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En este artículo se hace una revisión de la literatura que analiza la teoría de incentivos utilizan-
do una metodología experimental. Esta revisión no pretende ser exhaustiva (1) sino que se cen-
tra en alguno de los aspectos de la teoría económica sobre los que o bien existe poca evi-
dencia empírica utilizando datos históricos (2) o  bien la evidencia empírica no permite extraer 

conclusiones claras debido a la existencia de otros fac-
tores que afectan a la relación principal que se quie-
re estudiar y que son difíciles o imposibles de medir. Por
ejemplo, la relación entre incentivos económicos y es-
fuerzo puede estar mediada por factores tales como
el diseño del puesto de trabajo, el entorno social del
trabajador en la empresa, la actitud ante el riesgo del
trabajador o la existencia de objetivos e incentivos no
explícitos, que son difíciles de observar y cuantificar y
que pudieran llegar a ocultar o incluso alterar el signo
de la relación principal.

Aunque la metodología experimental tiene un amplio
arraigo en otras áreas de las ciencias sociales, en eco-
nomía existe un amplio debate sobre su validez y so-
bre si los resultados obtenidos en experimentos, realiza-
dos generalmente con estudiantes universitarios y en
entornos abstractos, sirven para validar o refutar la te-
oría y pueden ser generalizados a entornos más ricos
(Roth, 1994; Rubinstein, 2001; Fudenberg, 2006; Levitt y
List 2007a, 2007b, 2008; Binmore y Shaked, 2010a,
2010b; Eckel y Gintis, 2010; Fehr y Schmidt, 2010;
Camerer, 2015;Levine y Zheng, 2015; Schotter, 2015).
Nosotros no entramos en este debate y simplemente
pensamos que el conocimiento científico se puede nu-
trir de cualquier tipo de investigación, ya sea usando
modelos teóricos, el estudio econométrico de datos
históricos, experimentos de campo o experimentos de
laboratorio. Difícil es pensar que una metodología pue-
da ser mejor que la otra, sino que todas se comple-
mentan y generan externalidades positivas sobre las
demás.

¿FUNCIONAN LOS INCENTIVOS ECONÓMICOS?

Uno de los principales supuestos de la teoría económi-
ca sobre incentivos es que los trabajadores responden
positivamente a un incremento de los incentivos eco-
nómicos aumentando su nivel de esfuerzo (Holmström,
1979; Laffont and Martimort, 2002; proporcionan revi-
siones de la literatura). La evidencia empírica sugiere
que esta relación positiva entre incentivos y esfuerzo
existe. Sin embargo, los resultados no son claramente
concluyentes dada la existencia de otros aspectos de
la relación laboral, tales como la posibilidad de ser des-
pedido o el entorno de trabajo, que son difíciles de ob-
servar y aislar al utilizar datos históricos (Chiapori y Salanié,
2003). 

Algunos trabajos han utilizado experimentos naturales,
es decir, cambios exógenos que permiten medir las
variables de interés antes y después de un evento, de-
jando el resto de variables (casi) constantes. Uno de los
estudios más relevantes de este tipo es el de Lazear
(2000) que analiza los datos de productividad de los
trabajadores de Safelite Glass Coporation, una com-
pañía estadounidense dedicada a la instalación de
cristales para vehículos. Entre 1994 y 1995, con la in-
corporación de un nuevo equipo directivo, la compa-
ñía decidió cambiar el sistema de incentivos. Los resul-
tados de este trabajo son consistentes con la teoría
económica, al encontrar que la introducción de incen-
tivos (pago por pieza instalada) provocó un aumento
de la producción en un 40% con respecto al periodo
anterior en el que los trabajadores eran remunerados
de acuerdo a un salario fijo por hora (es decir, incenti-
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vos que no dependen de la producción final). Ahora
bien, Lazear (2000) observa que únicamente la mitad
de este incremento es debido al incremento en los in-
centivos económicos per se. El nuevo sistema de in-
centivos también consigue atraer trabajadores más
productivos. 

Los estudios utilizando experimentos naturales tampo-
co están exentos de problemas. En general, no siem-
pre es posible tener un grupo de control que sirva pa-
ra contrastar las diferencias usando un modelo de «di-
ferencias en diferencias». En particular, en el estudio de
Lazear (2000) es difícil distinguir si la introducción del
nuevo sistema de incentivos es totalmente exógena o
si, por el contrario, los incentivos anteriores dejan de ser
óptimos como consecuencia de cambios en el entor-
no económico o productivo. Si este cambio no fuese
completamente exógeno, las estimaciones del efec-
to de introducir incentivos podrían estar sesgadas
(Chiappori y Salanié, 2003).

