dedicais vuestro tiempo a
la actividad A [esfuerzo].”

Las categorias 5 y 6 son similares, pero no
idénticas. Los mensajes codificados bajo la cate-
goria 5 comportan un ofrecimiento por parte del
empleado de un contrato implicito a corto plazo.
Una forma comun de estos contratos implicitos es
la promesa de aumentar la tasa de bonificacion en
la siguiente ronda si los trabajadores realizan el es-
fuerzo minimo que se les pide en la ronda actual
(codificado como subcategoria 5A). Por ejemplo:
“Fijaré una tasa de bonificacion alta la proxima
vez si ahora todos hacemos un esfuerzo de 40.” La
categoria 6 estd reservada para planes a largo pla-
70, a menudo atrasando el quid pro quo explicito
de los contratos implicitos codificados dentro de
la categoria 5. Muchas veces estos planes compor-
tan que los empleados elijan un esfuerzo elevado
en todas las rondas mientras el directivo alterna
entre fijar una tasa de bonificacion alta y una baja.
A continuacion, un simple ejemplo de este tipo
de planes: “Pienso que la mejor manera para que
todos ganemos mucho dinero es hacer todos 40
horas y alternar entre bonificaciones de 7 y 14”.
Como en la cita anterior, este tipo de planes eran
a menudo presentados, bien fuese explicitamente
o implicitamente, como una manera de repartir
equitativamente los pagos entre los empleados y
el directivo. Por mds que eso pueda conseguirse
sencillamente eligiendo una tasa de bonificacion
intermedia, parece haber una preferencia para al-
ternar, tal vez porque hace mas patente el inter-
cambio de favores.
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La categoria 10 se codificaba cuando un di-
rectivo enfatizaba la bonificacion, habitualmente
declarando explicitamente cudl seria la tasa de
bonificacion. Es dificil entender la importancia de
esta categoria sin ver los mensajes en su contexto.
Cuando un directivo hace referencia concreta a la
tasa de bonificacion es casi siempre para dar una
informacion diferente a cudl serd la tasa de bo-
nificacion. Por ejemplo, consideremos el siguien-
te mensaje que fue codificado en la categoria 10:
“Gracias. Ahora la aumentaré a 11.” Los empleados
simplemente habian aumentado su esfuerzo de 20
a 30. El directivo respondia aumentando la tasa de
bonificacion de 10 a 11. La implicacion es clara
—el directivo estaba respondiendo a los empleados
por haber aumentado su nivel de esfuerzo. Como
casi siempre es el caso para los mensajes de la
categoria 10, se da por hecho que una tasa de
bonificacion de 11 es un buen pago. Mirando mas
alla de estos mensajes particulares del directivo,
también esta claro que estd senalando que un au-
mento a un esfuerzo minimo de 40 comportard un
incremento posterior de la tasa de bonificacion.
De hecho, finalmente consiguié coordinar sus tra-
bajadores al nivel de esfuerzo de 40 a cambio de
una tasa de bonificacion de 12. Este es un buen
ejemplo de las referencias implicitas a la recipro-
cidad que aparecen en muchos de los mensajes
codificados dentro de la categoria 10.

El hecho de que una categoria de mensaje se
utilice frecuentemente no quiere decir necesaria-
mente que sea muy efectiva. La Tabla 7 comienza
nuestro andlisis de qué tipos de mensaje son mas
efectivos para aumentar los beneficios de los di-
rectivos. Los datos se extraen a partir de la comu-
nicacion de las 39 empresas que en los distintos
tratamientos experimentaron un esfuerzo minimo
de 0 en la ronda 10. Limitar la muestra reduce
el impacto de condiciones iniciales diferentes y
también nos permite centrar la atencion en las
empresas de interés primario, aquéllas con una
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mayor necesidad de revertir la situacion. Los datos
estan divididos entre las empresas que consiguen
ganancias por encima o por debajo de la mediana
del grupo. Presentamos estadisticas para las veinte
rondas con directivos humanos asi como para solo
las primeras cinco rondas (rondas 11-15) ya que es
cuando tiene lugar la mayoria de cambios en las
elecciones de los empleados. En las cuatro celdas
restantes presentamos la tasa de bonificacion me-
dia y la frecuencia de las categorias de mensajes
mas comunes. También calculamos “todas las ca-
tegorias” que es la suma de las frecuencias medias
de todas las categorias. Las subcategorias no estan
incluidas aqui para evitar la doble contabilizacion.
“Todos los mensajes codificados” da una medida
de cuanto estd comunicando un directivo.

