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organitzacions: evidència 

experimental”

Jordi Brandts 

1. Introducció

Un mal funcionament d’empreses o d’altres 

organitzacions pot ser causat pel que els eco-

nomistes anomenen fallida de coordinació. En 

aquestes situacions una millora del funcionament 

requereix que els diferents components de l’em-

presa o l’organització canviïn conjuntament el seu 

comportament. En canvi, els esforços aïllats per 

millorar les coses resulten fútils i fi ns i tot poden 

ser molt costosos per aquells que intenten escapar 

de la trampa en la qual es troba l’organització. En 

aquests casos els esforços de les diferents unitats 

es caracteritzen pel que els economistes anome-

nen complementarietats.

Com a exemple arquetip, imaginem una em-

presa produint per mitjà d’una cadena de muntat-

ge on el treballador més lent determina la velocitat 

de la cadena sencera. Tots el treballadors realitzen 

el nivell mínim d’esforç, però podrien millorar si 

tots s’hi esmercessin més i la cadena fos més pro-

ductiva. Tanmateix, qualsevol treballador que uni-

lateralment comenci a treballar més dur malbarata 

el seu esforç si el ritme de treball lent persisteix. 

Només si el nostre hipotètic treballador estigués 
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raonablement segur que els altres també treballa-

ran més dur hauria d’estar disposat a augmentar el 

seu esforç. Per tant, superar el problema de coor-

dinació és una qüestió de canvi coordinat, i és la 

tasca dels directors trobar la manera d’aconseguir-

ho. El canvi coordinat pot ser  particularment difí-

cil si la comunicació entre individus és difi cultosa 

o inefectiva i la situació d’inefi càcia persisteix des 

de fa temps. Pensant de nou en el nostre hipotètic 

treballador, imaginem com seria de difícil convèn-

cer-lo que els altres estaran treballant més dur si 

ell no té cap mitjà formal de parlar amb els altres 

treballadors sobre el problema, i ha observat una 

llarga trajectòria de comportament indolent.

La principal qüestió aquí tractada és com im-

plementar el canvi. El canvi organitzatiu ha estat 

un tòpic d’interès pels estudiosos de l’economia i 

la gestió des de fa temps1. Una de les  perspectives 

que emergeix d’aquesta literatura és que la pre-

sència de complementarietats podria ser l’arrel de 

molts problemes organitzatius. Alguns estudis que 

utilitzen dades de companyies concretes analit-

zen els efectes d’aquestes complementarietats. Per 

exemple, Knez i Simester (2002) estudien el reeixit 

canvi de Continental Airlines a mitjan dels anys 

noranta. L’element crític en l’èxit de Continental va 

ser la introducció d’un programa d’incentius dis-

senyat per millorar la puntualitat, un aspecte clau 

en els benefi cis d’una línia aèria. Knez i Simester 

assenyalen la importància de les complementarie-

tats entre els diferents grups autònoms d’empleats 

a l’hora de determinar la puntualitat: “Quan un 

vol surt amb retard, les portes, els empleats i els 

equipaments no estan disponibles per servir al-

tres vols que arriben i surten del mateix aeroport. 

El problema és molt més complex quan els vols 

connecten passatgers amb altres vols, ja que en 

aquests casos els vols de sortida han de ser retar-

dats per tal de permetre que els passatgers puguin 

connectar els dos vols.” Ells conjecturen que la na-

turalesa global del pla d’incentius de Continental 

va jugar un rol central en el seu èxit, assegurant 

als treballadors que el seu major esforç coincidiria 

també amb el dels seus companys que treballa-

ven en altres unitats. En altres paraules, el canvi 

coordinat era necessari per millorar la situació de 

Continental. Ichniowski, Shaw, i Prennushi (1997) 

troben resultats similars en un estudi de producti-

vitat de les plantes de producció d’acer. El tipus de 

producció d’acer que ells estudien té lloc en forma 

de cadena de muntatge amb una productivitat àm-

pliament determinada per un període d’inactivitat 

no programat. Això implica que un empleat que 

estigui duent a terme la seva feina incorrectament 

(provocant interrupcions en la seva part de la ca-

dena de muntatge) pot perfectament destruir l’efi -

ciència de tota la cadena. Millorar el funcionament 

en algun punt d’aquest procés productiu tindrà es-

cassos efectes positius si la resta es manté igual. 

Qüestions similars juguen un paper impor-

tant en altres àrees de l’economia, especialment 

en l’economia del desenvolupament. Tornant a 

una idea de Rosenstein-Rodan (1943) i Hirschman 

(1958) el subdesenvolupament pot ser vist com un 

problema de coordinació a gran escala. Els països 

poden fracassar en el seu desenvolupament quan 

la modernització simultània de moltes indústries 

de l’economia resulta benefi ciosa per totes elles 

però cap indústria pot dur a terme la modernit-

zació de manera aïllada2. La pregunta en aquest 

context és què pot fer el govern per donar un fort 

impuls que porti al canvi coordinat que condueixi 

l’economia d’un estat de subdesenvolupament a 

un altre de gran prosperitat.

L’objectiu central de la recerca econòmica en 

aquests temes és entendre com superar els proble-

mes de coordinació en situacions com les comen-

tades anteriorment. En aquest opuscle presentem 

una recerca d’experimentació en laboratoris que 

pensem que pot –conjuntament amb altres tipus 

de recerca– jugar un paper important en entendre 
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com aconseguir una millora de la coordinació3. 

Portar a terme experiments en laboratoris és el 

centre d’activitat en les ciències naturals, com la 

biologia, la química o la física. En canvi, en eco-

nomia els experiments de laboratori només han 

començat a guanyar acceptació recentment. Un 

experiment econòmic de laboratori és molt senzill 

i té lloc de la següent manera: un grup de per-

sones que s’apunten voluntàriament a participar 

en l’experiment reben instruccions on se’ls pre-

senta una situació econòmica simplifi cada en la 

qual ells tenen un rol determinat, per exemple el 

d’empreses, consumidors o treballadors. L’exem-

ple més típic és el d’una situació de mercat en la 

qual algunes persones tenen el rol de compradors 

i d’altres el de venedors. Cada participant pot tri-

ar entre diferents opcions i cadascuna d’aquestes 

opcions implica diferents guanys monetaris, depe-

nent de les decisions del participant en qüestió i, 

possiblement, també de les decisions de la resta 

de participants. Els organitzadors de l’experiment 

observen i registren les decisions fetes pels parti-

cipants com a font d’informació pel problema que 

volen estudiar4.

La gran virtut dels experiments en qualsevol 

àrea de recerca és que fan possible obtenir evi-

dència sobre el comportament sota unes condi-

cions de control i de rèplica. El terme control fa 

referència al fet que les circumstàncies sota les 

quals certa evidència és obtinguda són conegu-

des i poden ser variades sistemàticament. El ter-

me rèplica fa referència a la possibilitat de repetir 

l’experiment sota, exactament, les mateixes cir-

cumstàncies. Aquests dos elements permeten un 

avenç ordenat i sistemàtic de la recerca. Aprofi tant 

la naturalesa controlada dels experiments de labo-

ratori, podem introduir variacions exògenes dels 

factors rellevants sense alterar cap de les altres ca-

racterístiques en l’entorn de la presa de decisions. 

Els experiments de laboratori fan també possible 

generar nombroses observacions a un cost bastant 

més baix, permetent-nos d’aïllar els efectes siste-

màtics de les peculiaritats del lloc o el temps.

Com podem utilitzar els experiments de labo-

ratori per estudiar la qüestió del canvi productiu 

per la millora i la superació de la fallida de coordi-

nació introduïda anteriorment? El punt de partida 

és un entorn experimental que anomenarem joc 

de capgirament corporatiu (corporate turnaround 

game). Aquest joc està pensat per simular un am-

bient corporatiu on es dóna la fallida de coordina-

ció i el rendiment és molt insatisfactori. En aquest 

punt la direcció utilitza diferents instruments per 

tal de redreçar la situació.

Debatrem el paper dels incentius fi nancers, el 

de la comunicació entre directius i treballadors, 

i el del lideratge intern d’alguns empleats. En la 

següent secció ens centrarem només en els efectes 

dels incentius fi nancers.

2. Incentius financers i la superació 
de la fallida de coordinació5

En el nostre joc de capgirament corporatiu 

l’empresa està formada per un directiu i per un 

nombre d’empleats que trien entre diferents ni-

vells d’esforç. La productivitat total de l’empresa 

(així com els benefi cis) ve determinada per l’es-

forç dels seus treballadors.

En la representació estilitzada de l’empresa uti-

litzem tres característiques bàsiques. Primerament, 

la tecnologia de l’empresa té una estructura de punt 

feble, on la productivitat depèn de l’esforç mínim 

triat per un empleat. En segon lloc, el directiu de 

l’empresa només observa el nivell mínim d’esforç 

seleccionat, ja que aquest determina la producció, 

però els empleats poden observar tots els nivells 

d’esforç seleccionats. En tercer lloc, el directiu de 
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l’empresa remunera els empleats amb bonifi caci-

ons basades en l’esforç mínim observat i és capaç 

de canviar la taxa d’aquestes bonifi cacions, però no 

pot infl uenciar de cap altra manera les eleccions 

dels treballadors.

