;Como y a quién incentivar?’
Mecanismos Intrapersonales e

Interpersonales

VITTORIO PELLIGRA

“Una simple posibilidad es que los modelos
economicos que ignoran la psicologia social son
descripciones incompletas de los incentivos en las
organizaciones. Una posibilidad mas perturbado-
ra es que las practicas gerenciales basadas en
modelos economicos pueden perjudicar (o incluso
destruir) realidades no economicas como las moti-
vaciones intrinsecas y las relaciones sociales.”

R. Gibbons (1998, p. 130)
1. Introduccion

Aproximadamente en la ultima década,
se ha aceptado ampliamente que “los incen-
tivos son la esencia de la economia” (Pre-
dergast, 1999, p.7). Ha aparecido una gran
cantidad de literatura que analiza todos los
aspectos relevantes acerca de como funcio-
nan los incentivos y como los sistemas de
provision de incentivos deben ser disenados
para promover la eficiencia. Cerca de la
totalidad de esa corriente de estudios se
basa en la suposicion que los agentes son
maximizadores clasicos de utilidad indivi-
dual. Por “maximizadores clasicos de utili-
dad individual” me refiero a un agente que
actda con el deseo de alcanzar lo preferido
entre los resultados que sus acciones pue-
dan generar, y como corolario de esa supo-
sicion, las recompensas materiales juegan
un papel dominante en la formacion del
orden de preferencias del agente. A pesar
de que tal presuncion es mas comunmente

utilizada cuando se reproducen hechos eco-
nomicos, un creciente cuerpo de evidencia
ha empezado a reunirse en anos recientes,
poniendo en duda su precision descriptiva,
tanto en situaciones paramétricas como
estratégicas. Es cada vez mas claro que al
enfrentarse con cierta clase de problemas
de toma de decisiones, las personas no se
ajustan sistemdticamente a las predicciones
formuladas por la Teoria de Utilidad Espe-
rada y por la Teoria de los Juegos. Sin
embargo es posible racionalizar y explicar
dichas anomalias al considerar una version
extendida de la racionalidad, donde la
maximizacion de la utilidad material ya no
es el inico motor para el accionar, y los
agentes no solo estan interesados en los
resultados de sus elecciones, sino también
en el proceso que lleva a aquellos resulta-
dos. Aqui exploraré formas de completar
dicha descripcion de agencia humana.
Algunas de las enmiendas requeridas son
compatibles con el marco basico de la Teo-
ria de Eleccién Racional (Rational Choice
Theory), mientras que otras requieren el
desarrollo de nuevos conceptos. En ambos
casos, la incorporacion en la estructura
motivacional de agentes econ6émicos de
aquellos elementos basados en lo psicologi-
co, mejora el poder predictivo de la teoria
econ6mica, permitiéndonos comprender
con mayor profundidad el funcionamiento
de los incentivos en el proceso de toma de
decisiones, y sus diversas consecuencias
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importantes en el area normativa del diseno
institucional.

El centro de este articulo sera, por lo
tanto, el funcionamiento de los incentivos
(Como) y el modelo de agente supuesta-
mente sujeto a tales incentivos (Quién).

El articulo esta organizado de la siguien-
te forma: en primer lugar, se describen los
principios basicos de la teoria clasica de la
agencia (§ 2); en segundo lugar se presen-
tan ejemplos que demuestran la importan-
cia de los mecanismos motivacionales intra-
personales (§ 3); en tercer lugar se analizan
criticamente dos de las principales hipotesis
de la teoria clasica (§ 4); en cuarto lugar se
discute el rol de los mecanismos interperso-
nales (§ 5), y se provee un marco teorico
basado en la aprobacion social, la reciproci-
dad y la confianza, el cual justifica la eviden-
cia empirica mencionada anteriormente (§
6). Luego se establecen las implicancias
para el diseno institucional (§ 7). Las con-
clusiones son el final del articulo (§ 8).

2. Como deben funcionar los incentivos...
en teoria

La teoria de la agencia presupone dos
tipos de sujetos, el principal y el agente. A
menudo se piensa que los principales tie-
nen algun interés que no puede perseguirse
sin la participacion de el/los agente/s. Dos
hechos principales caracterizan la relacion
principal-agente: primero, existe un conflic-
to de intereses, y segundo, las acciones o
caracteristicas del agente s6lo pueden ser
observadas en forma imperfecta por el prin-
cipal. Dicho en forma mas simple, tal rela-
cion seria la existente entre empleador y
empleado. El empleador tiene como objeti-
vo maximizar las ganancias, las cuales
dependen positivamente del esfuerzo del
empleado. El empleado es adverso al
esfuerzo y el nivel de esfuerzo realmente lle-
vado a cabo no puede ser observado direc-
tamente por el principal. Un salario, el cual
constituye un costo para el empleador y una
fuente de utilidad para el empleado, debe
ser provisto al empleado para incentivarlo a
desempenar cierto nivel de esfuerzo. En
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este sentido, un contrato es una herramien-
ta disenada para alinear los objetivos con-
flictivos del empleador y del empleado. El
salario provisto por el empleador debe satis-
facer ciertos requisitos: desde el punto de
vista del empleador, debe ser al menos tan
alto como su utilidad de reserva (restriccion
de participacion); y considerando esto, el
empleado realizara un esfuerzo que maxi-
mice su utilidad neta: la diferencia entre la
utilidad derivada del salario y la desutilidad
derivada del trabajo debe ser positiva (res-
triccion de compatibilidad de incentivo).

Existen tres postulados subyacentes a
dicha teoria clasica segun los cuales:

1. Cuanto mayor sea el salario, mayor
sera el esfuerzo ejercido;

2. Las personas solo estan interesadas en
los resultados a los que llevan sus acciones;

3. Dada la asimetria en la estructura de la
informacion, cada vez que sea posible, el
agente se comportara en forma oportunista.