Otra alternativa al análisis de datos históricos o datos
de experimentos naturales es la utilización de «experi-
mentos de campo». Los experimentos de campo se
caracterizan por intervenciones realizadas exógena-
mente por los investigadores en su entorno natural o
«normal» (es decir, fuera del laboratorio; en contraste
con «experimentos de laboratorio»). Por ejemplo, un ex-
perimento de campo puede consistir en introducir un
cambio en el sistema de incentivos o en el sistema pro-
ductivo que afectan a un grupo aleatorio de trabaja-
dores de una empresa, mientras que otro grupo de tra-
bajadores que sirve de grupo de control no se ve afec-
tado por los cambios introducidos. Uno de los primeros
experimentos de campo que estudia el efecto de in-
centivos es el de Shearer (2004). En este estudio,
Shearer analiza la productividad de trabajadores de
una empresa dedicada a la plantación de árboles en
Canadá y cómo ésta varia con los incentivos econó-
micos. Shearer observa que la productividad es un 20%
mayor cuando los trabajadores reciben un pago por
cada árbol plantado en vez de un salario fijo, indepen-
dientemente del número de árboles plantados. Utilizan-
do datos similares y teniendo en consideración el pro-
blema de selección endógena del tipo de incentivos
por parte de la empresa, Paarsche y Shearer (2000) en-
cuentran que la productividad de los plantadores au-
menta un 22,6% cuando se pasa de un sistema de sa-
larios fijos a un sistema con pagos variable por árbol
plantado. Sin embargo, la introducción de incentivos
tiene un efecto menor sobre la calidad, medida co-
mo el porcentaje de árboles bien plantados. Por últi-
mo, Paarsche y Shearer (2000) señalan que la selec-
ción de uno u otro sistema de incentivos depende de
las condiciones de plantación, pudiendo ser óptimo uti-
lizar una remuneración fija cuando estas condiciones
son poco favorables.

Los experimentos realizados en el laboratorio han per-
mitido corroborar los resultados empíricos en un entor-
no totalmente controlado. Estos experimentos han ser-
vido para estudiar la causalidad así como aislar los re-
sultados de otros posibles efectos (por ejemplo, la ca-

pacidad de monitorizar a los trabajadores, el entorno
social y otros incentivos no explícitos). Es interesante des-
tacar que, según nuestro conocimiento, los primeros
experimentos que estudian el efecto de incentivos fue-
ron publicados fuera del entorno de la investigación en
Economía (London y Oldham, 1976; Miller & Terborg y
Miller, 1978). London y Oldham (1976) diseñaron un ex-
perimento en el que los participantes tenían que reali-
zar una tarea con «esfuerzo real» que consistía en or-
denar tarjetas perforadas. London y Oldham introdu-
cen tres tratamientos en los que varían el grado de in-
centivos: sin ningún pago económico, un salario fijo y
un pago variable por tarjeta ordenada correctamen-
te. Los dos últimos tratamientos se diseñaron de forma
que el nivel de incentivos fuese similar, es decir, el sa-
lario fijo se calibró de tal forma que fuese equivalente
al pago que recibiría un sujeto con una productividad
media bajo un pago variable. Los resultados de London
y Oldham (1976) indican que el efecto de los incenti-
vos es moderado. La producción media en el caso de
un pago variable es entre un 6,6% y un 10% mayor que
en el caso de un salario fijo. Utilizando una tarea diferen-
te, Terborg y Miller (1978) obtienen un incremento simi-
lar en la producción, 11,1%, al pasar de un salario fijo
a un pago variable, pero también observan que el
efecto sobre la calidad del trabajo es de signo contra-
rio. Sorprendentemente, los individuos que no recibie-
ron ningún tipo de compensación económica en el
experimento de London y Oldham (1976) tuvieron un
nivel de productividad muy similar a aquellos que reci-
bieron un pago variable. Este último resultado está en
línea con los resultados de Gneezy y Rustichini (2000)
que muestran que la producción es menor cuando los
sujetos reciben un pequeño incentivo económico que
cuando no reciben ninguno. 

Más recientemente, Corgnet, Rassenti y Hernán-Gon-
zález (2015b) obtienen un resultado mucho más fuerte en
cuanto al efecto de los incentivos. En este experimen-
to, los sujetos pueden realizar dos actividades: trabajar
sumando matrices de números o no trabajar y nave-
gar por internet. La introducción de Internet es impor-
tante ya que ayuda a reducir el llamado «efecto de
participación activa» (Lei, Noussair y Plott, 2001). Según
Lei, Noussair y Plott (2001) los sujetos experimentales
pueden trabajar aun cuando no tienen los incentivos
adecuados simplemente porque no tienen nada más
que hacer. Corgnet, Hernán-González y Schniter (2015d)
muestran que la existencia de una alternativa de ocio
en el puesto de trabajo, acceso a Internet, puede ser
crucial para estudiar el efecto de incentivos en el la-
boratorio. Corgnet, Hernán-González y Rassenti (2015b)
obtienen que la producción es un 185% mayor cuan-
do los individuos reciben un pago variable en compa-
ración con el tratamiento en el que reciben un pago
fijo. El uso de Internet también corrobora estos resulta-
dos, siendo un 258% mayor en el caso de un salario fi-
jo que con incentivos variables.

