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¿Quiénes somos? 
Pioneros aplicando evaluaciones de BE en RRHH

Primer artículo académico sobre el tema



Repaso: Economía del Comportamiento

ΦSubárea de la Economía que incorpora insights de la Psicología, 
Sociología, (Neuro)Biología, Antropología y otras ciencias

ΦPara estudiar el comportamiento humano νcómo las personas 
toman decisiones (experimentos)
ΦPremios Nobel Economía: Daniel Kahneman, Vernon Smith, Richard Thaler

ΦAűŤŌǀŌƑĿűģǈϓĿƚƑϓƇģϓGĿƚƑƚƏųģϓψǔǀģņűĿűƚƑģƇωΧSesgos o desviaciones de 
las prescripciones teóricas basadas en la racionalidad
Φ Los humanos tenemos problemas de autocontrol νsesgo presente, etc.
Φ Los humanos tenemos capacidad computacional limitada νheurísticas, etc.
Φ Los humanos miramos más allá del propio interésνcooperación, altruismo, etc.

ΦComo parte de la Ciencia Económica, se basa en el concepto de 
preferencia revelada (vs. preferencia reportada)
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Humans 
are 

Humans!



Evaluaciones de Empleados:
nada nuevo



Evaluaciones de empleados: nada nuevo
ǒLas evaluaciones de empleados son comunes en RRHH/Talento

ǒPredecir desempeño laboral
ƺψģƑǔűťǜƚωΧϓfģľűƇűņģņŌǈϓĿƚťƑűǔűǳģǈϓκàĿŬƏűņǔϓЏϓfǜƑǔŌǀϓ͇̓̓ͅλ
ƺψƑǜŌǳƚωΧϓØģǈťƚǈϓņŌϓƽŌǀǈƚƑģƇűņģņϓκSackett & Walmsley 2014)

ǒCorrelacionar resultados de evaluaciones con los KPIs de negocio 
(performance, compromiso, absentismo, rotación, etc.)
ƺReclutamiento Ÿ Contratar a la persona correcta para el puesto correcto
ƺMatching perfecto Ÿ Encajar con la compañía, el equipo o el jefe
ƺRetención de Talento

ǒ¡¡Behavioral Economics puede aportar mucha luz!!



ǒLas evaluaciones de BE también tienen limitaciones (comunes a 
cualquier evaluación)
ƺ El problema de la participación
ƺ Problemas de auto -selección en la investigación
ƺGŤŌĿǔƚϓņŌƏģƑņģΧϓàŌƑǔűǀǈŌϓψƚľǈŌǀǳģņƚωϓƽƚǀϓŌƇϓƁŌŤŌ

ǒPero las mediciones de BE ofrecen varias ventajas
ƺControl: Evaluación sistemática de preferencias (riesgo, tiempo, social) 

manteniendo control sobre factores externos
ƺ Taxonomía: Diferenciar personas (aversa al riesgo, impaciente, equitativa) 

con base en modelos formales de Teoría de Juegos
ƺReal: Comportamiento REAL con consecuencias reales νincentivo

compatible : preferencias reveladas verdaderas
ƺComparabilidad: Los valores obtenidos son comparables entre individuos 
κŌƇϓņűƑŌǀƚϓĿƚƏƚϓƇģϓƏŌƁƚǀϓψƏƚƑŌņģϓņŌϓĿģƏľűƚωλ

Evaluaciones de BE: limitaciones y fortalezas



Nuestro caballo de batalla: 
Juegos Económicos



Nuestro caballo de batalla: Juegos Económicos

Ẃ Inferimos las preferencias de los individuos de sus decisiones , no de lo 
que dicen. Sus decisiones revelan sus preferencias

Ẃ Los JE miden las preferencias conductuales subyacentes usando 
escenarios abstractos que evitan decisiones sesgadas y se enfocan en 
entender el origen de cada decisión