La mayoria de los desarrollos recientes
en la teoria de la agencia apuntan a hallar
mecanismos de compensacion optimos
capaces de reducir el riesgo de oportunis-
mo, mientras que a su vez disenan un con-
trato lo suficientemente atractivo en lo con-
textual, de modo que sea aceptado por el
agente. Algunos de los aportes, por ejem-
plo, buscan crear instrumentos para supe-
rar la observabilidad imperfecta del esfuer-
zo del agente, vinculandolo a diferentes ele-
mentos observables. Otros introducen con-
sideraciones dinamicas para extender la
relacion a lo largo del tiempo. Dicha medi-
da permite a los tedricos explicar el rol de
la reputacion. Otros se centran en los pro-
blemas que surgen del disfrute libre (free-
riding) en el trabajo en equipo y demas
cuestiones'. A pesar del debate activo que se
lleva a cabo en este darea parece, sin embar-
go, que los tres supuestos mencionados
anteriormente en general no han sido pues-
tos en duda.

A continuacion discutiré algunos feno-
menos que no concuerdan con dichos
supuestos. En particular, en la siguiente sec-
cion describiré patrones de comportamien-
to que estan en disconformidad con la rela-



cion positiva afirmada por la suposicion 1),
entre incentivos materiales y desempeno, y
que refutan la orientaciéon consecuencialis-
ta de la teoria clasica de la agencia, como se
describe en la suposicion 2). Este ultimo
hecho demostrara la naturaleza simplista de
la suposicion 3).

3. Como parecen funcionar los incentivos...
en la practica: motivaciones intrapersonales

A menudo se cree que la hipoétesis 1) es
una ley general del comportamiento huma-
no. Esta tan bien fundamentada y es tan
general que se ha transformado casi en un
axioma. Mientras que por un lado, es cierto
que la suposicion ha recibido cierto grado
de validacion empirica, muchos, de hecho,
han hallado una correlacion estricta, en el
conjunto, entre el incremento en el salario
y el incremento en la productividad, por
otro lado, tal respaldo puede interpretarse
de varias maneras. En primer lugar, debe
tenerse en cuenta que la correlacion entre
remuneracion y productividad, la cual es el
principal hallazgo empirico, puede tener
una explicacion dual: primero, cuanto mas
se le paga a un individuo, mejor sera su
desempeno, segun el supuesto. Segundo,
cuanto mas se ofrece un empleo, mayor
sera la probabilidad de atraer trabajadores
calificados con una productividad mas ele-
vada. Por consiguiente, la correlacion
observada puede explicarse tanto a través
del “asunto-argumento del incentivo” como
del “argumento de seleccion”. Mas adelante
presentaré ejemplos que ilustran estos dos
argumentos. Comenzaré con el argumento
de seleccion.

Este razonamiento mantiene que al
incrementar la remuneracion para una
determinada tarea uno atrae a sujetos que
estan mejor capacitados para dicha tarea.
Consideremos los siguientes ejemplos. En
un estudio de gran influencia acerca de la
entrega de donaciones (gift-giving), el socio-
logo Richard Titmuss (1970), hall6 que, a
pesar de ser voluntario, el sistema de dona-
cion de sangre adoptado en Inglaterra era
mas eficiente (en lo que respecta al volu-

men, calidad y disponibilidad temporal de
la sangre recibida) si se lo comparaba con
el sistema remunerado utilizado en los Esta-
dos Unidos en aquella época. Si se paga por
donar sangre se llega a una menor calidad y
cantidad del suministro de sangre. En un
intento de incrementar el suministro de
sangre, los estadounidenses permitieron a
los bancos de sangre comerciales abonar a
los donantes por su sangre. En contraposi-
cion a lo que se hubiera esperado el resulta-
do fue desastroso en todas las dimensiones.

En el estudio llevado a cabo por Barke-
ma (1995) se comparan dos grupos de
gerentes sujetos a dos regimenes diferen-
tes de supervision. El Grupo A tiene un
mayor grado de libertad, mientras que el
Grupo B es controlado estrictamente. La
idea subyacente es que a medida que el
monitoreo se torna mas riguroso sera mas
facil observar el esfuerzo de cada agente y
recompensarlo en consecuencia. Esa
correlacion estricta entre el esfuerzo y la
recompensa deberia ejercer un efecto
positivo en a nivel del esfuerzo en si
mismo. Sin embargo, Barkema presenta
un resultado desconcertante, ya que de
hecho, el efecto de dichos regimenes dife-
rentes es que el Grupo B, aquel supervisa-
do en forma mas estricta, tiene un rendi-
miento menor que el Grupo A que no es
monitoreado.

Un tercer ejemplo destaca el mismo efec-
to contraproducente. Gneezy y Rustichini
(2000) llevaron a cabo un estudio utilizan-
do padres que enviaban a sus hijos a un jar-
din de infantes israeli. Analizaron durante
20 semanas como reaccionaban los padres a
la introduccion de una multa para los que
se retrasaban en pasar a buscar a sus hijos
causando, en esta forma, problemas al per-
sonal. La multa tenia como fin, por medio
de la imposiciéon de un costo adicional,
reducir el numero de padres que llegaban
tarde, el cual, por el contrario aument6 en
forma sorprendente. El nimero elevado se
mantuvo estable aun luego de la elimina-
cion de la multa.

Estos ejemplos realzan la naturaleza pro-
blematica tanto del “argumento de selec-
cion” como del “asunto-argumento del

Revista Valores en la Sociedad Industrial 19



incentivo”. Como veremos Titmuss limita su
explicacion a la diferencia en la clase de
razones que impulsan a diferentes agentes (es
decir que diferentes personas reaccionan
de manera diferente al mismo incentivo
monetario); los otros dos ejemplos van mas
alla, centrandose en la diferencia en la clase
de razones que movilizan al mismo agente
(es decir, el desempeno del mismo agente
puede verse afectado en forma positiva o
negativa por el mismo incentivo material).