Otros estudios se han centrado en analizar cómo el es-
fuerzo varía en función de la intensidad de los incenti-
vos. Estos estudios han permitido analizar  la oferta de
trabajo de los individuos. Sorprendentemente, los pri-
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meros experimentos no utilizaron personas como suje-
tos, sino animales (Battalio, Green y Kagel, 1981; Battalio
y Kagel,  1985; Kagel, 1987). Battalio, Green y Kagel (1981)
realizaron sus experimentos con palomas que tenían
que picar en una palanca para ser recompensadas
con comida (granos). El salario en estos experimentos
se puede entender como la cantidad de veces que
las palomas tienen que picar para obtener su recom-
pensa. Los resultados de estos autores muestran que,
con cierta variabilidad por sujeto, la oferta de trabajo
es creciente para salarios bajos mientras que es decre-
ciente a partir de un cierto nivel salarial. Estos resulta-
dos son consistentes con la teoría económica que su-
giere que si el ocio es un bien normal la oferta de tra-
bajo inicialmente creciente tiende a «doblarse» hacia
atrás. 

Una de las principales limitaciones del estudio de la
oferta de trabajo con datos históricos es la dificultad
de observar el esfuerzo de los trabajadores. Los estu-
dios que han analizado el efecto de variaciones en el
salario sobre el número de horas trabajadas obtienen
elasticidades cercanas a cero (Pencavel, 1986; Killings-
worht y Heckman, 1986). En este sentido, los experimen-
tos realizados por Dickinson (1999) son muy importan-
tes al poder distinguir entre tiempo de trabajo e inten-
sidad (esfuerzo). Dickinson plantea dos tratamientos,
uno donde los sujetos pueden determinar el número
de horas de trabajo y otro en el que el tiempo de tra-
bajo es fijo. Cuando los sujetos no pueden determinar
el tiempo de trabajo, un incremento en los incentivos
conduce a una substitución de más esfuerzo por me-
nos tiempo de ocio en el puesto de trabajo. Ahora bien,
cuando los participantes pueden determinar el tiem-
po de trabajo, un aumento en los incentivos hace que
algunos individuos trabajen más rápido (mayor intensi-
dad) pero menos tiempo. En este sentido, la posibili-
dad de poder sustituir ocio en el puesto de trabajo (me-
nor intensidad) por ocio fuera del puesto de trabajo
(menos horas) aparece como una de las posibles ex-
plicaciones de por qué los resultados obtenidos con
datos históricos no son siempre consistentes. 

La teoría económica también predice que, cuando el
efecto renta no es importante (como se podría pensar
de los pagos que reciben los participantes en la ma-
yoría de los experimentos), el esfuerzo y la producción
deberían aumentar de forma monótona con los incen-
tivos. Los resultados de varios experimentos rechazan es-
ta hipótesis y muestran que esta relación es mucho más
complicada (Gneezy y Rustichini, 2000; Ariely, Gneezy,
Loewenstein y Mazar, 2009; Pokorny, 2008; Corgnet,
Gómez-Miñambres y Hernán-González, 2015a; Cads-
by, Song y Tapon, 2016). Por ejemplo, Ariely, Gneezy,
Loewenstein y Mazar (2009) realizan experimentos de
campo y de laboratorio en dos países: India y Estados
Unidos. Sus resultados muestran que, a partir de un cier-
to nivel, aumentar los incentivos monetarios puede te-
ner un efecto negativo sobre la producción. Los auto-
res argumentan que estos resultados pueden ser con-
sistentes con la idea de «ahogarse bajo presión»
(Baumeister, 1984). Pokorny (2008) obtiene resultados si-
milares en cuanto al efecto de incentivos sobre la pro-
ductividad. Sin embargo, este autor propone que el

efecto se puede explicar por la existencia de puntos
de referencia sobre el nivel de ingresos en las preferen-
cias de los individuos (Kahneman y Tversky, 1979; Tversky
y Kahneman, 1991). La intuición de estos resultados,
que se explican en más detalle más abajo, es que los
individuos necesitan poner poco esfuerzo cuando los
incentivos son altos para alcanzar su punto de referen-
cia de los ingresos. Estos resultados son consistentes
también con Corgnet, Gómez-Miñambres y Hernán-
González (2015a).

EL TRADE-OFF ENTRE RIESGO E INCENTIVOS

Uno de los supuestos básicos del modelo de principal
y agente supone que los agentes son aversos al ries-
gos mientras que el principal, que tiene una mayor ca-
pacidad para diversificar riesgos entre varios proyectos
o agentes, se puede considerar neutral al riesgo (o me-
nos averso al riesgo) (3). En este caso, la teoría econó-
mica predice que cuando la relación entre el esfuer-
zo y el nivel de producción se ve afectada por un shock
aleatorio, el contrato refleja un intercambio de riesgo
entre el principal y el agente. Si el principal puede ob-
servar el nivel de esfuerzo del agente, el contrato ópti-
mo será un salario fijo (condicional en el nivel de es-
fuerzo exigido) ya que esto garantiza el reparto óptimo
de riesgos. Ahora bien, cuando el esfuerzo no es ob-
servable surge un problema de riesgo moral, pues ba-
jo un salario fijo el agente no tendría ningún incentivo
(económico) para poner un esfuerzo mayor que el mí-
nimo esfuerzo posible. Para solventar este problema de
riesgo moral, el principal puede diseñar un contrato
que proporcione incentivos económicos al agente pa-
ra que trabaje pero sin que asuma un riesgo excesivo
que le pudiese llevar a rechazar el contrato. 