Una estructura organitzativa on l’individu (o 

la unitat) que realitza pitjor la feina determina la 

productivitat conjunta de l’organització ha rebut el 

nom “d’estructura de punt feble”. Aquesta és una 

forma molt estricta de complementarietat, com ja 

hem presentat anteriorment. Kremer (1993, p. 551) 

descriu correctament aquest tipus d’interdepen-

dència: “Molts processos productius consisteixen 

en sèries de diferents tasques, on errors en quals-

sevol d’aquestes tasques poden reduir dramàtica-

ment el valor del producte. La llançadora espacial 

Challenger tenia milers de components: va explo-

tar perquè va ser llançada a una temperatura que 

va provocar el mal funcionament d’un d’aquests 

components, els anells-O. Les peces de roba ta-

rades es venen a meitat de preu. Les companyies 

poden fer fallida com a conseqüència d’un mal 

màrqueting fi ns i tot si el disseny, la manufactura i 

la comptabilitat del producte són excel·lents.”

Aquest és el tipus de situació que estudiarem. A 

través de l’estudi d’una companyia d’estructura de 

punt feble, ens centrem en el pitjor dels escenaris 

possibles. Presumiblement, moltes organitzacions 

s’enfronten al problema de la coordinació en si-

tuacions més indulgents on un canvi cap a millor 

s’aconsegueix més fàcilment. Tanmateix, si podem 

entendre com superar la fallida de coordinació en 

organitzacions amb estructura de punt feble, un 

entorn dur, s’hauria de poder aconseguir més fàcil-

ment en unes circumstàncies menys adverses.

En el joc de punt feble específi c que utilitzem 

en els nostres experiments, cada jugador tria si-

multàniament un nivell d’esforç. El pagament de 

cada jugador és una funció decreixent del seu ni-

vell d’esforç i creixent amb el nivell d’esforç mínim 

elegit pels membres del grup. Els pagaments estan 

dissenyats de tal manera que per un jugador val 

la pena augmentar el seu esforç si i només si això 

augmenta l’esforç mínim del grup.

En el nostre joc de punt feble és molt impor-

tant el següent: coordinar-se en qualssevol dels 

nivells d’esforç disponibles és una situació estable, 

en el sentit que cap dels treballadors vol canviar el 

seu nivell d’esforç; això inclourà situacions on tots 

els empleats realitzen l’esforç més baix possible i 

l’empresa en conjunt obté resultats molt pobres6. 

Això implica que les organitzacions poden veure’s 

atrapades en situacions que resulten insatisfactò-

ries per tots aquells que hi estan involucrats tot i 

que són possibles resultats preferibles i serien es-

tables en cas de ser assolits. Un cop una empresa 

cau en una trampa de baix rendiment, qualsevol 

procés destinat a dur a terme una millora s’enfron-

ta a obstacles substancials –fi ns i tot si els benefi -

cis d’una coordinació millorada són evidents– pre-

cisament perquè la situació de baix rendiment és 

un equilibri. Per això abans ens hem referit a una 

trampa: un cop hi ets, és difícil escapar-ne.

També cal assenyalar que els resultats d’expe-

riments previs suggereixen que, efectivament, la 

gent pot quedar atrapada en un equilibri on tots 

els jugadors trien l’esforç més baix possible i on 

tots guanyen menys que en qualsevol altre equili-

bri7, bastant fàcilment. En un joc de punt feble no 

només és teòricament possible romandre clavat en 

una trampa de baix rendiment, sinó que s’ha po-

gut observar que realment succeeix.

El segon tret crític del nostre entorn experi-

mental és que mentre els empleats observen els 

nivells d’esforç de tots els altres treballadors, el di-

rector de l’empresa només pot observar la produc-

ció, que ve determinada pel nivell d’esforç mínim 

elegit. El nostre objectiu és estudiar una situació 
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on superar la fallida de coordinació és difícil. Mit-

jançant la limitació dels instruments disponibles 

per canviar el comportament dels empleats, fem 

més difícil de capgirar la situació a una empresa 

amb problemes. Presumiblement, les lliçons apre-

ses d’una situació dura com és aquesta són també 

vàlides en situacions més favorables. Tot i que els 

entorns on el directiu pot observar les eleccions 

de tots els empleats donen lloc a qüestions inte-

ressants, trobem que entendre l’ambient més sim-

ple que aquí s’estudia és un primer pas necessari 

per entendre altres situacions més complicades.

El tercer tret crucial del que es discuteix en 

aquesta secció és que l’únic instrument de canvi 

controlat pels directius és la capacitat de canviar 

la taxa de bonifi cació basant-se en l’esforç mínim 

dels empleats. En realitat, els incentius fi nancers 

són una de les moltes eines disponibles per supe-

rar la fallida de coordinació; altres eines possibles 

són una millor comunicació, enfortir la confi ança, 

etc. Els primers experiments que presentarem mi-

ren exclusivament els incentius fi nancers. Només 

després d’entendre com els incentius fi nancers, de 

forma aïllada, poden portar a capgirar la situació, 

podrem començar a estudiar les interaccions entre 

canvis en els incentius fi nancers i altres possibles 

intervencions.

Tornant a les especifi citats del joc de capgira-

ment, els jugadors d’aquest joc són el directiu i els 

quatre empleats de l’empresa. Per tots els experi-

ments explicats en aquesta secció, la decisió del 

directiu de l’empresa serà presa pels organitzadors 

de l’experiment, de la manera com s’explicarà a 

continuació, mentre els participants ocuparan els 

rols dels quatre empleats8.

Tot i que les eleccions del directiu de l’empresa 

són exògenes, per tal de facilitar la comprensió de 

l’experiment, és útil tractar el directiu com si fos 

un jugador més dins el joc. El joc comença amb el 

directiu de l’empresa determinant un salari fi x (W) 

que cada treballador rep independentment del re-

sultat i una taxa de bonifi cació (B) que determina 

la quantitat del pagament addicional que rep cada 

treballador per cada unitat addicional en què in-

crementa l’esforç mínim. Els quatre empleats ob-

serven W i B, llavors simultàniament escullen els 

nivells d’esforç, on E
i
 és el nivell d’esforç triat per 

l’i-èssim empleat.

En l’experiment el nivell d’esforç dels treba-

lladors augmenta en intervals de deu hores. Això 

vol dir que només poden ser un dels següents en-

ters: 0, 10, 20, 30 o 40. Intuïtivament, els empleats 

dediquen 40 hores setmanals a la feina, i l’esforç 

mesura el nombre d’aquestes hores que realment 

els treballadors dediquen a treballar dur en lloc de 

gandulejar. Tots els pagaments estan denominats 

en “pessetes experimentals” que es converteixen 

en pagaments monetaris al canvi d’1 dòlar o 1 

euro igual a 500 pessetes experimentals:

Els benefi cis de l’empresa depenen de l’esforç 

mínim aportat pels seus treballadors, en consistèn-

cia amb el nostre supòsit què la tecnologia de pro-

ducció de l’empresa té la propietat de punt feble. 

El directiu de l’empresa fi xa les bonifi cacions, les 

quals van lligades a l’esforç mínim, tal i com im-

plica el supòsit que el directiu no pot observar els 

esforços individuals. Com es pot veure a l’Equació 

1, les bonifi cacions transfereixen una part dels be-

nefi cis de l’empresa als seus treballadors.

Per tots els valors de la taxa de bonifi cació, B, 

utilitzats en el nostre experiment el joc resultant és 

Equació 1

Empresa: π
f
=100+[(60-4B) x

    

min  (E
i
)] 

Equació 2

Treballador i: πi
e
= 200-5E

i
+[B x

    

min  (E
j
)] 

i {1,2,3,4}

j {1,2,3,4}
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un joc de punt feble, i coordinar-se en qualssevol 

dels cinc nivells d’esforç disponibles és una situació 

estable. Per entendre per què superar el problema 

de la fallida de coordinació és difícil en aquest en-

torn, considerem el joc induït per una bonifi cació 

per valor de B = 6, mostrat a la Taula 19.

Taula 1 

Taula de pagament de l’empleat i, B = 6

Suposem que prèviament tots els treballadors 

han triat el nivell d’esforç 0. Això és una situació 

estable. Consideri’s el procés mental d’un treballa-

dor que està contemplant la possibilitat d’augmen-

tar el seu esforç de 0 fi ns a 10. Ell sap amb tota 

seguretat que el seu pagament es veurà reduït  en 

50 pessetes com a conseqüència d’un major es-

forç. Els seus guanys estan subjectes al que es co-

neix com incertesa estratègica, és a dir, depèn del 

que facin els altres. Si tota la resta de participants 

segueix la seva iniciativa,  el seu guany total és de 

només 10 pessetes enfront de les 200 pessetes que 

obté sense risc triant zero. Perquè l’augment pro-

posat tingui uns benefi cis esperats positius, l’em-

pleat ha de creure que la probabilitat que tots els 

altres tres treballadors augmentin els seus esforços 

de 0 a 10 és igual a 5/6. Tractant els altres tres 

treballadors com a estadísticament independents, 

això és traduiria en requerir que la possibilitat que 

cadascun dels altres treballadors augmenti l’esforç 

sigui d’un 94%10. En altres paraules, el nostre em-

pleat fi ctici ha d’estar pràcticament segur que els 

altres treballadors augmentaran el seu esforç per 

tal que li valgui la pena fer tal augment. Ara ima-

ginem que un nou directiu es fa càrrec de l’empre-

sa. Amb la determinació de treure l’empresa de la 

situació de baix rendiment, decideix augmentar la 

bonifi cació a B = 14. (Mirant l’Equació 1, aquesta 

és la bonifi cació més alta possible on l’empresa 

obté benefi cis). Això ens dóna la taula de paga-

ments representada a continuació en la Taula 2.