Este ultimo efecto puede explicarse consi-
derando el llamado “efecto de exclusion”
(Frey, 1997; Frey — Oberholzer-Gee, 1997).
En ciertos casos la predisposicion de los
sujetos a llevar a cabo una determinada
accion disminuye (en lugar de aumentar,
como sugeriria la intuicion) con la perspec-
tiva de una recompensa monetaria o mate-
rial. Titmuss acentu6 la importancia de con-
cientizarse de que mientras existen personas
que desarrollan una cierta tarea con el obje-
tivo de obtener alguna forma de recompen-
sa material (motivacion extrinseca) otros
pueden tener razones intrinsecas para desa-
rrollar ciertas acciones, ya que al introducir
la recompensa monetaria se tendera a selec-
cionar solo a los primeros sujetos. La teoria
de la exclusion afirma que la misma persona
puede tener tanto motivaciones extrinsecas
como intrinsecas, y que cuando uno trata de
incrementar, a través de recompensas mate-
riales, la predisposicion de los sujetos a desa-
rrollar ciertos tipos de acciones regidas por
motivaciones intrinsecas, la motivacion sub-
yacente se ve transformada de intrinseca a
extrinseca, y el resultado general es una dis-
minucion en la predisposicion del agente a
llevar a cabo esa clase de acciones.

4. Una critica del “Argumento de selecciéon”
y del “Asunto-argumento de los incentivos”

Los ejemplos delineados anteriormente
acentdan como los dos aspectos que subya-
cen al supuesto 1), al cual he denominado
“el argumento de seleccion” y el “asunto-
argumento de los incentivos”, poseen en
ciertas circunstancias, una validez empirica
limitada.
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Consideremos la explicacion de Titmuss.
Su argumento se basa en los diferentes
tipos de motivaciones que se hallan en una
misma acciéon (donaciéon de sangre). En el
caso del donante voluntario, el motivo es
altruista y en pro de los demas, se basa en
razones intrinsecas; mientras que en el caso
del donante remunerado, el motivo es pura-
mente egoista, se basa en motivaciones
extrinsecas. Segun Titmuss esto lleva a una
autoseleccion de donantes potenciales, por
un lado aquellos motivados intrinsecamen-
te y por el otro, individuos con un mayor
interés en la recompensa material, extrinse-
ca; personas con una mayor tendencia a ser
oportunistas que pueden, por ejemplo, ser
menos sinceras acerca del riesgo de hepati-
tis B. Se observo que los donantes potencia-
les con motivaciones intrinsecas fueron des-
plazados por la introduccién de una recom-
pensa monetaria en los bancos de sangre
comerciales estadounidenses. Esta autose-
leccion afecté marcadamente la calidad de
la sangre de hecho provista.

Mientras que Titmuss acentia el riesgo
de la seleccion adversa implicito en el uso
de los incentivos materiales, los otros dos
ejemplos demuestran cé6mo la introduccion
de una recompensa monetaria puede desa-
lentar a las mismas personas a desarrollar la
accion en particular que el incentivo debia
fomentar. Las razones detras de dicho feno-
meno son varias; entre ellas son en especial
relevantes aquéllas relacionadas con la auto-
determinacion y la autoestima del sujeto
(Frey, 1997a,ch.I). La imposicion de un sis-
tema externo de incentivos materiales pro-
duce en los sujetos la impresion de ser con-
trolados y de perder el control de la situa-
cion (Rotter,1966), de modo que el locus de
motivacion se traslada de lo interno a lo
externo. Una intervencién externa, en
forma similar, puede transmitir el mensaje
de que la responsabilidad individual del
sujeto (y por consiguiente también el méri-
to potencial) no se reconoce y que la moti-
vacion intrinseca se rechaza. “A la persona
intrinsecamente motivada se le niega la
oportunidad de desplegar su propio interés
y participacion en una actividad cuando
alguien mas ofrece una recompensa” (Frey



1997¢, p.47). Como resultado de la subesti-
macion de la responsabilidad, el sujeto
experimenta una disminucion de su autoes-
tima, lo cual, como consecuencia, reduce su
predisposicion para poner en practica una
determinada acciéon. Mas aun, la manera en
que el syjeto percibe la intervencion exter-
na juega un papel crucial a la hora de deter-
minar el efecto de exclusion o de inclusion.
De hecho, tal intervencion puede conside-
rarse como una forma de controlar o de
avalar el comportamiento de los sujetos. En
el segundo caso se observa un fortaleci-
miento de las actitudes en pro de los demas
de los sujetos (inclusion), en el primer caso,
debido a una disminuida autodetermina-
cion y autoestima, se observa su debilita-
miento (exclusion).

Los ejemplos presentados en las seccio-
nes anteriores han sido a menudo analiza-
dos segun el efecto de exclusion. Mientras
que esta interpretacion explica los denomi-
nados costos encubiertos de las recompen-
sas en términos de la autoestima y de las
intervenciones de apoyo o de control, esta
estrategia de analisis no logra explicar otra
clase de anomalias de comportamiento que
se relacionan con el postulado 2) y que se
refieren a los aspectos relacionales a la
estructura motivacional del agente.

En la siguiente seccion trataré algunos
ejemplos de dicho comportamiento anéma-
lo y luego intentaré proporcionar algunos
elementos para construir un marco unifica-
dorcon el que ambas clases de violaciones
podrian explicarse.