A pesar del papel fundamental de este trade-off en la
teoría de incentivos, los resultados empíricos son esca-
sos (Garen, 1994; Prendergast, 2002). De hecho, estos
trabajos apuntan a que puede existir un relación posi-
tiva entre riesgo e incentivos. A raíz de estos resultados,
se han propuesto una variedad de modelos teóricos
que consideran otros factores que afectan de forma
simultánea a la relación incentivos-esfuerzo y que pue-
den explicar la relación positiva observada utilizando
datos históricos (Zabojnik, 1996; Prendergast, 2002; Baker
y Jorgensen, 2003; Raith, 2008; Edmans y Gabaix, 2011;
He, Li, Wei y Yu, 2014). 

Dada la dificultad para identificar de forma unívoca la
relación entre riesgo e incentivos con datos históricos, los
experimentos se presentan como una metodología es-
pecialmente útil. Sin embargo, la evidencia experimen-
tal en esta área es muy escasa (Berg, Daley, Dick-haut y
O’Brien, 1992; Epstein, 1992). En Berg, Daley, Dick-haut y
O’Brien (1992) el principal tiene que decidir entre tres con-
tratos que puede ofrecer al agente, en dos tratamien-
tos diferentes, uno donde la decisión del agente se pue-
de fijar en el contrato (sin riesgo moral) y otro donde no
(riesgo moral). El agente no puede rechazar el contrato
elegido por el principal pero puede decidir entre dos
acciones que simulan un nivel de esfuerzo alto y bajo.
Las preferencias sobre riesgo tanto del principal como
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el shock es alto que cuando el shock es bajo. Este re-
sultado no es posible de explicar asumiendo que los
sujetos tienen unas preferencias CARA. Sin embargo,
Sloof y Praag (2010) observan que el efecto positivo del
riesgo sobre el esfuerzo se puede explicar asumiendo
otras funciones de utilidad más generales que, por
ejemplo, tengan en cuenta la posibilidad de puntos de
referencia en las preferencias o que los niveles de rui-
do generen objetivos de producción para los agentes.

EL PROBLEMA DE AGENCIA EN GRUPOS

El modelo clásico de Holmström (1982) demuestra la
imposibilidad de eliminar free riding, es decir, esforzar-
se poco y aprovecharse del esfuerzo colectivo de los
otros miembros del grupo de trabajo, cuando solo la
producción total del grupo es observable. Este proble-
ma presenta muchas similitudes con los experimentos
realizados sobre la contribución voluntaria de agentes
en experimentos de bienes públicos (Isaac y Walker,
1988), en el sentido de que la producción total del gru-
po puede ser considerada como un bien público que
es compartido por todos los miembros (4). 

El efecto de diferentes sistemas de incentivos sobre los
niveles de producción en grupos de trabajo ha sido
analizado por Nalbantian y Schotter (1997). En sus ex-
perimentos, los sujetos son asignados a grupos de 6 in-
dividuos y cada individuo tiene que elegir un número
entre 0 y 100. Este número representa de forma abs-
tracta el nivel de esfuerzo que los individuos desean re-
alizar. Números (esfuerzo) más altos se corresponden
con costes individuales más altos representados por
una función convexa. La producción del grupo se de-
termina como la suma de los esfuerzos individuales (no
observables por otros miembros) y un shock aleatorio
que puede ser positivo o negativo. Sus resultados mues-
tran que los niveles de esfuerzo cuando los individuos
se reparten el valor de la producción a partes iguales
son consistentes con Holmström (1982). Los niveles de
cooperación son inicialmente altos aunque tienden
poco a poco al equilibrio de Nash, con niveles de free-
riding elevados (similar a los resultados obtenidos en
experimentos de bienes públicos). Nalbantian y Schotter
(1997) también estudian el caso de competencia en-
tre dos grupos en forma de torneo en el que el grupo
ganador recibe una transferencia del otro grupo. En sus
experimentos, este tipo de torneos genera niveles de
esfuerzo similares a los niveles de esfuerzo bajo incen-
tivos individuales. Ahora bien, este último resultado pue-
de depender de los parámetros utilizados. 