Taula 2

Taula de pagament de l’empleat i, B = 14

És important veure que tot i que els quatre em-

pleats trïin un nivell d’esforç de 0 la situació es 

manté estable. Tanmateix, ara pels empleats els 

incentius a augmentar l’esforç són molt majors. Un 

cop més, suposem que comencem amb tots quatre 

empleats triant un nivell d’esforç zero. Considerem 

novament un treballador que està pensant a aug-

mentar el seu nivell d’esforç de 0 fi ns a 10. Mentre 

que les pèrdues segures són de 50 pessetes, el 

guany potencial és ara de 90 pessetes. La proba-

bilitat requerida perque els altres tres empleats 

augmentin els seus nivells d’esforç i fer possible 

aquest canvi és ara de només 5/11. Suposant que 

els altres tres empleats són independents, això im-

plica que cada treballador té una probabilitat del 

76% d’augmentar el seu nivell d’esforç. Tot i ser 

encara poc encoratjadores, aquestes són unes pro-

babilitats més favorables que les que havíem vist 

amb B = 6. Hom pot imaginar que els treballadors 

com a mínim intentarien superar el problema de 

coordinació.

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

Esforç mínim dels altres empleats

Esforç de 
l’empleat i

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

Esforç mínim dels altres empleats

Esforç de 
l’empleat i
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Ara podem explicar com es van desenvolu-

par els experiments. Els participants jugaven en 

grups fi xos (“empreses”) integrats per quatre par-

ticipants (“empleats”). Prenien decisions en trenta 

rondes consecutives. El terme “ronda” es refereix 

aquí a una decisió de cadascun dels tres treballa-

dors.  Entre aquestes rondes la taxa de bonifi cació 

canviava de manera predeterminada. A part de la 

taxa de bonifi cació, cap altre detall de l’entorn ex-

perimental canviava d’una ronda a l’altra. La taxa 

de bonifi cació era anunciada al principi de cadas-

cun dels tres blocs de deu rondes. Mentre jugaven 

en un bloc amb una taxa de bonifi cació particular, 

els participants no sabien quina seria la taxa de 

bonifi cació en el subseqüent bloc de deu rondes. 

La taxa de bonifi cació era sempre fi xada en B = 6 

pel primer bloc de 10 rondes. L’objectiu era obte-

nir un alt percentatge d’empreses coordinades en 

la situació inefi cient amb l’esforç mínim igual a 0.

Vam estudiar el comportament sota el qual 

els experimentalistes anomenen tractaments di-

ferents, és a dir, diverses condicions amb petites 

diferències però fàcilment comparables, sota les 

quals es condueix l’experiment. Els tractaments 

variaven les taxes de bonifi cació del segon i tercer 

bloc de deu rondes. El disseny experimental, tal i 

com es resumeix a la Taula 3, està motivat per les 

tres preguntes següents. En primer lloc, les em-

preses que amb B = 6 assolien el pitjor equilibri 

possible, milloren el rendiment quan incrementem 

el nivell de bonifi cació? Noteu que no ens estem 

centrant en el que els economistes anomenen re-

sultats d’estàtica comparativa. És bastant possible 

que els participants sense experiència prèvia con-

vergeixin generalment a un equilibri més efi cient 

en el joc de capgirament quan B = 14 que quan B 

= 6. Aquest, tanmateix, no és el nostre cas. En lloc 

d’això, volem saber què passa amb els jugadors 

que ja han experimentat una trajectòria de fallida 

de coordinació. En segon lloc, la reacció a un aug-

ment en la bonifi cació dependrà de la magnitud 

de l’augment? I en tercer lloc, es pot reduir la bo-

nifi cació un cop s’ha aconseguit una millora de la 

coordinació? La raó per la qual estem interessats 

en la capacitat d’augments només temporals en 

la taxa de bonifi cació per incrementar de forma 

permanent l’esforç dels treballadors és perquè ele-

vades bonifi cacions poden ser efectives en aug-

mentar els ingressos de l’empresa, però això pot 

resultar autodestructiu si aquests augments en els 

ingressos són absorbits majoritàriament  pels em-

pleats en forma de majors bonifi cacions. 

Taula 3 

Llista de tractaments

Tr.1 Tr.2 Tr.3 Tr.4 Tr.5

Taxa de bonificació 
Rondes 1-10

6 6 6 6 6

Taxa de bonificació 
Rondes 11-20

14 10 8 14 14

Taxa de bonificació 
Rondes 21-30

14 10 8 10 6

3. Resultats experimentals pels 
incentius financers

Els cinc tractaments estan relacionats amb si les 

empreses poden ser alliberades del mal resultat 

inicial a partir d’un augment de les bonifi cacions. 

La comparació de comportament en les rondes 

11-20 sota els  tractaments 1, 4 i 5 (presos conjun-

tament, ja que tots tenen B = 14) amb el del trac-

tament 2 i amb el del tractament 3 ens informarà 

sobre la importància de la magnitud dels canvis 

en les bonifi cacions. La comparació de comporta-

ment a les rondes 21-30 entre els tractaments 1, 4 

i 5 ens informarà sobre què passa si la bonifi cació 

es disminueix de B = 14 a diversos nivells menors 

en les rondes 21-30.
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Els experiments es van dur a terme a la Univer-

sitat Pompeu Fabra de Barcelona i a la Universitat 

Case Western Reserve de Cleveland. Els partici-

pants en els experiments van ser seleccionats en-

tre els estudiants de llicenciatura utilitzant anuncis 

en premsa, pòsters i anuncis a les aules. En amb-

dós casos, es va utilitzar un laboratori computerit-

zat per dur a terme els experiments. Per cadascun 

dels tractaments tenim dades de cinc empreses a 

cadascuna de les dues localitzacions, per tant la 

mostra està equilibrada entre els països.

A cada ronda, els quatre empleats de l’empre-

sa triaven simultàniament el seu nivell d’esforç 

per aquella ronda. Al fi nal de cada ronda, se li 

comunicava a cada treballador el seu nivell d’es-

forç, l’esforç mínim de l’empresa, el seu pagament 

d’aquella ronda, i el pagament acumulat fi ns al 

moment en l’experiment. A la pantalla de l’ordi-

nador se’ls mostrava separat en diferents fi nestres 

un resum dels resultats de les rondes prèvies i dels 

nivells d’esforç seleccionats pels quatre empleats 

de la seva empresa. Aquests nivells d’esforç eren 

ordenats de major a menor i no incloïen cap tipus 

d’informació identitària sobre quin treballador era 

responsable de cada nivell d’esforç. En un article 

relacionat, mostrem que donar només informació 

sobre el nivell mínim d’esforç dels participants té 

poc impacte sobre la probabilitat que la fallida de 

coordinació emergeixi d’inici però redueix sen-

siblement la probabilitat de capgirar amb èxit la 

situació a l’augmentar la taxa de bonifi cació (Bran-

dts i Copper, 2006b).

Els grups de quatre treballadors es mantenien 

constants durant el transcurs de l’experiment,  fet 

que era recalcat a les instruccions. Aquest tipus 

d’interacció repetida d’un grup fi x de persones 

correspon amb el que passa en el camp dels en-

torns que volem representar. En aquestes confi gu-

racions és natural pels individus prendre decisions 

intentant d’infl uenciar els altres en el transcurs del 

temps i aquests factors dinàmics són precisament 

una de les qüestions que més ens interessa.

Ara podem observar els resultats començant 

per què passa en les rondes 1-10. Recordem que 

l’objectiu d’aquestes deu rondes, jugades amb B = 

6, era tenir l’empresa estancada en un mal resultat 

–només llavors podem examinar signifi cativament 

la superació del problema de coordinació. Per tant 

comencem per confi rmar que efectivament el joc 

es mou cap al resultat més inefi cient durant les 10 

primeres rondes. L’esforç mínim és baix de prin-

cipi a fi . Pel 71% de les observacions és zero en 

les primeres 10 rondes, essent aquest el resultat 

modal en totes 10 rondes11. L’esforç mínim mitjà 

canvia poc durant les 10 primeres rondes. És del 

6,72 en la ronda 1, en comparació d’una mitjana 

del 5,86 en la ronda 10. Tanmateix aquestes mitja-

nes amaguen importants moviments subjacents.

El Gràfi c 1 compara les distribucions d’esforç 

mínim de les rondes 1 a 10. Observem el que els 

economistes anomenen una clara bifurcació de les 

dades. La majoria d’empreses baixa a l’esforç mínim 

de zero, però una petita minoria d’empreses puja a 

un esforç mínim de 40. Com que l’augment de les 

empreses que van a 40 és major que la disminució 

de les empreses que van a zero, l’efecte total en 

l’esforç mínim mitjà és la petita disminució esmen-

tada anteriorment.