5. Como los incentivos parecen funcionar...
en la practica: motivaciones interpersonales

Los ejemplos que he discutido hasta
ahora demuestran como los incentivos pue-
den ser ineficientes en lograr su objetivo
debido a que la coexistencia de motivacio-
nes intrinsecas y extrinsecas a menudo se
ignora vy los sistemas de incentivo se disenan
como si solo existieran motivaciones extrin-
secas.

Presentaré ejemplos que senalan lo ina-
decuado de un modelo consecuencialista

de la agencia que presupone agentes exclu-
sivamente interesados en el resultado de sus
acciones.

Utilizando el llamado “juego de inter-
cambio de dones”, Fehr y Gatcher (1997)
demuestran como, en contraposicion a la
prediccion economica estandar, la partici-
pacion en relaciones de intercambio regu-
ladas por contratos no completamente eje-
cutorios podrian ser eficientes en términos
de la maximizacion de la utilidad. El juego
esta enmarcado como una relacion de tra-
bajo, pero en la logica subyacente puede
aplicarse a un rango mas amplio de relacio-
nes contractuales. Se consideran dos trata-
mientos diferentes, el juego de dos etapasy
una version de tres etapas del mismo
juego. La primera etapa es igual en ambos
juegos y consiste en una oferta anunciada
por seis principales que establece el salario
ofrecido y el esfuerzo requerido. Cada
principal ofrece s6lo un contrato por peri-
odo. Todas las ofertas son comunicadas a
los ocho agentes en una sala diferente.
Luego se le pide a los agentes que realicen
una eleccion (aceptar/no aceptar) entre
las ofertas a completar en la primera etapa.
En la segunda etapa, los agentes deben
determinar un nivel de esfuerzo asociado,
de una forma predeterminada, a un cierto
costo que también conocen los principales.
Los esfuerzos y los costos consecuentes, se
eligen en forma privada y son comunica-
dos por un experimentador al principal
elegido, quien no conoce la identidad del
agente.

Este tipo de relacion entre agentes y prin-
cipal ha sido disenada de esta manera para
reflejar el estilo tipicamente incompleto de
la mayoria de los contratos de trabajo, lo
cual implica un gran grado de discrecion en
la determinacion del esfuerzo por parte del
agente y una habilidad relativamente limita-
da del principal para hacer cumplir el nivel
deseado; solo el nivel minimo puede de
hecho hacerse cumplir de forma eficiente.

Luego de tomarse decisiones sobre el
salario y el esfuerzo, se calculan los benefi-
cios y se los asigna a los jugadores: el benefi-
cio del principal (ganancia) se ve positiva-
mente afectado por el esfuerzo de los agen-
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tes y negativamente por el salario a pagar,
mientras que el beneficio del agente (utili-
dad) es proporcional al salario y se ve nega-
tivamente afectado por el nivel de esfuerzo.
Si el salario ofrecido es mayor al valor base y
el esfuerzo expresado es igual al nivel mini-
mo de cumplimiento, el principal se enfren-
ta al riesgo de una gran pérdida. Es por este
motivo que la induccién regresiva (back-
ward induction) sugiere que el principal
ofreceria solo el salario minimo, y el agente
ejerceria el nivel minimo de esfuerzo.

El tratamiento de las tres etapas es simi-
lar al de las dos etapas; la tercera etapa adi-
cional, le otorga al principal la posibilidad
de una reciprocidad (positiva o negativa),
es decir, la oportunidad de recompensar o
penalizar a los agentes. Los principales pue-
den elegir recompensar o penalizar, bajo su
propio costo, las acciones de los agentes
incrementando o disminuyendo los benefi-
cios finales de los agentes.

En ambos tratamientos la prediccion teo-
rica del juego es el equilibrio subjuego per-
fecto de Nash, el cual involucra el mas bajo
nivel de esfuerzo y el mas bajo nivel de sala-
rio. El equilibrio es el mismo en ambas ver-
siones ya que las penas y recompensas se
consideran en términos teodricos del juego,
“amenazas no verosimiles” y por lo tanto no
deberian afectar las elecciones de estrategia.
A pesar de estas predicciones los resultados
experimentales son diferentes en lo que
concierne al nivel deseado de esfuerzo, los
salarios ofrecidos y el nivel real de esfuerzo.
El nivel deseado de esfuerzo es en promedio
0.70 y 0.72, respectivamente en el juego de
dos y tres etapas, algo muy superior al nivel
de 0.1 teoricamente esperado. Estos niveles
son constantes a lo largo de todos los perio-
dos sin ninguna senal de convergencia hacia
el equilibrio. Los niveles de esfuerzo obteni-
dos son mucho mas altos de lo que se habria
esperado: un promedio de 0.44 y 0.63 en el
juego de dos y tres etapas respectivamente, y
se correlacionan en forma positiva con la
remuneracion ofrecida. El esfuerzo real es
en promedio mas alto en el juego de tres
etapas. Esto demuestra como una “amenaza
no verosimil” puede afectar los comporta-
mientos en forma significativa. Estos hallaz-
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gos son coherentes con la firme creencia de
Herbert Simon (1991) segun la cual “en la
mayoria de las organizaciones, los emplea-
dos contribuyen bastante mas al logro de
metas que lo minimo que podria lograrse
con una supervision mas estricta” (p. 31-32).