Tabla 7
Determinantes del éxito del directivo
Esfuerzo minimo de la ronda 10 = 0

Por debajo o igual Por encima de
a la mediana de la mediana de
Variable ganancias ganancias
Rondas | Rondas | Rondas | Rondas

11-15 11-30 11-15 11-30
Bonificacion 8,72 9,24 8,92 10,16
Todas las categorias 0,940 0,911 1,879 1,836
Categoria 1 0,305 0,280 0,532 0,465
Categoria 1C 0,085 0,124 0,342 0,385
Categoria 2 0,055 0,126 0,100 0,076
Categoria 3 0,085 0,095 0,121 0,166
Categoria 4 0,125 0,089 0,226 0,138
Categoria 5 0,070 0,060 0,216 0,106
Categoria 6 0,035 0,034 0,079 0,171
Categoria 10 0,010 0,048 0,263 0,289
Categoria 18 0,050 0,029 0,078 0,095
Categoria 19 0,167 0,104 0,057 0,088
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Para comenzar nuestro andlisis de la Tabla 7,
vemos que para las rondas 11-15 las tasas de bo-
nificacion medias son casi iguales tanto para las
empresas que estin por encima como para las que
estin debajo de la mediana de ganancias. Inde-
pendientemente de qué conduce ciertas empresas
a ser finalmente mds rentables que otras, no pa-
rece que sean las diferencias en los incentivos. En
contraste, existen diferencias muy obvias en los
mensajes que se envian. Ignorando el contenido
de los mensajes, los directivos que ganan por en-
cima de la mediana de ganancias, envian el doble
de mensajes codificados que sus homologos de
menos éxito. jAquéllos que ganan por encima de
la mediana de ganancias tienen un 53% mas de
probabilidades de ser codificados dentro de la ca-
tegoria 1, un 81% mas de probabilidades de ser
codificados dentro de la categoria 4, mas del triple
de probabilidades de ser codificados dentro de
la categoria 5, mas del doble de ser codificados
dentro de la categoria 6, y mas de 26 veces mas
de probabilidades de ser codificados dentro de la
categoria 10!"® La mayoria de estas diferencias per-
sisten si consideramos la extensiéon mas larga de
las rondas 11-30.

En resumen, la efectividad de los mensajes de-
pende tanto de lo que se dice como de cuando
se dice. Los mensajes del directivo que pide un
mayor esfuerzo (categoria 1) y enfatizan la tasa de
bonificacion (categoria 10) tienen consistentemen-
te un impacto positivo persistente sobre el esfuer-
zo minimo. Enfatizar los beneficios de un mayor
esfuerzo (categoria 4), proponer un plan a largo
plazo (categoria 6), y los mensajes de los emplea-
dos que ofrecen consejos al directivo (categoria 4)
también llevan a un mayor esfuerzo minimo bajo
ciertas circunstancias. (ver tabla 8)

La Tabla 8 presenta la respuesta a nuestra ter-
cera y ultima pregunta: jseran las elecciones de

los directivos sobre los incentivos financieros mas
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importantes para determinar sus beneficios que
sus elecciones de las estrategias de comunicacion?
La tabla muestra los llamados efectos marginales
de cambiar la tasa de bonificacion y de utilizar
ciertos tipos de comunicacion; estos efectos es-
tan basados en regresiones probit ordenadas'.
Concretamente, para el caso de la bonificacion,
el efecto marginal capta el efecto en los benefi-
cios de aumentar el nivel de bonificacién en una
unidad, comenzando por su nivel medio. Para las
diferentes categorias de comunicacion, eso nos
capta el impacto de utilizar una categoria en con-
traposicion a no utilizarla.