Una de las posibles limitaciones de Nalbantian y Schotter
(1997) es el uso de esfuerzo abstracto. El uso de esfuer-
zo abstracto tiene la ventaja de permitir predicciones
teóricas específicas, pero al mismo tiempo se pierden
ciertos aspectos que pueden tener un gran impacto,
tales como la dimensión social del trabajo, la fatiga y
el aburrimiento, efectos sobre la motivación, la existen-
cia de puntos de referencia en las preferencias o el
considerar el coste del esfuerzo únicamente en térmi-
nos monetarios. Además, la utilización de esfuerzo abs-
tracto limita la obtención de un tratamiento donde los
sujetos realizan el esfuerzo máximo. Sin embargo, exis-
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del agente son inducidas «a la» Roth y Malouf (1979).
Sus resultados son consistentes con la teoría y los con-
tratos elegidos se corresponden con el contrato que
predice la teoría en cada tratamiento, es decir, un sa-
lario fijo cuando no hay un problema de riesgo moral
y un contrato con incentivos cuando sí lo hay. Epstein
(1992) extiende el diseño experimental de Berg, Daley,
Dickhaut y O’Brien (1992) incorporando un salario de re-
serva para el agente. Este salario de reserva hace que
los resultados, aunque en línea con la teoría económi-
ca, sean mucho menos robustos. Sin embargo, Epstein
(1992) achaca esta falta de evidencia a una mayor
complejidad del experimento y una posible confusión
de los sujetos.

Más recientemente, Corgnet y Hernán-González (2015)
revisan el trade-off entre riesgo e incentivos en un expe-
rimento en el que el principal, propone un contrato li-
neal al agente que consiste en un pago fijo y un pago
variable por unidad producida. El agente puede recha-
zar el contrato o aceptarlo. Si el agente acepta el con-
trato, éste puede realizar una tarea con esfuerzo real (su-
mando números) que genera valor o navegar por inter-
net. Si el agente rechaza el contrato, éste recibe un sa-
lario de reserva y solo puede navegar por internet. Por
otro lado, el principal no puede trabajar en la tarea y so-
lo tiene acceso a internet, independientemente de si el
contrato se acepta o no. Corgnet y Hernán-González
(2015) proponen dos tratamientos, uno donde el bene-
ficio del agente se ve afectado por un shock sobre su
producción (tratamiento con ruido) y otro en el que no
hay shock (tratamiento sin ruido). De cara a simular el su-
puesto de que el principal es neutral ante el riesgo, en
ninguno de los dos tratamientos los pagos del principal
se ven afectados (directamente) por el shock. Los resul-
tados muestran que los principales ofrecen contratos con
un pago fijo más alto y un pago variable más bajo en el
caso del tratamiento con ruido, es decir, el contrato sir-
ve para asegurar al agente ante el riesgo. Además, es-
tos autores obtienen medidas de aversión al riesgo de
los sujetos así como sus creencias sobre el nivel de ries-
go de los otros participantes. Los resultados también re-
flejan que el grado de protección frente al riesgo que el
principal ofrece en el contrato varía de forma positiva
con sus creencias sobre el grado de aversión al riesgo
de los agentes.

Un resultado sorprendente que obtienen Corgnet y Her-
nán- González (2015) es que el nivel de esfuerzo de los
agentes aumenta en el tratamiento con ruido, a pesar
de aceptar contratos con un menor nivel de incentivos
variables. Este resultado es consistente con los resulta-
dos de Sloof y Praag (2010). En este experimento, los
sujetos tienen que realizar sumas durante cuarenta mi-
nutos y reciben una recompensa por cada suma re-
suelta correctamente. Antes de empezar su tarea, los
sujetos son informados de que al final del período el
número de sumas resueltas por cada individuo se in-
crementará o reducirá en una determinada cantidad
en función del resultado de una lotería. Sloof y Praag
(2010) presentan un tratamiento donde el shock sobre
la producción es bajo, alrededor de un 5% de la pro-
ducción, y otro en el que el shock es más alto, entor-
no a un 100%. Los resultados muestran que los indivi-
duos ponen significativamente más esfuerzo cuando
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te evidencia que extiende estos resultados a entornos
más ricos. Erev, Bornstein y Galili (1993) realizaron un ex-
perimento de campo en el que los sujetos tenían que
coger naranjas en grupos de cuatro personas. Los re-
sultados muestran que cuando dos miembros de un
grupo compiten con los otros dos miembros del grupo
por un bono, los niveles de esfuerzo son similares a los
de aquellos grupos en los que cada miembro era re-
compensado en función de su esfuerzo individual. Al
mismo tiempo, los grupos que son remunerados equi-
tativamente en función de la producción total del gru-
po, presentan niveles de esfuerzo un 30% inferior. 

Sin embargo, la mayoría de los trabajos experimenta-
les muestran de forma sorprendente que los incentivos
grupales son particularmente efectivos, presentan nive-
les de esfuerzo similares a otros grupos que operan ba-
jo incentivos individuales, tanto en el laboratorio (Dijk,
Sonnemans y Winden, 2001; Dohmen and Falk, 2011)
como en los experimentos de campo (Dumaine, 1990,
1994; Kruse, 1992; Ichniowski, Kochan, Levine, Olson y
Strauss, 1996; Hansen, 1997; Ichniowski, Shaw y Prennushi,
1997; Hamilton, Nickerson y Owan, 2003). Este resulta-
do contradice las predicciones de Holmström (1982) así
como los resultados anteriores de Nalbantian y Schotter
(1997), Erev, Bornstein y Galili (1993) y la amplia eviden-
cia de experimentos con bienes públicos.