Un quinto ejemplo destacara la impor-
tancia de tener potenciales incentivos mate-
riales o desincentivos y no utilizarlos. Fehr y
List (2002) observaron el comportamiento
de una muestra de presidentes de compani-
as (Chuef Executive Officers - CEOs) en varias
formas de juegos de inversion. En particu-
lar consideraron dos variantes del juego,
una donde el primer jugador recibe una
cierta cantidad de dinero y debe decidir
qué porcentaje de los recursos enviar al
segundo jugador, o no enviarle nada. Si
envia una cantidad positiva esta sera tripli-
cada y otorgada al segundo jugador quien
podra, a su vez, decidir cuanto enviar de
vuelta, o no enviar nada. La segunda varian-
te del juego es similar, excepto por el hecho
de que el primer jugador puede implemen-
tar una sancion si lo que recibe del segundo
jugador es menos de lo esperado. La solu-
cion teorica del juego a ambas variantes es
que el primer jugador no envie nada al
segundo jugador, y que éste ultimo tampo-
co envie nada al primer jugador. No sélo la
mayoria de los individuos bajo observacion
decidi6 invertir y enviar algin porcentaje
de dinero, sino que el resultado mas sor-
prendente presentado por los dos autores
es que dicha cantidad aument6 cuando la
sancion estaba disponible pero, de hecho,
no fue utilizada. Este resultado es interpre-
tado por Fehr y List como una senal de que:
“la disponibilidad de la amenaza de sancion
puede ser bastante productiva (. .. ) Si los
principales se abstienen voluntariamente de
emplear la amenaza de penalizar cuando la
misma esta disponible, los agentes exhiben
significativamente mayor honradez que si la
amenaza de castigo no estuviera disponible.
Por consiguiente, si los agentes no se
enfrentan a una amenaza de castigo, el
mero hecho de que el principal podria
haber utilizado la opcién de penalizar afec-
ta la honradez del agente en forma positiva”
(2002, p.2).Blair y Stout informan sobre



resultados similares (2000) con respecto a
la leyes corporativas y su cumplimiento en
la jurisprudencia americana.

Siguiendo la misma linea, si podemos
comparar un “juego de recompensa a la
confianza” (rewarding trust game) (Bolle,
1995) y un “juego del dictador” (dictator
game) (Bohnet, Frey, 1999) desde la pers-
pectiva del segundo jugador, vemos que se
enfrenta exactamente al mismo juego. En el
juego de recompenza a la confianza debe
decidir como dividir un cierto monto de
dinero entre él/ella y el primer jugador, y
se le pide que haga exactamente lo mismo
en el juego del dictador. ;Por qué entonces
observamos que en el juego del dictador el
25% de las elecciones consisten en una pro-
porcion igual, mientras que la misma elec-
cion es preferida por la mayoria de los
segundos jugadores en el juego de recom-
pensaa la confianza? La tinica diferencia en
la estructura del juego yace en que en el
juego de recompensa a la confianza, el juga-
dor uno debe primero decidir si confia en
eljugador dos o no. Por lo tanto, si el juga-
dor dos tiene la oportunidad de tomar una
decision se debe a que el jugador uno ha
confiado en él/ella. La diferencia entre los
dos resultados radica en que las personas
(los jugadores dos) no s6lo se preocupan
por los resultados, sino también, en este
caso, por lo que el jugador uno podria
haber hecho y no hizo.

Pelligra (2003) presenta los resultados de
un experimento llevado a cabo en 51 indivi-
duos donde se le pidi6 a los jugadores parti-
cipar en un juego de inversion y un juego
del dictador. Desde la perspectiva del
segundo jugador el juego es exactamente el
mismo con la Gnica (teéricamente no signi-
ficativa) diferencia que en el juego de inver-
sion hay una rama del juego a la que no se
llega, una experiencia pasada (bygone). Aun-
que los dos juegos son idénticos desde el
punto de vista teorico, es notable que en el
juego de inversion el jugador otorga un
promedio de 11 Euros, mientras que en el
juego del dictador la oferta promedio es de
s6lo 5 Euros.

Del estudio realizado por Falk, Fehr y
Fishbacher (1998) emergen consideracio-

nes similares. Compararon un Juego de
Ultimatum Limitado (Reduced Ultimatum
Game) con un Juego de mejor oportuni-
dad limitada (Reduced Best-Shot Game).
En el primer juego se le pide al primer
participante que divida su patrimonio de
10, y presente una oferta a su oponente. Si
el oponente acepta, luego la oferta se con-
firma y el juego finaliza, de lo contrario, si
la oferta es rechazada ningun jugador
obtiene nada. Las ofertas posibles son solo
dos (es por eso que esta version del juego
se denomina “limitada”): 2 6 5. En el
segundo juego, el Juego de Mejor Oportu-
nidad Limitada se observa la misma estruc-
tura pero las ofertas posibles son 2 u 8, con
un consiguiente resultado simétrico igual a
(2.8) y (8.2).

¢Debe considerarse la oferta de 2 de la
misma forma en ambos juegos? Los indivi-
duos experimentales sugieren que no. Los
autores descubrieron, de hecho, que la fre-
cuencia de rechazo de la oferta de 2 en el
Juego de mejor oportunidad limitada
(Reduced Best-Shot Game) es significativa-
mente inferior a aquella de la misma oferta
en el Juego de Ultimatum Limitado (Redu-
ced Ultimatum Game). ¢:Como explicamos
tal diferencia? El asumir que los participan-
tes son altruistas o reacios a la injusticia no
contribuye demasiado. Estas teorias, de
hecho, debido a su naturaleza progresista,
son incapaces de explicar dichos patrones
de comportamiento.

Nuevamente, la estrategia alternativa
consiste en asumir que a las personas les
interesa no solo el resultado sino también
los resultados y las intenciones. Las inten-
ciones pueden inferirse al estudiar la estra-
tegia elegida no en forma aislada sino como
parte de un conjunto total de estrategias,
esto le otorga al agente la posibilidad de
evaluar lo que el rival podria haber hecho y
no hizo. En el Juego de Ultimatum Limita-
do (Reduced Ultimatum Game), en reali-
dad, los primeros jugadores que ofrecieron
2, podrian haber optado por una division
en partes iguales pero no lo hicieron. Como
causa de esta comparacion entre la eleccion
real y las otras opciones disponibles, dicha
eleccion se percibe como menos bondadosa
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que la misma eleccion en el Juego de mejor
oportunidad limitada (Reduced Best-Shot
Game), y se ve penado por un mayor nime-
ro de rechazos.