En ambos paneles de la Tabla 8, aumentar la
tasa de bonificacion tiene un efecto minimo sobre
los beneficios. En efecto, jel efecto marginal a tra-
vés de todas las observaciones es negativo! El au-
mento del esfuerzo minimo causado por el alza de
la tasa de bonificacion no cubre las bonificaciones
adicionales que el directivo debe pagar a los traba-
jadores. Incluso cuando la empresa se enfrenta a
un pasado inmediato de quiebra de coordinacion,
el mejor escenario posible para que los cambios de
la tasa de bonificacion sean de ayuda, el impacto
sobre los beneficios es bastante pequeno (ya que
el efecto marginal no puede ser cero), un 5,6% de
los beneficios medios. En cambio, muchas de las
categorias de mensajes tienen impactos positivos
considerables. A través de todas las observaciones,
las categorias 1 (pedir esfuerzo), la 4 (discutir los
beneficios de un esfuerzo mas elevado), y la 10
(enfatizar la tasa de bonificacion) aumentan los
beneficios en un 33,0%, un 18,9% y un 33,5%, res-
pectivamente. Restringiendo nuestra atencion a las
observaciones que tenfan un esfuerzo minimo de
0, las categorias 1 (pedir esfuerzo), la 6 (disefiar un
plan), y la 10 (enfatizar la tasa de bonificacion) au-
mentan los beneficios en un 28,0%, un 36,3% y un
24,9%, respectivamente. Incluso en el mejor de los
casos para el pago de incentivos, el impacto mar-
ginal de los comentarios mas efectivos es sobre 5-7
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veces mayor que el impacto marginal de aumentar
la tasa de bonificacion. La conclusion es bastante
clara, la estrategia de comunicacion del directivo
tiene un mayor impacto sobre sus beneficios que
su eleccion de la tasa de bonificacion —jimporta lo
que dices, no lo que pagas!

6. Conclusiones

Hemos presentado los resultados de dos es-
tudios y nuestros resultados son suficientemente
alentadores. Aunque siempre es preciso ser cau-
teloso a la hora de traducir resultados experimen-
tales a un contexto real, los resultados de nuestro
primer estudio sugieren que las empresas y las or-
ganizaciones pueden utilizar los incentivos finan-
cieros para superar una trayectoria con problemas
de coordinacién. Dado que un pequeno incremen-
to en los incentivos es tan efectivo como un gran
aumento y dado que los incentivos solo necesitan
ser aumentados de manera temporal, parece que
una coordinacion exitosa puede conseguirse a un
coste bastante bajo. Para entender por qué un au-
mento de los incentivos es efectivo, creemos que
es esencial entender la naturaleza del problema
de coordinacion. No creemos que los empleados
de las empresas que experimentan problemas de
coordinacion sean incapaces de leer la tabla de
pagos o fallen a la hora de darse cuenta de que
todo el mundo puede estar mejor si todos eligie-
ran un nivel de esfuerzo de 40. La dificultad, dado
el riesgo que comporta un aumento unilateral del
esfuerzo, es comprender como y cuindo conse-
guir hacer el cambio de comportamiento todos a
la vez. Aumentar la tasa de bonificacion sirve como
medio para llamar la atencion de todo el mundo
sobre la necesidad de una mejora.

Centrandonos en el uso de los incentivos fi-
nancieros como mecanismo de coordinacion para

42

el cambio nos permite una mejor comprension de
como se deberia disefiar una estructura efectiva
de incentivos. En primer lugar, un enfoque glo-
bal es efectivo. En cambio, si el objetivo es que
todos los agentes (o al menos muchos de ellos)
cambien de comportamiento simultineamente, un
enfoque gradual puede encontrar mds dificultades
para generar la fraccion necesaria de respuestas
positivas. Eso encaja bien con las conclusiones de
la literatura empirica sobre cambios organizativos.
En segundo lugar, el lanzamiento de una estructu-
ra efectiva necesita ser publico. El clasico ejemplo
de Schelling sobre la Gran Estacion Central como
punto de encuentro principal en Nueva York fun-
ciona porque todo el mundo por aquel entonces
habria sabido donde estaba la Gran Estacion Cen-
tral. Sin este conocimiento comuin es poco pro-
bable que la estructura de incentivos genere el
cambio coordinado necesario para superar el fallo
de coordinacion.

En nuestro segundo estudio introduciamos la
posibilidad de comunicacion entre la direccion y
los empleados. La conclusion principal de nuestro
analisis es que la comunicacion entre directivos y
empleados puede jugar un papel clave para supe-
rar el fallo de coordinacién. Mas concretamente, el
uso efectivo de la comunicacion ayuda a las em-
presas experimentales a aumentar el esfuerzo mi-
nimo, siendo la comunicacién bidireccional entre
directivos humanos y empleados superior a la co-
municacion unidireccional de los directivos a los
trabajadores. Una comunicacion efectiva es mas
valiosa a la hora de aumentar los beneficios de
los directivos que una manipulacion de la tasa de
bonificacion de los empleados. No habia ninguna
razén obvia para anticipar este Ultimo resultado.
Al enfrentarse a un fallo de coordinacion, es de
interés de todo el mundo que la empresa mejore
su coordinacion. Por lo tanto, seria de esperar que
cualquier mecanismo de coordinacion sirviese
para este proposito. Ademads, la simple intuicion
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economica sugiere que los incentivos financieros
tendrian que resultar muy efectivos.