Partint de que moltes de les empreses experi-

mentals han quedat atrapades en la pitjor situació 

possible, ara ens centrem en com superar aquesta 

situació. El Gràfi c 2 mostra l’esforç mínim mitjà a les 

rondes 11-20 en funció de la taxa de bonifi cació en 

aquestes rondes.

Centrant-nos en els casos on la taxa de boni-

fi cació ha augmentat, poden ser observades dues 

característiques centrals de les dades. En primer 

lloc, un augment de la taxa de bonifi cació com-
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porta un augment en el nivell mínim d’esforç12. 

Aquest efecte és visible per les tres taxes de bo-

nifi cació utilitzades en les rondes 11-20. En segon 

lloc, no sembla que hi hagi una correlació positiva 

entre la magnitud de l’increment en la bonifi cació 

i el seu impacte a llarg termini en els esforços mí-

nims. La bonifi cació més alta, B = 14, genera en re-

alitat els esforços mínims més baixos en les rondes 

16-20! Els nivells d’esforç són molt semblants per 

B = 8 i B = 10 durant les rondes 16-20. En tot cas, 

amb B = 10 sembla que tenim els millors resultats, 

donat que aquesta cel·la tenia l’esforç mínim mitjà 

més baix de tots abans de l’augment en la bonifi -

cació13.  L’esdeveniment en si d’un augment en la 

taxa de bonifi cació sembla importar molt més per 

tal de superar el problema de coordinació que no 

pas la magnitud de l’augment.

Ara volem observar més detalladament com té 

lloc exactament el procés d’aquest canvi cap a mi-

llor. Per això hem d’observar què fan els individus. 

Resulta que la resposta immediata a un augment 

de la taxa de bonifi cació és relativament modesta. 

Mentre que virtualment tots els treballadors s’allu-

nyen d’un nivell d’esforç 0, no el canvien de ma-

nera substancial.  A la ronda 11, el nivell d’esforç 

40 és el resultat modal, però molts dels treballa-

dors trien nivells d’esforç de 10 i 20.

Una bifurcació emergeix amb el pas del temps. 

En alguns grups, els empleats que s’han mogut cap 

a nivells majors d’esforç atrauen els seus companys 

més prudents cap a ells. En altres grups, els emple-

ats que no augmenten el seu nivell d’esforç seguint 

l’augment de la bonifi cació condueixen el procés, 

estirant els altres empleats cap a ells, com es pot 

veure amb l’increment del pes, del nivell d’esforç 0.

A quin costat d’aquesta bifurcació es trobi ca-

dascuna de les empreses depèn de quants dels 

seus treballadors responguin inicialment amb més 

intensitat a l’augment de la bonifi cació. Això sig-
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nifi ca que el fet de si l’empresa escapa de la tram-

pa de coordinació depèn de les particularitats del 

comportament dels seus treballadors. Ara estudi-

arem el procés més a fons. Anomenem “treballa-

dors d’alta resposta” aquells que augmenten el seu 

esforç en almenys dos nivells entre les rondes 10 i 

11 seguint l’augment en la bonifi cació. Tots els 38 

grups que tenien un esforç mínim de zero en la 

ronda 10 seguida per un increment en la bonifi ca-

ció en la ronda 11 incloïen almenys un treballador 

d’alta resposta.

La Taula 4 mostra la relació entre el nombre de 

treballadors d’alta resposta en aquestes empreses 

i la seva resposta a llarg termini a l’augment de la 

bonifi cació. Hi ha una clara relació entre el nom-

bre d’empleats d’alta resposta i els nivells d’esforç 

mitjans –com més treballadors tinguin una respos-

ta alta a l’augment de la taxa de bonifi cació en la 

ronda 11, més elevat és l’esforç mínim (en termes 

mitjans) a la ronda 20. Aquest resultat pot no sem-

blar sorprenent fi ns que hom s’adona que no exis-

teix cap relació semblant entre l’esforç mínim de 

la ronda 11 i l’esforç mínim a la ronda 20 o entre 

el nombre de treballadors que augmenta el seu 

esforç en un nivell o més, de la ronda 10 a l’11 i 

l’esforç mínim de la ronda 20.

Taula 4

Efectes de la reacció immediata a l’augment 

de la bonifi cació

Nombre de 
treballadors d’alta 

resposta a la 
ronda 11

Nombre 
d’observacions

Esforç mínim 
mitjà a la 
ronda 20

1 9 15,56

2 15 20,67

3 9 28,89

4 5 30,00
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Superar la fallida de coordinació exigeix una 

forta resposta positiva a l’augment de la bonifi ca-

ció per part de múltiples empleats –això requereix 

lideratge. Brandts, Cooper i Fatás (2007) aprofun-

deixen en les qüestions de lideratge.

Ara ens disposarem a respondre a la tercera 

pregunta formulada anteriorment. Des del punt de 

vista del directiu, la millora en els rendiments com-

porta el cost del pagament de bonifi cacions més al-

tes. Per tant, ens agradaria saber si podem reduir la 

bonifi cació sense que això representi una davalla-

da al nivell d’esforç mínim original. Per respondre 

a aquesta qüestió, el Gràfi c 3 mostra els esforços 

mínims mitjans en les rondes 21-30 sota els tracta-

ments 1, 4 i 5, amb una bonifi cació de B = 14 per 

les rondes 11-20. El gràfi c també mostra, com a 

punt de comparació, l’esforç mínim mitjà de les 

rondes 1-10 d’aquestes tres caselles.

Es pot veure que una retallada de la taxa de bo-

nifi cació no comporta una davallada al nivell d’es-

forç inicial. Una retallada de B = 10 comporta, en 

realitat, un increment de l’esforç mínim mitjà. Reta-

llant la taxa de bonifi cació a B = 6 causa una brusca 

caiguda de l’esforç mínim mitjà, però no retorna als 

seus nivells originals. Les respostes a la reducció de 

la taxa de bonifi cació són típicament extremes –les 

empreses tendeixen o bé a quasi no canviar o bé 

a canviar molt. Suposem que comparem els esfor-

ços mínims de la ronda 20 amb els de la ronda 30. 

De les 19 empreses que experimenten un decreixe-

ment de la taxa de bonifi cació a les rondes 21-30, 

10 tenen el mateix nivell d’esforç a la ronda 30 que 

a la ronda 20. De les nou empreses que observen 

canvis, sis experimenten canvis d’almenys 2 nivells 

d’esforç. El bon funcionament relatiu de les empre-

ses que han reduït la seva bonifi cació a B = 6 és 

pràcticament en la seva totalitat causat per les em-

preses que no han respost al canvi –hi havia quatre 

empreses del tractament 5 que van augmentar el 

seu esforç mínim en resposta al retall en la bonifi -

R
on

da

G
rà

fi 
c
 3

 
C

o
m

p
a
ra

c
ió

 d
e
 t

ra
c
ta

m
e
n
ts

. 
R

o
n
d
e
s 

2
1
-3

0
 i

 c
o
n
tr

o
l

Esforç mínim mitjà

Bo
ni

fi c
ac

ió
 =

 6
Bo

ni
fi c

ac
ió

 =
 1

0
Bo

ni
fi c

ac
ió

 =
 1

4
To

te
s 

le
s 

da
de

s,
 r

on
de

s 
1-

10
 (

B
 =

 6
)

(5)Opuscle21 CREI CAT.indd   Sec1:20-Sec1:21(5)Opuscle21 CREI CAT.indd   Sec1:20-Sec1:21 1/4/09   14:00:181/4/09   14:00:18



22 23

cació de les rondes 21-30. Generalment, els nivells 

d’esforç mostren una dependència de la trajectòria 

prèvia en una sola direcció –és fàcil moure les em-

preses a nivells d’esforç més alts però és més difícil 

fer-les retornar a nivells d’esforç més baixos.

Podem obtenir noves idees sobre per què al-

gunes empreses es mantenen a nivells alts d’esforç 

després d’una retallada de les taxes de bonifi cació 

mentre que altres no ho fan a partir d’observar 

les dades a nivell dels empleats. Considerem les 

10 empreses del tractament 5, el més extrem dels 

tractaments on les taxes de bonifi cació tornen a 

caure a B = 6. Vuit d’aquestes 10 empreses tenen 

un nivell d’esforç mínim major de 0 a la ronda 20. 

Per dues d’aquestes empreses, cap empleat canvia 

el seu nivell d’esforç a la ronda 21. Les dues roma-

nen coordinades al pagament de l’equilibri domi-

nant (tots els empleats escullen un nivell d’esforç 

de 40) durant les rondes 21-30. En les sis empreses 

restants almenys un empleat redueix el seu nivell 

d’esforç a la ronda 21 per sota de l’esforç mínim 

de l’empresa a la ronda 20. Quatre de les sis em-

preses convergeixen als nivells més baixos d’es-

forç mentre les altres dues eventualment retornen 

al nivell d’esforç mínim aconseguit a la ronda 20.