En los resultados experimentales presen-
tados en Nelson (2002) surgen considera-
ciones similares acerca de la diferencia
entre explicaciones basadas en cuestiones
de reparto y teorias basadas en la receptivi-
dad del agente, por ejemplo, modelos de
reciprocidad.

En resumen, puede decirse que el hecho
de que la cuestion de la experiencia pasada
(bygones) sea relevante significa que no
podemos centrar nuestra atencion exclusi-
vamente en las consecuencias de las eleccio-
nes, como el unico criterio que los indivi-
duos emplean para evaluar sus acciones
potenciales, sino que también los diferentes
procedimientos que llevan a los resultados
deberian tener relevancia teorica.

6. Incentivos relacionales: reciprocidad y
confianza

La evidencia que he presentado hasta
ahora, deberia haber clarificado como el
conservar los postulados 1) y 2) implica, de
alguna manera, una reduccion del poder
descriptivo y explicativo de la teoria de la
agencia. Mas aun, a partir de la critica del
postulado 2), se concluye que el comporta-
miento oportunista no es tan general como
sugiere la hipotesis 3). En realidad depende
de la estructura particular de interaccion en
que se encuentran los participantes y del
comportamiento de fodos los participantes.
La informacion parece sugerir que una ver-
sion mas satisfactoria de la teoria de la
agencia, deberia incorporar una explica-
cion conductual de como funcionan los
incentivos, y un modelo mas realista de
agente economico. En esta seccion trataré
dos de los principios que pueden contribuir
a construir dicha teoria, en otras palabras,
reciprocidad y confianza.

En los experimentos de negociacion que
he mencionado, el “juego de intercambio
de dones ” (“gift exchange game”) (Fehr -
Gatcher, 1997), el “juego de inversion”
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(Fehr — List, 2002), y el “juego de recom-
pensa a la confianza” (Bolle, 1995), todos
resaltan que la gente tiende a comportarse
amablemente con las personas que han sido
amables con ellos, y de manera descortés
con los que han sido desatentos. Estos com-
portamientos responden a la norma de reci-
procidad positiva y negativa. Se ha demos-
trado tanto empirica como teéricamente
(Rabin, 1993) cémo, bajo ciertas condicio-
nes, dicha norma puede compensar el efec-
to de las compensaciones materiales en la
toma de decisiones estratégicas. El efecto
de reciprocidad puede llevar al individuo a
actuar de una manera que parece contraria
a su propio interés material. La idea de reci-
procidad se basa finalmente en los efectos
conjuntos de incentivos materiales y psicolo-
gicos. Esto significa que la motivacion que
provoca el comportamiento reciproco
(positivo o negativo) se basa en incentivos
materiales. La amabilidad percibida que
suscita un comportamiento reciproco, es
una medida del beneficio material que la
eleccion de un agente le atribuye a otro
jugador.

Siguiendo precisamente esta logica,
Rabin, en su modelo, formaliza la idea de
forma que el participante A se siente moti-
vado a ser reciproco cuando, a partir del
accionar esperado de B, puede obtener un
beneficio material mayor al equitativo (lo
cual constituye una medida de distribucion
justa). Dicho incremento se relaciona con
los beneficios materiales. Actuar en una
forma que corresponda (ignora) dicha
ganancia material esperada, resulta en una
gratificacion (pérdida) psicologica para A.

Algunos de los otros experimentos que
he tratado, sin embargo muestran que otro
principio del comportamiento puede parti-
cipar en situaciones similares, es decir la
confianza, en particular, en la forma de
receptividad de confianza (Bacharach, Gue-
rra, Zizzo, 2002; Pelligra, 2002a, 2002b,
2002c). La principal caracteristica de la
confianza en este significado en particular,
tiene que ver con el hecho de que un acto
explicito de confianza posee la peculiaridad
de “inducir” o “provocar”, hasta cierto
punto, una respuesta fidedigna. En este sen-



tido se dice que la confianza es receptiva o
autogratificante. Supongamos que tenemos
dos agentes, A y B. Segtin la concepcion de
la “confianza receptiva”, la honradez de B
puede verse influenciada por la eleccion de
una accion confiable por parte de A (como,
por ejemplo, el jugador 1 le envia dinero al
jugador 2 en un juego de inversion, u ofre-
ce un salario mayor al minimo en el juego
de intercambio de dones). Esta clase de ali-
ciente presupone la existencia de una
mecanismo psicolégico segun el cual, la
accion confiable de A, motiva a B a recom-
pensar dicha confiabilidad, haciendo que se
comporte honradamente aunque tal com-
portamiento implique cierto costo material.
Denomino a este mecanismo psicolégico
“receptividad de la confianza”.

Mientras que la reciprocidad, como he
mencionado, se basa en la accién conjunta
de incentivos materiales y psicologicos, la
receptividad de la confianza se basa exclusi-
vamente en una motivacion psicologica-
moral. Es la accion (confiable) la que juega
un rol en la motivacion de la persona en la
que se confia, y no las potenciales conse-
cuencias beneficiosas para la riqueza mate-
rial que pueda obtener. Al confiar en
alguien uno manifiesta sus expectativas
acerca de su comportamiento. Si uno cons-
cientemente cumple (frustra) las expectati-
vas, uno obtiene un incremento (disminu-
cién) en su gratificacion psicologica. Dicho
de otra forma, mientras que la reciprocidad
en la teoria de Rabin consiste en el acto de
proporcionar beneficios a aquellas personas
que nos han beneficiado previamente y en
forma material, 1a receptividad de la confian-
za consiste en proveer beneficios a personas
que han demostrado que esperan que lo
hagamos, y que se han expuesto a un riesgo
sl actuamos segun nuestro propio interés
material.