No todos los mensajes entre la direccion y los
empleados tienen el mismo efecto beneficioso. La
estrategia mas efectiva de los directivos parece ser
bastante simple y, ex post, natural. Los directivos de-
berfan requerir un nivel de esfuerzo especifico y
enfatizar los efectos beneficiosos mutuos de un ele-
vado esfuerzo. El objetivo es actuar como un buen
mecanismo de coordinacion. Es til senalar que los
empleados estan bien remunerados, a pesar de que
no es realmente importante que estén especialmen-
te bien pagados. Para los empleados el mensaje mas
efectivo es aconsejar al directivo, aportando asi a la
empresa los beneficios de tener mas de una perso-
na pensando en superar sus problemas.

Puede resultar sorprendente para muchos eco-
nomistas que la comunicacion efectiva es mucho
mds importante que la eleccion de la tasa de bo-
nificacion. Nuestra interpretacion de este resultado
se centra en como el conocimiento afecta la con-
secucion de la coordinacion. Algunos medios para
alcanzar la coordinacion parecen, de forma natural,
destacar mds que otros. Estos tipos de interaccion
son ahora mismo terra incognito, pero podrian ser
de una importancia considerable para entender la
vida economica y social. En nuestro contexto, el
intento de coordinarse a través de un cambio en la
tasa de bonificacion se basa en un canal bastante
indirecto. Ademas, los cambios en la tasa de boni-
ficacion hacen aparecer cuestiones de distribucion,
las cuales podrian aumentar la complejidad de la
situacion. Mediante la comunicacion, los directi-
vos pueden resaltar la necesidad de coordinarse.
El ejercicio del liderazgo cognitivo funciona mejor
cuando los lideres utilizan sefiales que los seguido-
res pueden captar mas facilmente.

A pesar de que, de manera superficial, los re-
sultados de nuestro experimento indican que los
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incentivos no importan demasiado, en realidad
existe una sutil interaccion entre los incentivos y
la comunicacion. A pesar de que cambiar la tasa
de bonificacion no les sirve de mucho a los direc-
tivos, muchos de los mensajes mds efectivos de los
directivos hacen referencia a los intereses finan-
cieros de los empleados. Por ejemplo, senalar los
beneficios mutuos de la coordinacion es efectivo
porque los empleados se preocupan de coordinar
y de esta manera ganar mas. La clave del éxito del
directivo no es hacer mas lucrativo para el traba-
jador el hecho de coordinarse; mas bien consiste
en convencer a los trabajadores de que intentar
coordinarse aumentando sus niveles de esfuerzo
estd en su propio interés. Los incentivos impor-
tan mas en este sentido, no en la forma como
los economistas acostumbran a pensar en ello.
Nuestros resultados contienen unas implicaciones
generales para aquellos interesados en solucionar
problemas de fallos de coordinacion. La estrategia
directiva especifica que funciona mejor en la situa-
cion aqui estudiada no debe ser necesariamente la
que funcione en todos los entornos, pero parece
claro que el rol de un buen directivo es actuar
como un buen mecanismo de coordinacion. A tra-
vés de indicar claramente qué se espera de los
trabajadores y destacando los beneficios de coor-
dinarse, un buen directivo hace mas facil para los
empleados superar su incertidumbre estratégica y
coordinarse exitosamente. En general, un directi-
vo de €xito no puede permitirse generar mejoras a
costa de aumentar los incentivos financieros. Una
buena comunicacion juega también un papel muy
importante.