La diferència primordial entre les empreses que 

es recuperen de la pèrdua inicial d’esforç mínim i 

aquelles que no ho fan és com responen la resta 

de treballadors al fet que un d’ells rebaixi el nivell 

d’esforç mínim. En les quatre empreses que no es 

recuperen, almenys un treballador (i normalment 

més d’un) que no va baixar el seu nivell d’esforç a 

la ronda 21 responia a la reducció de l’esforç mí-

nim a la ronda 21 amb una retallada del seu nivell 

d’esforç a la ronda 22. En les dues empreses que 

es recuperen, els empleats que no baixen el seu 

nivell d’esforç a la ronda 21 mantenen l’esforç alt 

en les subseqüents rondes. Per tant, una resposta 

negativa a la retallada de la bonifi cació compor-

ta una reacció en cadena –un o més treballadors 

que inicialment retallen el seu esforç provoquen 

reduccions de l’esforç entre la resta d’empleats. Si 

hi ha un grup d’empleats que es manté estable, els 

empleats que originàriament reaccionen negativa-

ment a la retallada de la bonifi cació eventualment 

recuperen els seus nivells d’esforç originals.

Un tret difícil d’explicar de les dades que mereix 

un comentari és el mal funcionament  amb B = 14. 

Una possible explicació és que la gent ha assolit 

els seus nivells d’aspiració, una noció proposada 

per Herbert Simon (1955, 1959) guardonat amb el 

premi Nobel. Això signifi ca que es guien per la idea 

d’aconseguir un nivell preconcebut de guanys i si 

l’aconsegueixen no necessiten anar més enllà. Apli-

cat al nostre cas, els subjectes amb B = 14 gene-

ralment reben altes recompenses i poden declinar 

de realitzar més esforços tot i saber que obtindran 

pagaments encara majors.

4. La interacció entre els incentius  
i la comunicació14

Ens traslladem ara a un entorn més complex. 

Els dos canvis principals respecte al que hem es-

tudiat en la secció prèvia és que ara la bonifi cació 

serà fi xada per una persona en el rol de directiu 

i que el directiu i els empleats seran capaços de 

comunicar-se. Estudis en el comportament orga-

nitzatiu suggereixen que la comunicació és una 

de les variables crucials a l’hora d’infl uenciar el 

canvi15. De fet, hi ha bones raons per creure que 

la comunicació serà particularment efectiva en or-

ganitzacions afectades per una fallida de coordi-

nació, ja que es tracta bàsicament d’infl uenciar les 

creences dels empleats de manera positiva. L’habi-

litat per fer-ho pot veure’s com una característica 

essencial de lideratge, un dels components de la 

visió directiva.
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Estudiem diferents tractaments on variem els 

canals de comunicació disponibles entre directius 

i empleats. En el nostre tractament base, els direc-

tius només controlen els incentius fi nancers i la 

comunicació no és possible. Ara permetrem una 

comunicació unidireccional –els directius poden 

enviar missatges als empleats- i una de bidirecci-

onal –els directius poden enviar missatges als em-

pleats i viceversa. El contingut de la comunicació 

entre els nostres directius i els empleats és com-

pletament desestructurat i lliure, com a participants 

poden enviar qualsevol missatge que desitgin sub-

jecte només a unes restriccions mínimes.

Una de les característiques principals de la nos-

tra feina es basa en l’anàlisi sistemàtica de  l’impac-

te del contingut dels diferents tipus de missatges. 

Això és inusual en economia i connecta la nostra 

feina amb estudis organitzatius i amb la psicologia. 

Vam gravar tots els missatges i en vam quantifi car 

el contingut utilitzant una estructura sistemàtica 

de codifi cació, una metodologia comuna en els 

estudis psicològics que involucren protocols ver-

bals així com en anteriors experiments econòmics 

que involucren comunicació. El nostre objectiu no 

és només establir que la comunicació és un eina 

valuosa pels directius sinó també explicar com la 

comunicació millora els pagaments dels directius, 

és a dir, els benefi cis.

Les preguntes que ens fem són les següents: 

més canals de comunicació porten a un nivell 

d’esforç mínim major mantenint fi xos els incen-

tius fi nancers? Quines estratègies de comunicació  

seran més efectives per augmentar l’esforç mínim? 

Seran més importants les eleccions dels directius 

sobre els incentius fi nancers en determinar els 

seus benefi cis que les seves eleccions d’estratègia 

de comunicació? 

Els experiments es van desenvolupar de mane-

ra molt similar a la descrita en la secció anterior.  

Els participants interactuaven durant 30 rondes del 

joc de capgirament en grups fi xos (“empreses”) 

ara de cinc persones: un directiu i quatre emple-

ats. En les primeres 10 rondes el directiu era estric-

tament un observador. Els directius podien veure 

ronda rere ronda la mateixa informació que nor-

malment rebrien, però no podien controlar la taxa 

de bonifi cació ni comunicar-se amb els treballa-

dors. Els directius no rebien pagaments en aques-

tes rondes, encara que tant directius com empleats 

podien veure els benefi cis que haurien obtingut. 

La taxa de bonifi cació era fi xada a B = 6 durant 

les primeres 10 rondes. Com abans, l’objectiu era 

tenir un alt percentatge d’empreses coordinades al 

resultat inefi cient amb l’esforç mínim igual a zero.

Durant les 20 rondes restants, el directiu dirigia 

la seva empresa activament. Els empleats eren in-

formats quan el directiu prenia el control de l’em-

presa. En tots els tractaments el directiu era llavors 

responsable de triar la taxa de bonifi cació en cada 

ronda i rebia els pagaments tal i com es mostren 

en l’Equació 1.

Concretament, suposarem que el directiu de 

l’empresa observa l’esforç mínim seleccionat (el 

qual és revelat per la productivitat de l’empresa), 

però no pot observar el nivell d’esforç individual 

de cap dels treballadors. Similarment, els treballa-

dors observen el seu propi nivell d’esforç i l’esforç 

mínim de l’empresa, però no els esforços indivi-

duals dels altres tres treballadors. Això implica que 

als directius els manca la informació necessària 

per cenyir les bonifi cacions a l’esforç fet pels indi-

vidus i només pot oferir bonifi cacions basades en 

l’esforç mínim del conjunt de  treballadors. En al-

tres paraules, limitant la informació disponible del 

directiu de l’empresa restringim les eines disponi-

bles per superar la fallida de coordinació. Limitar 

la informació dels empleats comporta una tasca 

signifi cativament més difícil del directiu.
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Limitar la informació del directiu sobre les elec-

cions dels empleats implica que, consistentment 

amb l’esperit de la majoria de models de princi-

pal-agent, aquest té difi cultats per poder controlar-

los. Limitar la informació dels empleats accentua 

la importància del lideratge del directiu. Quan els 

empleats poden veure les eleccions dels altres tre-

balladors, sovint té lloc el fenomen de predicar 

amb l’exemple. Un o més treballadors augmenten 

considerablement el seu nivell d’esforç presumi-

blement amb l’esperança de dirigir als ressaguers 

a trobar-se amb aquest nivell d’esforç, i d’aquesta 

manera capgirar la trajectòria de fallida de coordi-

nació. Aquests tipus de lideratges interns funcio-

nen raonablement bé si hi ha plena observabilitat, 

però no funcionen amb observabilitat limitada ja 

que els ressaguers no poden veure les eleccions 

de l’esforç dels líders putatius. Per tant l’observabi-

litat limitada deixa els directius com la font primà-

ria de lideratge potencial dins l’empresa.

Taula 5 

Característiques dels tractaments

La Taula 5 resumeix els tractaments del nostre 

disseny de l’experiment. La variable primordial del 

tractament dels nostres experiments és quin tipus 

de comunicació seria possible entre el directiu de 

l’empresa i els treballadors.

Com a estàndard addicional de comparació, 

també incloíem el tractament on l’ordinador ac-

tuava com a directiu de l’empresa amb nivells de 

bonifi cació determinats exògenament per totes les 

rondes. Aquest tractament és per controlar si el 

fet d’utilitzar un participant com a directiu en lloc 

d’un ordinador afecta les eleccions dels empleats 

independentment dels incentius fi nancers, per ser 

capaços de comparar-ho amb la feina presentada 

a la secció anterior. Els empleats d’aquests experi-

ments sabien que el directiu era sempre un ordi-

nador i no un altre participant. Per aquests expe-

riments la taxa de bonifi cació era igual a 6 per les 

primeres 10 rondes i igual a 10 per les 20 rondes 

restants, similarment al nivell de bonifi cació mitjà 

triat en l’experiment amb directius humans.

Els nostres participants eren estudiants de la 

Universitat Case Western Reserve, a Cleveland, i 

tant de la Universitat Pompeu Fabra com de l’Au-

tònoma de Barcelona16. Tal i com succeïa abans, 

tots els experiments eren duts a terme en una xar-

xa computeritzada.