Esta diferencia se torna mas clara cuando
se considera una cierta clase de situaciones
donde los comportamientos basados en la
reciprocidad y la receptividad de la confian-
za no pueden percibirse como equivalentes,
sino que llevan a predicciones divergentes.

Consideremos la logica de la reciproci-
dad aplicada al juego de la confianza deta-

llado en la figura la que aparece debajo.
Sabemos que la reciprocidad tiende a dar
amabilidad a cambio de amabilidad y des-
cortesia por descortesia. En este juego esto
significa que si A espera que B juegue R,
luego “si A juega R” B lo percibe como ama-
ble, y a su vez se siente motivado a jugar R.
Consideremos ahora la instancia del juego
de la confianza descripta en la figura 1b.
¢Qué resultado podria producir la logica de
la reciprocidad en este juego en particular?
Ya que ahora, si A espera que B juegue R,
“si A juega R” esto no beneficia a B, si B
espera que A juegue R, como resultado, la
logica de reciprocidad sugeriria que B juga-
ra L, sin pensarlo. ;Qué se puede decir
sobre la receptividad de la confianza? Si,
por el contrario, consideramos un jugador
B receptivo a la confianza, observariamos
que €l elige R en ambas situaciones, a pesar
de la diferencia en la gratificacion material
que obtendria por la decision de A. He
catalogado esta ultima forma particular del
juego de confianza como el “Juego de Con-
fianza Gratuita” a fin de enfatizar que en
este juego cualquier instancia de comporta-
miento de colaboracion, no puede ser vista
como un intercambio, aunque demorado,
de beneficios materiales.

Figura 1a.
El Juego de la Confianza

Figura 1b.
El Juego de la Confianza

Jugador A Jugador A
L R L R
Jugador B Jugador B
L /\ R L / \ R
5 0 10 5 0 10
5 15 10 10 15 10

Estos ejemplos amplian el panorama de
la diferencia entre la receptividad a la con-
fianza y la reciprocidad en la cuestion de los
incentivos materiales/no materiales a la
accion. En el Juego de Confianza Gratuita,
de hecho, el participante B obtendria el
mismo beneficio material, tanto de la elec-
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cion confiada de A (seguida por la eleccion
confiable de B) como de la eleccion des-
confiada de A (L). De manera diferente al
juego de confianza simple, la tnica forma
de que B perciba una ganancia mayor a 10,
en el Juego de Confianza Gratuita, es a tra-
vés de una posicion oportunista. Esto signi-
fica que si uno observa que un participante
B juega R en la version gratuita del juego de
confianza, ese comportamiento no puede
explicarse en términos de reciprocidad,
aunque aun sea consistente con una expli-
cacion basada en la hipoétesis de receptivi-
dad a la confianza. La relevancia empirica
de tal patron de comportamiento receptivo
a la confianza se encuentra documentada
en Bacharach, Guerra, Zizzo, (2002) y Pelli-
gra (2002%).

Ya deberia verse con mas claridad como
la logica de la receptividad a la confianza
puede subsumir al efecto de exclusion. Una
recompensa material, una remuneracion
por realizar una tarea que el agente estaba
dispuesto a efectuar sobre la base de moti-
vaciones intrinsecas, transmite una sensa-
cion de desconfianza que da lugar al opor-
tunismo.

Como sabemos por el funcionamiento
de la receptividad a la confianza, los agen-
tes tienden a cumplir con las expectativas-
manifiestas de los otros. En el caso de los
efectos de exclusion, surge un conflicto
entre las razones internas y externas para el
accionar de los agentes. Tomemos el ejem-
plo de un trabajador que tiene un rendi-
miento pobre cuando se lo supervisa.Desilu-
sionara a su principal, pero al mismo tiem-
po, reaccionara segun su sentido de valor y
autoestima, a un acto hostil. Mientras que la
teoria motivacional de la atraccién (crow-
ding motivation theory) explica diferentes
clases de comportamientos presumiendo la
existencia de dos tipos diferentes de moti-
vos para la accion (intrinsecos y extrinse-
cos), la receptividad a la confianza sugiere
que los diversos efectos de los desincentivos
dependen de la importancia relativa de las
consecuencias sociales y psicologicas.
Siguiendo la Teoria de los Sentimientos Morales
de Smith, podemos hallar tres fuentes prin-
cipales de la motivacion: material, social y
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psicologica. Las motivaciones materiales se
relacionan a los resultados materiales de
nuestras acciones; las motivaciones sociales
se refieren al grado de aprobacion social y
reconocimiento que proviene de aquellos
que observan nuestras acciones. La tercera
fuente de motivacion, la psicologica, tiene
que ver con el grado en que consideramos
que nuestras acciones son realmente mere-
cedoras de tal reconocimiento o culpa.
Deseamos, en realidad, no solo ser elogia-
dos sino ser dignos de elogio. En las propias
palabras de Smith:

“El hombre naturalmente desea no sélo
ser amado, sino ser amable; o ser aquello
que es el objeto apropiado y natural del
amor. Naturalmente teme, no sélo ser odia-
do, sino ser aborrecible; o ser objeto natu-
ral y apropiado del odio. Desea no sélo el
elogio, sino ser digno de elogio; o ser aque-
llo que, aunque no es elogiado por nadie,
es sin embargo, el objeto natural y apropia-
do del elogio. Teme no solo el reproche,
sino ser digno de reproche; o ser aquello
que, aunque no es reprochado por nadie es
sin embargo el objeto natural y apropiado
del reproche.”