Una excepción, consistente con las predicciones teó-
ricas, son los estudios de Corgnet, Hernán-González y
Rassenti (2015c) y Corgnet, Hernán-González y Schnitter
(2015d). En estos estudios, la producción de grupos con
incentivos grupales es significativamente inferior a la
producción de grupos en los que sus miembros son re-
compensados en función de incentivos individuales, es
decir, donde no existen posibilidades de free-riding.
Corgnet, Hernán-González y Schnitter (2015d) muestran
que este resultado depende crucialmente de la imple-
mentación de actividades de ocio en el diseño expe-
rimental, de forma que se limite el efecto de participa-
ción activa de los sujetos (Lei, Noussair y Plott, 2001).

EXTENDIENDO EL MODELO PRINCIPAL-AGENTE

Una de las principales teorías en la investigación sobre
motivación es la teoría de auto-determinación pro-
puesta por los psicólogos Edward L. Deci y Richard Ryan
(Deci y Ryan, 1985; Ryan y Deci, 2000). La teoría de au-
to-determinación sugiere que existe un continuo de ni-
veles de motivación. En un extremo estaría la motiva-
ción totalmente controlada, o motivación extrínseca,
siendo un ejemplo los incentivos monetarios impuestos
por la empresa a sus trabajadores. A partir de ahí, exis-
ten diferentes niveles de motivación intrínseca y en el
máximo estaría la motivación totalmente autónoma.
En este sentido, los economistas nos hemos centrado
tradicionalmente en el análisis de incentivos económi-
cos que afectan al nivel de motivación extrínseca. En
los últimos años se ha producido un auge de trabajos
experimentales que estudian otros aspectos de la mo-
tivación. En esta sección repasamos algunos de ellos.

Los modelos de principal-agente sugieren que el prin-

cipal puede hacer que el agente aumente su nivel de
esfuerzo mediante el uso de herramientas de control y
observación de las tareas que realiza. Frey (1993) se-
ñala que estos mecanismos de control impuestos por
la empresa pueden tener un efecto de «expulsión de
la motivación» (5) (intrínseca) de los trabajadores y que
este efecto es especialmente importante cuando exis-
te una relación personal entre principal y agente. Falk
y Kosfeld (2006) proponen un simple experimento en el
que el principal solo tiene la opción de imponer un ni-
vel mínimo de esfuerzo (abstracto) sobre un agente
que no tiene ningún incentivo para esforzarse. Los re-
sultados muestran que existe un coste sombra de es-
tablecer este tipo de control. Los agentes perciben el
establecimiento de esta medida de control como una
pérdida de confianza del principal sobre ellos. En con-
secuencia, los agentes reducen significativamente su
nivel de esfuerzo, hasta tal punto que el principal llega
a salir perjudicado por las medidas de control impues-
tas. En un experimento con esfuerzo real, Dickinson y
Villeval (2008) estudian la hipótesis de Frey (1993) va-
riando la distancia entre el principal y el agente. Dickin-
son y Villeval (2008) observan que el efecto negativo
de los mecanismos de control es más pronunciado
cuando existe un mayor grado de relación entre el prin-
cipal y el agente. Estos resultados sugieren que parte
del efecto desmotivador se debe a una reducción del
grado de reciprocidad del agente como consecuen-
cia de la pérdida de confianza en el principal, y no tan-
to a una menor motivación intrínseca del agente so-
bre la tarea.

Los agentes pueden percibir los sistemas de control de
forma diferente cuando son otros trabajadores quienes
realizan la actividad de control o si ellos participan tam-
bién en la decisión de controlar (Kandel y Lazear, 1992;
Sacerdote, 2001; Zimmerman, 2003; Falk y Ichino, 2006;
Mohnen, Pokorny y Sliwka, 2008; Carpenter, Bowles, Gintis
y Hwang, 2009; Mas y Moretti, 2009; Gill y Stone, 2013;
Corgnet, Hernán-González y Rassenti, 2015c). Por ejem-
plo, Kandel y Lazear (1992) destacan el papel del remor-
dimiento y la vergüenza como potentes mecanismos
que reducen los incentivos a esforzarse menos que otros.
Corgnet, Hernán-González y Rassenti (2015c) muestran
que el efecto de la presión social por parte de otros com-
pañeros (que observan lo que hacen) puede ser tan im-
portante que eliminen por completo el efecto de free-
riding y se obtengan niveles de producción óptimos, si-
milares a los de incentivos individuales.