Ẃ Las personas no pueden vincular fácilmente las decisiones a situaciones 
específicas. Precisamente gracias a la naturaleza descontextualizada de 
los JE, las respuestas de los participantes son más objetivas y menos 
dependientes de experiencias concretas

Ẃ Los JE requieren de incentivos reales porque, en otro caso, las decisiones 
ņŌϓƇģǈϓƽŌǀǈƚƑģǈϓǈŌǀųģƑϓψŬģľƇģǀϓƽƚǀϓŬģľƇģǀωϓǺϓƑƚϓǀŌǳŌƇģǀųģƑϓǈǜǈϓ
preferencias/comportamientos reales

Ẃ Comparadas con cuestionarios/ auto -reportes , las técnicas de evaluación 
conductual son más difíciles de manipular por quien responde

Un Juego Económico (JE) es un juego donde las personas 
toman decisiones con consecuencias económicas reales



ǒEn los JE, se toman decisiones sobre valores monetarios reales
ƺ RiesgoΧϓψίÕǀŌŤűŌǀŌǈϓ̈́̓̓ϞϓǈŌťǜǀƚǈϓƚϓ̓̓ͅϞϓĿƚƑϓǜƑģϓƽǀƚľģľűƇűņģņϓņŌƇϓ͈̓Ћήω
ƺ TiempoΧϓψίÕǀŌŤűŌǀŌǈϓǀŌĿűľűǀϓ̈́̓̓ϞϓŬƚǺϓƚϓ͇̈́̓ϞϓņŌƑǔǀƚϓņŌϓǜƑϓƏŌǈήω
ƺ SocialΧϓψίÕǀŌŤűŌǀŌǈϓ̓̓ͅϞϓƽģǀģϓǔűϓƚϓ̈́̓̓ϞϓƽģǀģϓǔűϓǺϓ̈́̓̓ϞϓƽģǀģϓƚǔǀģϓƽŌǀǈƚƑģήω

Medición y su robustez

¿Cómo medimos preferencias/comportamientos con nuestros juegos?

Le damos 
̓̓ͅϞϓģϓ
Marta

Si Marta elige el coche 
B, podemos inferir que 

prefiere las ruedas 
negras

Los coches A y B son 
idénticos, pero las ruedas 

tienen diferente color. 
Ambos cuestan ̈́̓̓Ϟ

Si Marta elige el
coche B, no podemos 

inferir si prefiere ruedas 
negras o coches 

amarillos

Los coches A y B son el 
mismo modelo, pero los 
coches Y las ruedas son 

de diferente color. 
Ambos cuestan ̈́̓̓Ϟ

1ª etapa para identificar preferencia Segunda Validación

Ahora el coche B vale 
̈́̈́̓ϞέϓSi Marta elige el B, 
se valida su preferencia 
por las ruedas negras

Incrementando recursivamente el precio 
del coche B, podemos medir exactamente 

cuánto valora Marta las ruedas negras

Decisión bien 
diseñada

Decisión mal 
diseñada

A

B

A

B

A

B



Pagar tiene un coste pero se pueden usar recompensas probabilísticas ( Charness et al. 
2016)

1 de cada X personas recibirán el dinero correspondiente a 1 decisión (aleatorio)

Smartphone apps para pagos que protegen los datos personales (anonimato)

Validez : Un gran número de estudios demuestran que estas medidas predicen 
comportamiento en la vida real (Carpenter & Seki 2011, Fehr & Leibbrandt 2011, Burks 
et al. 2016) νcomportamiento pasado: mejor predictor del comportamiento futuro

Fiabilidad : las medidas son bastante estables (Kirby 2009, Falk et al. 2016)