(Smith, 1759/1976, sec.I11.2.1)

7. Implicancias para la politica y el disefo
institucional

Mientras que la exclusion motivacional, a
pesar de no ser estandar en la teoria de la
agencia, puede facilmente incorporarse en
el modelo clasico de racionalidad econ6mi-
ca (rational choice) (Frey, Oberholzer-Gee,
1997), la reciprocidad y la confianza, por
otro lado, implican que los jugadores son
perceptivos al comportamiento de los otros
jugadores, es decir, que los beneficios son
endogenos. Dicha caracteristica posibilita
reconciliar aquellos principios con el mode-
lo estandar de la teoria de los juegos, la cual
es esencialmente consecuencialista (Genea-
koplos, Pearce, Stacchetti, 1989; Rabin,
1993).

Ademas de sus implicancias tedricas, las
regularidades de comportamiento que he
delineado, también poseen algunas impli-



cancias normativas, en especial en lo que
respecta al diseno de esquemas de incenti-
vos optimos. Si las personas de hecho obtie-
nen una utilidad psicolégica de la autoesti-
ma, aprobacion social, comportamiento
reciproco y honradez, estos elementos
deberian incorporarse en los sistemas de
incentivo y utilizarse como importantes
recursos organizacionales. A fin de evitar
los efectos de exclusion, las recompensas
materiales deben apuntar cuidadosamente
a transmitir una sensacion de respaldo en
lugar de una sensacion de control. Esta ulti-
ma puede tener un efecto adverso, redu-
ciendo la motivacion intrinseca de los indi-
viduos para llevar a cabo la misma accién
que los incentivos deberian favorecer.

Mas aun, ya que la reciprocidad y la con-
fianza son elementos motivacionales activos,
los esquemas de interaccion deberian crear-
se dentro de organizaciones capaces de acti-
var dichos elementos. Una supervision
demasiado estricta, por ejemplo, no daria
lugar a la honradez intrinseca socialmente
aprobada, con el riesgo de proyectar una
sensacion de desconfianza que puede
aumentar el oportunismo y la falta de aten-
cion a las obligaciones (shirking), en lugar
de reducirlo, como demuestra claramente
el experimento de Barkema. Si se estable-
cen incluso los detalles mas especificos de
un contrato, se puede restar espacio a accio-
nes reciprocas y como se ha visto en el
juego de intercambio de dones, se pueden
obtener resultados inferiores de Pareto.

La reciprocidad y la confianza son nor-
mas que se hacen respetar a través de la
presion social interpersonal. Como Fehr y
Falk (2001) han establecido recientemente,
es probable que tales normas produzcan
una complementariedad estratégica entre
las acciones de los agentes. Esto significa
que la eficacia del motivo de la aprobacion
social depende del comportamiento del
resto. Si otras personas son sensibles a la
aprobacion y desaprobacion de sus pares, la
accion de cada agente encontrara un gran
incentivo psicologico en la busqueda del
elogio de los demas, de otro modo siempre
predominara el interés material. Esto abre
la posibilidad de que surjan multiples equi-

librios medibles mediante Pareto. La transi-
cion de un equilibrio ineficiente a uno mas
eficiente dependeria entonces de como los
incentivos sociales funcionan dentro de la
organizacion. Se puede entonces crear una
“atmosfera” donde se promueva el deseo de
reconocimiento y que finalmente favorezca
que los agentes sean dignos de elogios, o al
menos que los agentes busquen el reconoci-
miento social.

Tal como dijo Matthew Rabin: “La econo-
mia deberia ocuparse no sélo de la distribu-
cion eficiente de bienes materiales, sino
también de disenar instituciones donde las
personas estén conformes con la forma de
interaccion con los demas” (1993, p. 1283).
Precisamente en este sentido, las motivacio-
nes internas e intrinsecas de los agentes
deberian considerarse como realidades eco-
noémicas, asi también como su busqueda de
una recompensa material. Se necesita un
diseno cuidadoso para evitar el riesgo de
producir un conflicto entre ambos tipos de
motivaciones.

Las motivaciones intrinsecas, la confian-
za y la reciprocidad deben tenerse en cuen-
ta como componentes relevantes, y en oca-
siones cruciales, de cada organizacion. Si se
ignora este punto podrian producirse efec-
tos contraproducentes, con un resultante
desperdicio de recursos y perjuicio a la efi-
ciencia organizacional.

8. Conclusiones

En este articulo he discutido y cuestiona-
do en forma critica, los tres principales pos-
tulados de la teoria de la agencia. Respecti-
vamente: a) a mayor salario mayor sera el
esfuerzo ejercido, b) las personas sé6lo estan
interesadas en los resultados de sus accio-
nes, c) dada la asimetria de la estructura de
la informacion, siempre que sea posible, el
agente tendra una actitud oportunista. De
acuerdo a esta vision estandar los agentes
deben juzgarse como “calculadores egocén-
tricos”, citando la expresion de Williamson
(1985).

Mi posicion alternativa sostiene que:

Debido a la interaccion de motivos
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intrinsecos y extrinsecos, puede ser posible
que la utilizacion de premios materiales
para incentivar actividades motivadas intrin-
secamente, reduzca el rendimiento en tales
actividades (exclusion motivacional); las
personas son receptivas al comportamiento
de los demas, por lo tanto el mismo resulta-
do puede ser evaluado de manera diferente
segun las estrategias que lleven al mismo;
por esta razon las personas tienden al opor-
tunismo en una proporciéon bastante menor
a la que sugeriria la teoria clasica. La con-
fianza y la reciprocidad son los principios
que explican los comportamientos anéma-
los observados.

Estos puntos tienen implicancias signifi-
cativas para la actividad del diseno institu-
cional. El anhelo por la aprobacion social,
la confianza y la reciprocidad, deben tener-
se en cuenta como recursos organizaciona-
les que deberian direccionarse cuidadosa-
mente para evitar efectos contraproducen-
tes, y para mejorar el desempeno general.
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