La teoría de auto-determinación sugiere que uno de los
principales factores para incrementar la motivación in-
trínseca de los trabajadores en su percepción de auto-
nomía (6). En este sentido, la participación de los traba-
jadores en la toma decisiones de la empresa ha sido
ampliamente estudiada como un mecanismo que per-
mite incrementar su nivel de autonomía y, en conse-
cuencia, su motivación y vinculación a los objetivos de
la empresa (Allport, 1945; Miller y Monge, 1986; Cotton,
Vollrath, Froggatt, Lengnick-Hall y Jennings, 1988; Lam,
Chen y Schaubroeck, 2002). El nivel de participación
puede variar desde la simple consulta a los trabajado-
res hasta la completa delegación de las decisiones. 
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En los últimos años se han producido algunos trabajos
experimentales que han ayudado a entender el pro-
ceso de participación de los trabajadores y las conse-
cuencias sobre su motivación (Fehr, Herz y Wilkening,
2013; Charness, Cobo-Reyes, Jiménez, Lacomba y
Lagos, 2012; Corgnet y Hernán-González, 2014; Kleine,
Langenbach y Zhurakhovska, 2014). Fehr, Herz yWilke-
ning (2013) muestran que los sujetos valoran la autori-
dad (o poder de tomar las decisiones) per se. En su es-
tudio, los sujetos actuando como principales se mues-
tran reacios a ceder su autoridad incluso cuando de-
legar es la opción que maximiza sus pagos esperados.
Charness y coautores (2012) muestran que, en un jue-
go del tipo intercambio de regalos (ver Fehr, Kirchsteiger
y Riedl, 1993), la opción de delegar la decisión sobre
el salario al agente provoca en media un aumento de
su producción y termina generando mayores ganan-
cias tanto para el agente como para el principal.
Corgnet y Hernán-González (2014) muestran que invo-
lucrar a los empleados en la toma de decisiones pue-
de ser un arma de doble filo. Consultar a los emplea-
dos resulta beneficioso para el principal siempre y
cuando este último siga la opinión del agente. En ca-
so contrario, el agente reacciona negativamente, re-
duciendo los beneficios del principal.

Otros aspectos que han recibido especial atención en
los últimos años es el supuesto de agentes con prefe-
rencias «no estándar». Por ejemplo, numerosos estudios
en psicología y economía han sugerido que el com-
portamiento de los individuos puede verse afectado
por la existencia de puntos de referencia (Kahneman
y Tversky, 1979; Tversky y Kahneman, 1991). En este ti-
po de funciones de preferencias, la utilidad marginal
depende de la posición con respecto a ese punto de
referencia (Heath, Larrick y Wu, 1999). Utilizando datos
sobre taxistas en la ciudad de Nueva York, Camerer,
Babcock, Loewenstein y Thaler (1997) muestran que los
taxistas trabajan menos horas, considerando esta una
medida aproximada de su esfuerzo, en días en los que
el salario medio por hora es más alto (por ejemplo, si
llueve, ya que esto aumenta la demanda de servicios
de taxi). De forma similar, Fehr y Goette (2007) encuen-
tran que los mensajeros en bicicleta tienden a reducir
su esfuerzo cuando reciben un incremento salarial ya
que esto hace que puedan sobrepasar su objetivo dia-
rio de ingresos con un menor nivel de esfuerzo.

Otros autores han mostrado que manipulando la pre-
sentación de los contratos, el principal puede benefi-
ciarse de la existencia de trabajadores con aversión al
riesgo sin necesitar aumentar los incentivos económi-
cos ni incurrir en costes económicos adicionales (Fryer,
Levitt, List y Sadoff, 2012; Hossain and List, 2012; Levitt, List,
Neckermann y Sadoff, 2012; De Quidt 2014; Imas, Sadoff
y Samek, 2016). Por ejemplo, Hossain y List (2012) reali-
zan un experimento de campo en una factoría en
China. En este trabajo, los trabajadores reciben un in-
centivo económico, un bono, presentado de dos for-
mas distintas. En el formato de «ganancias» los traba-
jadores son informados de que recibirán un bono si al
final de la semana han conseguido su objetivo de pro-
ducción semanal. En el formato de «pérdidas», los tra-
bajadores reciben provisionalmente su bono pero son

informados de que si no alcanzan su objetivo de pro-
ducción semanal esta cantidad les será retirada. En es-
te sentido, ambos esquemas son equivalentes en tér-
minos económicos y solo varían en su presentación. Sin
embargo, Hossain y List (2012) observan que las con-
secuencias sobre motivación y esfuerzo son significati-
vamente distintas. Los bonos presentados como «per-
didas» consiguen aumentar la producción un 1% con
respecto a los bonos presentados como «ganancias».
Estos efectos son importantes ya que no tienen un cos-
te económico adicional y, además, tienen un efecto
sostenible a lo largo del tiempo. 

CONCLUSIÓN

Tradicionalmente, los economistas nos hemos centra-
do en el uso de incentivos económicos como única
herramienta para afectar a la motivación de los suje-
tos. Sin embargo, en los últimos años se ha producido
un auge de trabajos que incorporan otros aspectos no
monetarios. Así, los modelos económicos han añadi-
do conceptos ampliamente investigados en áreas cer-
canas como management, psicología o neurocien-
cia y que pueden afectar a la motivación de las per-
sonas para hacer cosas. En este sentido, resultan inte-
resantes y prometedores los estudios que pretenden in-
tegrar e investigar la interacción entre incentivos eco-
nómicos y otros tipos de incentivos, como por ejemplo
Corgnet, Gómez-Miñambres y Hernán-González (2016)
y Della Vigna y Pope (2016).