En els tractaments unidireccionals i bidireccio-

nals els directius podien teclejar –al mateix temps 

que se’ls demanava que escollissin un nivell de 

bonifi cació– missatges en un quadre de text. Els 

participants no rebien cap instrucció sobre el con-

tingut del missatge tret que no podien identifi -

car-se ni utilitzar un llenguatge ofensiu. No se’ls 

donava cap limitació de temps ni d’extensió per 

introduir el missatge. De fet, alguns dels missatges 

eren bastant llargs i els participants van necessitar 

bastant de temps per escriure’ls. Un cop el directiu 

acabava d’escriure el missatge, l’enviava a tots els 

Característiques 
del tractament

Directiu 
ordinador

Sense 
comunicació

Comunicació 
unidireccional

Comunicació 
bidireccional

Tipus de 
directiu 

Rondes 1-10

Ordinador Ordinador Ordinador Ordinador

Tipus de 
directiu 

Rondes 11-30

Ordinador Humà Humà Humà

Comunicació Cap Cap

Dels 
directius als 

empleats

Dels 
directius als 

empleats 
i viceversa

Taxa de 
bonificació 

Rondes 1-10
6 6 6 6

Taxa de 
bonificació 

Rondes 11-30
10

Fixat pel
directiu en 
cada ronda

Fixat pel 
directiu en 
cada ronda

Fixat pel 
directiu en 
cada ronda

Nom del tractament 
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treballadors de l’empresa, i al mateix temps obser-

vaven la seva elecció de la taxa de bonifi cació. El 

missatge era “cheap talk” en el sentit que cap de 

les promeses fetes no era vinculant.

Durant el tractament amb comunicació bidirec-

cional entrava en joc la comunicació de l’empleat. 

Al mateix temps que als empleats se’ls demanava 

que triessin un nivell d’esforç, se’ls obria un qua-

dre de text on podien escriure un missatge. Les se-

ves instruccions sobre el missatge eren exactament 

iguals que aquelles que s’havien donat als directius. 

Els missatges dels empleats eren enviats al directiu, 

i al mateix temps el directiu veia l’esforç triat pels 

seus empleats a la ronda anterior. Els empleats no 

podien enviar-se missatges entre ells. El directiu no 

podia identifi car quin empleat era responsable d’un 

missatge concret ja que els missatges eren ordenats 

aleatòriament i mostrats sense cap tipus d’informa-

ció identifi cativa.

5. Resultats sobre com interactuen 
els incentius i la comunicació

Desplaçant-nos als resultats novament podem 

crear una trajectòria de fallida de coordinació en 

les primeres 10 rondes. L’esforç mínim mitjà cau del 

7,09 a la primera ronda al 2,37 a la ronda 10. Donat 

que l’esforç mínim és extret del conjunt {0, 10, 20, 

30, 40}, aquestes mitjanes són bastant baixes. L’es-

forç mínim és zero a la ronda 10 per 77 empreses 

d’un total de 86. Quan els directius humans ocupen 

el seu lloc a la ronda 11, la necessitat  de capgirar 

la situació és present pràcticament sempre.

El Gràfi c 4 mostra l’evolució de l’esforç mínim 

mitjà pels quatre tractaments principals, incloent-

hi només aquelles empreses experimentals per les 

quals el problema de coordinació tenia lloc a la 

ronda 10 (és a dir, l’esforç mínim era igual a zero a 

la ronda 10). Aquests darrers aporten les dades més 

pertinents ja que els pocs grups que no queien a la 

fallida de coordinació no satisfeien les condicions 

pel nostre estudi sobre capgirar la situació.

Arribats a aquest punt podem respondre la 

nostra primera pregunta: globalment, unes majors 

possibilitats de comunicació i l’èxit de coordinació 

van de la mà. Això ens porta a les altres dues pre-

guntes que ens fan anar al centre del problema: 

quins tipus de comunicats estan vinculats a nivells 

més elevats d’esforç i com és aquest impacte en 

comparació del dels incentius fi nancers?

Per respondre a aquestes preguntes, és neces-

sària alguna manera de quantifi car el contingut del 

missatge. Per tant, vam desenvolupar i implementar 

una estructura sistemàtica per codifi car el contin-

gut dels missatges. L’objectiu era quantifi car siste-

màticament qualsevol comunicació que pugui ser 

rellevant en el joc. Vam intentar evitar, per tots els 

mitjans, prejutjar quins tipus de missatges podien 

ser més importants. Els nostres mètodes són molt 

similars als emprats per Cooper i Kagel (2003).

La Taula 6 resumeix la codifi cació dels missat-

ges dels directius17. Aquesta taula mostra només els 

codis més utilitzats. No podem descartar la possibi-

litat que algunes de les categories més estranyes, en 

cas de ser utilitzades,  tinguessin un impacte sobre 

les eleccions dels treballadors, però les dades no 

proporcionen sufi cients observacions d’aquestes 

categories com per poder-ne mesurar el seu efecte 

acuradament. En altres paraules, el nostre disseny 

de l’experiment no està pensat per determinar els 

millors (o els pitjors) missatges que un directiu po-

dria utilitzar, sinó per examinar quins missatges 

funcionen correctament o incorrectament d’entre 

aquells que els directius utilitzen. 

Per un nombre de categories comunes, la breu 

descripció de la Taula 6 no mostra adequadament 
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la natura dels missatges. Per tant, comencem per 

descriure millor algunes de les categories clau amb 

exemples. Començant pels directius, la categoria 1 

codifi ca qualsevol petició per als treballadors de 

triar un nivell d’esforç més alt. Per exemple, “Per 

favor, dedica més hores a l’activitat A [esforç]. Si us 

plau.”  Les peticions freqüents d’un nivell d’esforç 

específi c són també codifi cades sota la subcate-

goria 1C. 

La categoria 4 codifi ca els missatges que asse-

nyalen els benefi cis de triar nivells d’esforç més alts 

per als empleats –això freqüentment implicava la 

discussió explícita de la possibilitat d’obtenir guanys 

mutus pels directius i els empleats (subcategoria 

4C). La següent cita n’és un exemple típic: “Tots 

farem més diners si vosaltres, com a treballadors, 

dediqueu el vostre temps a l’activitat A [esforç].”

Les categories 5 i 6 són similars, però no idèn-

tiques. Els missatges codifi cats sota la categoria 5 

comporten un oferiment per part de l’empleat d’un 

contracte implícit a curt termini. Una forma co-

muna d’aquests contractes implícits és la promesa 

d’augmentar la taxa de bonifi cació de la següent 

ronda si els treballadors realitzen un esforç mí-

nim que se’ls demana a la ronda actual (codifi cat 

com a categoria 5A). Per exemple: “Fixaré la taxa 

de bonifi cació alta el pròxim cop si tots fem un 

esforç de 40 aquest cop.” La categoria 6 és reser-

vada per plans a llarg termini, sovint endarrerint 

el quid pro quo explícit dels contractes implícits 

codifi cats dins la categoria 5. Molts cops aquests 

plans comporten empleats que trien un esforç ele-

vat en totes les rondes mentre el directiu alterna 

entre fi xar una taxa de bonifi cació alta i una de 

baixa. A continuació un simple exemple d’aquests 

tipus de plans: “Penso que la millor manera per-

què tots guanyem molts diners és fer tots 40 hores 

i alternar entre bonifi cacions de 7 i 14 tots els al-

tres cops”. Com a la cita prèvia, alternar plans era 

sovint presentat, bé fos explícitament o implícita-
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ment, com una manera de repartir equitativament 

els pagaments entre els empleats i el directiu. Per 

més que això pot ser acomplert senzillament triant 

una taxa de bonifi cació intermitja, sembla haver-hi 

una preferència per alternar, potser perquè fa més 

patent l’intercanvi de regals. 

La categoria 10 es codifi cava quan un directiu 

emfatitzava la bonifi cació, habitualment declarant 

explícitament quina seria la taxa de bonifi cació. És 

difícil entendre la importància d’aquesta categoria 

sense veure els missatges en context. Quan un di-

rectiu fa referència concreta a la taxa de bonifi ca-

ció és gairebé sempre per donar una informació 

diferent a quina serà la taxa de bonifi cació. Per 

exemple, considerem el següent missatge que va 

ser codifi cat a la categoria 10: “Gràcies. Ho agra-

eixo. Ara l’augmentaré a 11.” Els empleats simple-

ment havien augmentat el seu esforç de 20 a 30. 

El directiu responia augmentant la taxa de bonifi -

cació de 10 a 11. La implicació és clara –el directiu 

estava responent als empleats per haver augmen-

tat el seu nivell d’esforç. Com gairebé sempre és 

el cas pels missatges de la categoria 10, es dóna 

per fet que una taxa de bonifi cació d’11 és un bon 

pagament. Mirant per sobre d’aquests missatges 

particulars del directiu, també està clar que està 

assenyalant que un augment a un esforç mínim de 

40 comportarà un increment posterior de la taxa 

de bonifi cació. De fet, eventualment aconseguien 

coordinar els seus treballadors al nivell d’esforç 40 

a canvi d’una taxa de bonifi cació de 12. Aquest és 

un bon exemple de les referències implícites a la 

reciprocitat que apareixen en molts dels missatges 

codifi cats dins la categoria 10.

El fet que una categoria de missatge s’utilitzi 

freqüentment no vol dir necessàriament que sigui 

molt efectiva. La Taula 7 comença el nostre reco-

neixement sobre quins tipus de missatge són més 

efectius  per augmentar els benefi cis dels directius. 