Como comentario final, tenemos que resaltar
que nuestros resultados son generados en un es-
cenario especifico donde la coordinacion juega un
papel central. No estamos argumentando que cam-
biar los incentivos financieros no sea nunca una
herramienta directiva efectiva o que el disefio de
incentivos sea siempre menos importante que la
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comunicacion. Existen multitud de ejemplos de en-
tornos donde los incentivos juegan un papel cen-
tral. Un tema importante para futuras investigacio-
nes es determinar qué situaciones, como aquéllas
que implican coordinacién, son particularmente
susceptibles al uso de la comunicacion y cudles
son mds sensibles a la eleccion de incentivos.
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Notas

(1) Foster y Ketchen (1998), Weick y Quinn (1999), y Petti-
grew, Woodman y Cameron (2001) presentan panoramas de
la investigacion sobre el cambio, realizada en las dreas del
comportamiento organizacional y de la estrategia empresarial.

(2) Murphy, Shleifer y Vishny (1989) y Ciccone y Matsuyama
(1996) presentan modelos especificos de economias con estas
caracteristicas.

(3) El contenido de este opuscle estd basado en trabajo con-
Junto con David Cooper y Enrique Fatas.

(4) Para una introduccion a la economia experimental véase
Dauvis y Holt (1993) y Holt (2007).

(5) Esta seccion estd basada en Brandls y Cooper (2006a).

(6) Utilizamos el término ‘situacion estable” en relacion a

lo que los economistas denominan equilibrio de Nash. Mds
técnicamente, en un equilibrio de Nash toda persona involu-
crada en la situacion toma una cierta accion y nadie puede
beneficiarse de desviarse unilateralmente. Este concepto de
equilibrio fue desarrollado por el premio Nobel Jobn Nasb,
cuya vida se narra en el libro, “Una mente maravillosa” de
Sylvia Nasar (1994).

(7) Véase Van Huyck et al. (1990).

(8) Hacer que el directivo sea exogeno en esta parte tiene al-
gunas ventajas que aclararemos mds adelante. En la siguiente
seccion estudiaremos el caso en que todas las decisiones de los
directivos son tomadas por participantes bumanos.

(9) El lector se puede preguntar si los niimeros precisos —inclu-
yendo las constantes— que hemos elegido para las funciones
de pagos son cruciales para los resultados obtenidos. Podemos
decir que hemos replicado los resultados discutidos anterior-
mente con algunas variaciones de estos niimeros, de tal forma
que nuestros resultados son suficientemente robustos. Sin em-
bargo, no podemos excluir que se produzcan otros resultados
para el caso de variaciones que no hayamos estudiado.

(10) Para derivar esta probabilidad, calculemos la p de
manera que 200 = 150%(1-p3) + 210*p3. Dada la estructura
de pagos lineales, el mismo dilema surge para un aumento
del esfuerzo de un nivel, empezando por un nivel mayor que
cero, asi como para aumentos de dos o mds niveles cuando
son factibles.

(11) En los juegos de eslabon débil, la mala coordinacion no
es siempre tan frecuente. Esta depende del niimero de emplea-
dos, de los pagos concretos, elc.

(12) Para nuestros resultados es cierto que un mayor esfuerzo

minimo lleva a unos mayores ingresos del trabajador y unos
mayores beneficios para la empresa.

47



(13) La pronunciada disminucion en la ronda final con B = 10
es provocada por un pequeiio niimero de individuos, los cuales,
por razones inexplicables, pasan de elegir 40 a elegir O en la
tltima ronda.

(14) Esta seccion estd basada en Brandls y Cooper (2007).
(15) Veéase, por ejemplo, Ford y Ford (1995) y Kotter (1996).

(16) Los experimentos de Barcelona con el ordenador como
directivo fueron llevados a cabo en la UPF y todo el resto de
experimentos en Barcelona ejecutados en la UAB. Hay muy
poca diferencia entre los estudiantes de ambas universidades.

(17) En Brandlts y Cooper (2007) también se habla sobre los
mensages enviados por los directivos.

(18) Los tests-T indican distintos grados de significacion esta-
distica para estas diferencias. Los directivos con éxito tienen
una probabilidad significativamente mayor de ser codificados
en las rondas 11-15 para la categoria 1 (t = 3,206, p < 0,01),
para la categoria 5 (t = 3,02, p < 0,01), y para la categoria 10
(t=4,16, p < 0,01). No existen diferencias significativas para
la categoria 4 (t = 1,58, p > 0,10) o para la categoria 6 (t =
1,21, p>0,10).

(19) Esta es una técnica de regresion para los casos donde la

variable dependiente solo puede tener un niimero finito de
valores, los cuales tienen un orden inherente.
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