Aun no pretendiendo ser una revisión exhaustiva de la
literatura, en este artículo se han revisado algunos de
los trabajos experimentales más relevantes en el área
de la teoría de incentivos. Sin embargo, han sido mu-
chos los campos que no se han revisado. En este sen-
tido, se hace imprescindible señalar la extensiva litera-
tura que tiene en cuenta la existencia de trabajadores
no egoístas, es decir, agentes (y principales) cuyas pre-
ferencias tienen en cuenta las preferencias de otros. El
lector interesado puede referirse a Charness y Kuhn
(2011) y Dohmen (2014) para una amplia revisión de
esta literatura. 

Los trabajos revisados en este artículo sugieren nuevas
y prometedoras líneas de investigación. La sorprenden-
te relación positiva entre incentivos y riesgo parece ir
en contra de las prácticas de gestión y dirección tra-
dicionales que sugieren claridad y precisión como ca-
racterísticas esenciales de un buen sistema de incen-
tivos. En esta línea, la aversión a sufrir pérdidas así co-
mo a lamentar opciones no tomadas pueden resultar
como poderosas herramientas de motivación. La inter-
acción de estas nuevas herramientas entre sí y con los
incentivos económicos se presenta como una cues-
tión clave a la hora de ser utilizadas de forma estraté-
gica para motivar a los trabajadores.

Uno de los aspectos que resulta difícil de analizar utili-
zando un enfoque experimental es el efecto que los in-
centivos económicos y no económicos puedan tener
sobre la motivación de los trabajadores en el largo pla-
zo. Por ejemplo, la aversión a lamentar nuestras decisio-
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nes puede ser muy efectiva en el corto plazo pero ¿po-
demos motivar sostenidamente a los trabajadores ex-
plotando este tipo de rasgos? ¿Son los incentivos pura-
mente económicos efectivos en el largo plazo? ¿Y los
incentivos no económicos? ¿Es conveniente ajustar y
cambiar los esquemas de incentivos de tal forma que
los trabajadores no se hagan insensibles a los mismos?

(*) Este trabajo no habría sido posible sin la continua y di-
námica discusión de los temas revisados en este artículo
con Brice Corgnet. Su presentación en el Workshop de
Preferencias Sociales e Incentivos en la Universidad de
Nottingham sirvió de guion para la elaboración de este ar-
tículo y sus comentarios sirvieron para mejorar significativa-
mente el trabajo. El autor también agradece la financia-
ción y el apoyo por parte del Economic Science Institute, la
University of Nottingham Business School, y financiación re-
cibida por parte del Ministerio de Educación [2012/00103/001],
el Ministerio de Economía y de la Competencia [2016/
00122/001], el Plan Nacional I+D MCI [ECO2013-44879-R],
2014-17, y los Proyectos de Exce-lencia de la Junta Andalucía
[P12.SEJ.1436], 2014-18.

NOTAS

[1] Charness y Khun (2011) proporcionan una revisión exten-
sa y complementaria de la literatura sobre mercados la-
borales experimentales.

[2] El término datos históricos se utiliza para referirse a datos
que se pueden observar de forma natural, sin interferen-
cia o manipulación por parte del investigador. Algunos
ejemplos de datos históricos son datos sobre el desem-
peño de trabajadores (productividad, horas de trabajo,
absentismo, etc.), datos macroeconómicos o datos so-
bre empresas (precios, beneficios, costes, etc.). En con-
traposición a datos históricos, en este artículo nos referi-
remos a datos de experimentos de campo o datos de
experimentos realizados en el laboratorio.

[3] Si por el contrario, el agente fuese neutral al riesgo y el
principal averso al riesgo, el contrato óptimo supondría
que el principal vende la empresa al agente.

[4] A pesar de que son muchas las similitudes, también exis-
ten importantes diferencias. Por ejemplo, el uso de un
bien público por un individuo no tiene por qué excluir
del uso por parte de otros individuos, excepto si el nú-
mero de consumidores es suficientemente grande (co-
mo podría ser el uso masificado de un espacio natural).
Por el contrario, el consumo de una parte de la produc-
ción total de un grupo por parte de un miembro exclu-
ye de su consumo a otros miembros del grupo, inde-
pendientemente del tamaño del grupo. Nalbantian y
Schotter (1997) discuten las similitudes y diferencias en-
tre bienes públicos y producción en equipo. Ledyard
(1995) y Chaudhuri (2007) realizan amplias revisiones de
la literatura sobre bienes públicos.

[5] En inglés «motivational crowding out».
[6] Los otros dos factores principales son la percepción de

competencia para hacer el trabajo y el grado de inte-
gración del trabajador con su entorno social en el pues-
to de trabajo
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