Les dades són extretes de les 39 empreses en els 

tractaments de la comunicació amb esforços mí-

nims de 0 a la ronda 10. Limitar la mostra redueix 

l’impacte de condicions inicials diferents i també 

ens permet centrar l’atenció en les empreses d’in-

terès primari, aquelles amb una major necessitat 

de capgirar la situació. Les dades estan dividides 

entre les empreses que aconsegueixen guanys per 

sobre o per sota de la mediana del grup. Presen-

tem estadístiques per les vint rondes amb direc-

tius humans així com de només les primeres cinc 

rondes (rondes 11-15) ja que és quan tenen lloc la 

majoria de canvis en les eleccions dels empleats. 

En les quatre cel·les restants presentem la taxa de 

bonifi cació mitjana i la freqüència de les categories 

de missatges més comunes. També calculem “totes 

les categories” que és la suma de les freqüències 

mitjanes de totes les categories. Les subcategories 

no estan incloses  en aquest estadístic per evitar la 

doble comptabilització. “Tots els missatges codifi -

cats” dóna una mesura de quant està comunicant 

un directiu.

Per començar la nostra anàlisi de la Taula 7, 

veiem que per les rondes 11-15 les taxes de bo-

nifi cació mitjanes són gairebé iguals tant per les 

empreses que estan per sobre com per sota de la 

mediana de guanys.  Alguna cosa condueix certes 

empreses a ser eventualment més rentables que 

d’altres, sense que s’apreciïn diferències en els in-

centius. En contrast, hi ha diferències molt òbvies 

en els missatges que s’envien. Ignorant el contin-

gut dels missatges, els directius que guanyen per 

sobre de la mediana de guanys, envien el doble 

de missatges codifi cats que els seus homòlegs de 

menys èxit. Aquells que guanyen per sobre de la 

mediana de guanys tenen un 53% més de pro-

babilitats de ser codifi cats dins la categoria 1, un 

81% més de probabilitats de ser codifi cats dins la 

categoria 4, més del triple de probabilitats de ser 

codifi cats dins la categoria 5, més del doble de 

ser codifi cats dins la categoria 6, i més de 26 cops 

més probabilitats de ser codifi cats dins la catego-
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ria 10!18La majoria de les diferències persisteixen 

si considerem l’extensió més llarga de les rondes 

11-30.

En resum, l’efectivitat dels missatges depèn 

conjuntament del que es diu i de quan es diu. Els 

missatges del directiu que demana un major esforç 

(categoria 1) i emfatitzen la taxa de bonifi cació 

(categoria 10) tenen consistentment un persistent 

impacte positiu sobre l’esforç mínim. Emfatitzar els 

benefi cis d’un esforç major (categoria 4), proposar 

un pla a llarg termini (categoria 6), i els missatges 

dels empleats que ofereixen consells al directiu (ca-

tegoria 4) també duen a un major esforç mínim sota 

certes circumstàncies.

La Taula 8 presenta les respostes a la nostra ter-

cera i darrera pregunta: seran més importants les 

eleccions dels directius sobre els incentius fi nan-

cers en determinar els seus benefi cis que les seves 

eleccions de les estratègies de comunicació? Això 

mostra els també anomenats efectes marginals de 

canviar la taxa de bonifi cació i d’utilitzar certs ti-

pus de comunicació; aquests efectes estan basats 

en regressions pròbit ordenades19. Concretament, 

pel cas de la bonifi cació, l’efecte marginal captu-

ra l’efecte en els benefi cis d’augmentar el nivell 

de bonifi cació en una unitat, començant pel seu 

nivell mitjà. Per les diferents categories de comu-

nicació, això ens captura l’impacte d’utilitzar una 

categoria enfront de no utilitzar-la.

En ambdós panells de la Taula 8, augmentar la 

taxa de bonifi cació té un efecte mínim sobre els 

benefi cis. De fet, l’efecte marginal a través de totes 

les observacions és negatiu! L’augment de l’esforç 

mínim causat per l’alça de la taxa de bonifi cació 

no cobreix les bonifi cacions addicionals que el di-

rectiu ha de pagar als treballadors. Fins i tot quan 

l’empresa s’enfronta a un passat immediat de fallida 

de coordinació, el millor escenari possible perquè 

els canvis de la taxa de bonifi cació siguin d’ajut, 

l’impacte sobre els benefi cis és bastant petit (ja que 

l’efecte marginal no pot ser zero), sobre un 5,6% dels 

benefi cis mitjans. En canvi, moltes de les categories 

de missatges tenen impactes positius considerables. 

A través de totes les observacions, les categories 1 

(demanar esforç), la 4 (discutir els benefi cis d’un 

esforç més elevat), i la 10 (emfatitzar la taxa de 

bonifi cació) augmenten els benefi cis en un 33,0%, 

un 18,9% i un 33,5%, respectivament. Restringint 

la nostra atenció a les observacions que tenien un 

esforç mínim de 0, les categories 1 (demanar es-

forç), la 6 (dissenyar un pla), i la 10 (emfatitzar la 

taxa de bonifi cació) augmenten els benefi cis en un 

28,0%, un 36,3% i un 24,9%, respectivament. Fins i 

tot en el millor dels casos pel pagament d’incentius, 

l’impacte marginal dels comentaris més efectius és 

sobre 5-7 vegades major que l’impacte marginal 

d’augmentar la taxa de bonifi cació. L’última línia és 

bastant clara, l’estratègia de comunicació del direc-

Variable

Per sota o igual a la 
mediana de guanys

Per sobre de la 
mediana de guanys

Bonifi cació

Totes les Categories

Categoria 1

Categoria 1C

Categoria 2

Categoria 3

Categoria 4

Categoria 5

Categoria 6

Categoria 10

Categoria 18

Categoria 19

Rondes 
11-15

Rondes 
11-30

8,72 9,24

0,940 0,911

0,305 0,280

0,085 0,124

0,055 0,126

0,085 0,095

0,125 0,089

0,070 0,060

0,035 0,034

0,010 0,048

0,050 0,029

0,167 0,104

Rondes 
11-15

Rondes 
11-30

8,92 10,16

1,879 1,836

0,532 0,465

0,342 0,385

0,100 0,076

0,121 0,166

0,226 0,138

0,216 0,106

0,079 0,171

0,263 0,289

0,078 0,095

0,057 0,088

Taula 7 

Determinants de l’èxit del directiu

Esforç mínim en la ronda 10 = 0
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tiu té un impacte major sobre els seus benefi cis que 

la seva elecció de la taxa de bonifi cació –és el que 

dius, no el que pagues! 

6. Conclusions

Hem presentat els resultats de dos estudis i el 

nostres resultats són prou encoratjadors. Mentre 

que sempre cal ser cautelós a l’hora de traduir 

resultats experimentals a un context real, els resul-

tats del nostre primer estudi suggereixen que les 

empreses i les organitzacions poden utilitzar els 

incentius fi nancers per superar una trajectòria amb 

problemes de falta de coordinació. Donat que un 

petit increment en els incentius és tan efectiu com 

un gran augment i donat que els incentius només 

necessiten ser augmentats de manera temporal, 

sembla que una coordinació exitosa pot ser acom-

plerta a un cost bastant baix.

Per entendre per què un augment dels incen-

tius és efectiu, creiem que és essencial entendre la 

naturalesa del problema de coordinació. No pen-

sem que els empleats de les empreses que expe-

rimenten problemes de coordinació siguin incapa-

ços de llegir la taula de pagaments o fallin a l’hora 

d’adonar-se que tothom pot estar millor si tots trien 

un nivell d’esforç de 40. La difi cultat, donat el risc 

que comporta un augment unilateral de l’esforç, és 

comprendre com i quan aconseguir fer el canvi de 

comportament tots alhora. Augmentar la taxa de 

bonifi cació serveix com a mitjà per cridar l’atenció 

de tothom de la necessitat d’una millora.

Centrant-nos en l’ús dels incentius fi nancers com 

a mecanisme de coordinació pel canvi ens permet 

una millor comprensió de com una estructura efec-

tiva d’incentius hauria de ser dissenyada. En primer 

lloc, una estructura global és efectiva. En canvi, si 

l’objectiu és que tots els agents (o almenys molts 

d’ells) canviïn de comportament simultàniament, 

un enfocament gradual hauria de trobar més difi -

cultats a generar la fracció necessària de respostes 

positives. Això encaixa bé amb les conclusions de 

la literatura empírica sobre canvis organitzatius. En 

segon lloc, el llançament d’una estructura efectiva 

necessita ser públic. El clàssic exemple de Schelling 

sobre la Gran Estació Central com a punt de troba-

da principal a Nova York funciona perquè tothom 

en aquell temps hauria sabut on era  la Gran Estació 

Central. Sense el common knowledge (coneixement 

comú), és poc probable que l’estructura d’incentius 

generi el canvi coordinat necessari per superar la 

fallida de coordinació.

En el nostre segon estudi introduíem la possi-

bilitat de comunicació entre la direcció i els em-

pleats. La conclusió principal de la nostra anàlisi 

és que la comunicació entre directius i empleats 

pot jugar un paper clau per escapar de la fallida 

de coordinació. Més concretament, l’ús efectiu de 

la comunicació ajuda les empreses experimentals 

a augmentar l’esforç mínim, amb una comunicació 

bidireccional entre directius humans i empleats 

superior a la comunicació unidireccional dels di-

rectius als treballadors. Una comunicació efectiva 

és més valuosa a l’hora d’augmentar els benefi -

cis dels directius que una manipulació de la taxa 

de bonifi cació dels empleats. No hi havia cap raó 

òbvia per anticipar aquest darrer resultat. A l’en-

frontar-se a una fallida de coordinació, és d’interès 

de tothom que l’empresa millori la coordinació. 

Per tant, esperaríem que qualsevol mecanisme de 

coordinació  servís per aquest propòsit. A més a 

més, la simple intuïció econòmica suggereix que 

els incentius fi nancers haurien de resultar molt 

efectius.

No tots els missatges entre la direcció i els em-

pleats tenen el mateix efecte benefi ciós. L’estratè-

gia més efectiva dels directius sembla ser bastant 

simple i, ex post, natural. Els directius haurien de 

(5)Opuscle21 CREI CAT.indd   Sec1:40-Sec1:41(5)Opuscle21 CREI CAT.indd   Sec1:40-Sec1:41 1/4/09   14:00:201/4/09   14:00:20



42 43

requerir un nivell d’esforç específi c i emfatitzar els 

mutus efectes benefi ciosos d’un esforç alt. L’ob-

jectiu és actuar com un bon mecanisme de co-

ordinació. És útil assenyalar en quina mesura els 

empleats estan ben remunerats, tot i que no és 

realment important que estiguin especialment ben 

pagats. Pels empleats el missatge més efectiu és 

aconsellar el directiu, aportant així a l’empresa els 

benefi cis de tenir més d’una persona pensant en 

superar els seus problemes.

Pot resultar sorprenent per molts economistes 

que la comunicació efectiva sigui molt més im-

portant que l’elecció de la taxa de bonifi cació. La 

nostra interpretació d’aquest resultat es centra en 

com el coneixement afecta l’assoliment de la coor-

dinació. Alguns mitjans per assolir la coordinació 

podrien ser naturalment més destacats que d’altres. 

Aquest tipus d’interacció és ara mateix terra incog-

nito, però podria ser d’una importància considera-

ble per entendre la vida econòmica i social. En el 

nostre context, l’intent de coordinar-se a través d’un 

canvi en la taxa de bonifi cació es basa en un canal 

bastant indirecte. A més a més, els canvis en la taxa 

de bonifi cació fan afl orar qüestions de distribució 

les quals aporten una qüestió no considerada en 

el nostre retrat i, que per tant podrien augmentar 

la complexitat de la situació. Mitjançant la comuni-

cació, els directius poden ressaltar la necessitat de 

coordinar-se. L’exercici del lideratge cognitiu funci-

ona millor quan els líders utilitzen senyals que els 

seguidors poden captar més fàcilment.

Tot i que de manera superfi cial, els resultats 

del nostre experiment indiquen que els incentius 

no importen massa, en realitat existeix una sub-

til interacció entre els incentius i la comunicació. 

Mentre que canviar la taxa de bonifi cació satisfà 

poc l’objectiu dels directius, molts dels missat-

ges més efectius dels directius fan referència als 

interessos fi nancers dels empleats. Per exemple, 

assenyalar els benefi cis mutus de la coordinació 

és efectiu perquè els empleats es preocupen de 

coordinar i d’aquesta manera guanyar pagaments 

majors. La clau de l’èxit del directiu no és fer més 

lucratiu pel treballador el fet de coordinar-se; més 

aviat consisteix a convèncer els treballadors que 

intentar coordinar-se augmentant els seus nivells 

d’esforç juga en el seu propi interès. Els incentius 

importen més en aquest sentit, no en la manera 

com els economistes acostumen a pensar-hi.

Els nostres resultats contenen unes implicaci-

ons generals per aquells interessats en solucionar 

problemes de falta de coordinació. L’estratègia di-

rectiva específi ca que funciona millor en la situa-

ció aquí estudiada no ha de ser necessàriament la 

que funcioni en tots els entorns, però sembla clar 

que el rol d’un bon directiu és actuar com un bon 

mecanisme de coordinació. A través d’indicar cla-

rament què s’espera dels treballadors i destacant 

els benefi cis de coordinar-se, un bon directiu fa 

més fàcil pels empleats superar la seva incerte-

sa estratègica i coordinar-se èxitosament. Més en 

general, un directiu d’èxit no pot permetre’s de 

generar millores a costa d’augmentar els incentius 

fi nancers. Una bona comunicació juga també un 

paper molt important.

Com a comentari fi nal, hem de ressaltar que 

els nostres resultats són generats en un escenari 

específi c on la coordinació juga un paper central. 

No estem argumentant que canviar els incentius 

fi nancers no sigui mai una eina directiva efectiva 

o que el disseny d’incentius sigui sempre menys 

important que la comunicació. Existeixen multitud 

d’exemples d’entorns on els incentius juguen un 

paper central. Un tema important per una futu-

ra recerca és determinar quines situacions, com 

aquelles que impliquen coordinació, són particu-

larment susceptibles a l’ús de la comunicació i qui-

nes són més sensibles a l’elecció dels incentius.

(5)Opuscle21 CREI CAT.indd   Sec1:42-Sec1:43(5)Opuscle21 CREI CAT.indd   Sec1:42-Sec1:43 1/4/09   14:00:201/4/09   14:00:20



44 45

Notes

(1) Foster i Ketchen (1998), Weick i Quinn (1999), i Pettigrew, 
Woodman i Cameron (2001) presenten investigacions sobre la 
feina en comportament organitzatiu i literatura sobre l’estra-
tègia del canvi. 

(2) Murphy, Shleifer i Vishny (1989) i Ciccone i Matsuyama 
(1996) presenten models específi cs d’economies amb aquestes 
característiques.

(3) El contingut d’aquest opuscle està basat en una feina 
conjunta amb David Cooper i Enrique Fatás.

(4) Per una introducció a l’economia experimental vegeu 
Davis i Holt (1993) i Holt (2007).

5 Aquesta secció està basada en Brandts i Cooper (2006a).

(6) Utilitzem el terme “situació estable” amb relació al que els 
economistes anomenen equilibri de Nash. Més tècnicament, en 
un equilibri de Nash tota persona involucrada en la situació pren 
una certa acció i ningú pot benefi ciar-se de desviar-se’n unilate-
ralment. Aquest concepte d’equilibri va ser desenvolupat pel guar-
donat amb el premi Nobel John Nash, la vida del qual és narrada 
en el llibre, “Una ment meravellosa” de Sylvia Nasar (1994). 

(7) Vegeu Van Huyck et al (1990).

(8) Fer que el directiu sigui exogen en aquesta part té alguns 
avantatges, que aclarirem més endavant. En la següent secció 
estudiarem el cas on totes les decisions dels directius són preses 
per participants humans.

(9) El lector es pot preguntar si els nombres precisos –incloent-
ne les constants–  que hem triat per les funcions de pagament 
són crucials pels resultats obtinguts. Podem dir que hem replicat 
els resultats discutits anteriorment per algunes variacions 
d’aquests nombres, de tal manera que els nostres resultats són 
prou robustos. Tanmateix, no podem excloure que es produei-
xin altres resultats pel cas de variacions que no hem estudiat.

(10) Per derivar aquesta probabilitat, solucionem per una p 
tal que  200 = 150*(1-p3) + 210*p3. Donada l’estructura de 
pagaments lineals, el mateix dilema sorgeix per un augment 
de l’esforç d’un nivell, començant a un nivell major de zero, 
així com per augments de dos o més nivells quan és factible. 

(11) En els jocs de punt feble, la fallida de coordinació no és 
sempre tan freqüent. Aquesta depèn del nombre d’empleats, 
dels pagaments concrets, etc.

(12) Pels nostres resultats és cert que un major esforç mínim 
porta a uns majors ingressos del treballador i uns majors 
benefi cis per l’empresa. 

(13) La pronunciada disminució a la ronda fi nal amb B = 10 
és provocada per un petit nombre d’individus, els quals, per ra-
ons inexplicables, passen de triar 40 a triar 0 a l’última ronda.

(14) Aquesta secció està basada en Brandts i Cooper (2007).

(15) Vegeu, per exemple, Ford i Ford (1995) i Kotter (1996).

(16) Els experiments de Barcelona amb l’ordinador com a 
directius van ser duts a terme a la UPF i tota la resta d’expe-
riments a Barcelona van ser executats a la UAB. Hi ha molt 
poca diferència entre els estudiants d’ambdues universitats.

(17) A Brandts i Cooper (2007) també es parla sobre els mis-
satges enviats pels directius.

(18) Els tests-T indiquen diversos graus de signifi cació estadística 
per aquestes diferències. Els directius amb èxit tenen signifi cativa-
ment una major probabilitat de ser codifi cats en les rondes 11-15 
per la categoria 1 (t = 3,26, p < 0,01), per la categoria 5 (t = 3,02, 
p < 0,01), i per  la categoria 10 (t = 4,16, p < 0,01). No existeixen 
diferències signifi catives per la categoria 4 (t = 1,58, p > 0,10) o 
per la categoria 6 (t = 1,21, p > 0,10).

(19) Això és una tècnica de regressió pels casos on la variable 
depenent només pot tenir un nombre fi nit de valors, els quals 
tenen un ordre inherent.
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