Medición y su robustez
ǒEn los JE, se toman decisiones sobre valores monetarios reales
ƺ RiesgoΧϓψίÕǀŌŤűŌǀŌǈϓ̈́̓̓ϞϓǈŌťǜǀƚǈϓƚϓ̓̓ͅϞϓĿƚƑϓǜƑģϓƽǀƚľģľűƇűņģņϓņŌƇϓ͈̓Ћήω
ƺ TiempoΧϓψίÕǀŌŤűŌǀŌǈϓǀŌĿűľűǀϓ̈́̓̓ϞϓŬƚǺϓƚϓ͇̈́̓ϞϓņŌƑǔǀƚϓņŌϓǜƑϓƏŌǈήω
ƺ SocialΧϓψίÕǀŌŤűŌǀŌǈϓ̓̓ͅϞϓƽģǀģϓǔűϓƚϓ̈́̓̓ϞϓƽģǀģϓǔűϓǺϓ̈́̓̓ϞϓƽģǀģϓƚǔǀģϓƽŌǀǈƚƑģήω



RESPUESTA:       A) SÍ                     B) NO

¿Esta frase te define?

ψàƚǺϓǜƑģϓƽŌǀǈƚƑģϓƿǜŌϓĿƚƑŤųģϓŌƑϓƇƚǈϓņŌƏĤǈϓ
ťŌƑŌǀģƇƏŌƑǔŌω

Estás emparejado con un compañero anónimo. Tienes 
que elegir entre: 

λϓ ƏľƚǈϓťģƑĤűǈϓ̈́̓̓Ϟϓ

B) Permites a la otra persona elegir entre: 
שׂ ƏľƚǈϓťģƑĤűǈϓ̓̓ͅϞϓϓ
שׂ íǝϓťģƑģǈϓ̓ϞϓǺϓŌƇƇģϓťģƑģϓ͇̓̓Ϟ

RESPUESTA:   A)                     B) Esta elección revela 
CONFIANZA real, no 
hablar por hablar.

Evaluación auto -reportada Juego Económico

Lo que la gente dice VS lo que decide

¿En qué respuesta confiarías más?



Traemos la ciencia del siglo XXI a la industria 
de evaluación de soft / behavioral skills

Ejemplos de revistas académicas top: cooperación ( soft skill crucial)
GĿƚƑƚƏųģΨϓ§ǜƇǔűņűǈĿűƽƇűƑģǀΩϓűƑĿƇǜǈƚϓÕǈűĿƚƇƚťųģϓκľǜǈĿģϓǔǝϓƏűǈƏƚγģλ



Ejemplo: Nature Human Behaviour



Traemos la ciencia del siglo XXI a la industria 
de evaluación de soft / behavioral skills

Ejemplos de revistas académicas top: cooperación ( soft skill crucial)
GĿƚƑƚƏųģΨϓ§ǜƇǔűņűǈĿűƽƇűƑģǀΩϓűƑĿƇǜǈƚϓÕǈűĿƚƇƚťųģϓκľǜǈĿģϓǔǝϓƏűǈƏƚγģλ

CIENCIA DE LA
Lĝ §ą ;pÂ´

RECURSOS
HUMANOS

1980s
Cuestionarios

auto -reportados
Auto-reportes son

sesgados y 
manipulables

2000s
Toma de decisiones

conductual real

1980s
Dptos. de RRHH no 
usan evaluaciones

2000s
Evaluaciones

auto -reportadas

BEHAVIORAL  
ECONOMICS 

ASSESSMENTS
Se necesita evaluar

a los empleados



Más allá de la medición: 
algoritmos predictivos



Caso real I: aplicación a equipos ágiles en sector IT

Baja aversion al 
riesgo, recursos 
flexibles

Equipos 
autónomos con 
mentalidad 
emprendedora

Compartir 
conocimiento mejor

Líderes marcan camino 
y eliminan el miedo a 
tomar decisiones



ǒDescubrir las variables (rasgos conductuales) que pueden predecir 
el desempeño de los equipos

ǒDepartamentos de desarrollo de software de Nokia Communications

ǒCentro de trabajo en Europa con más de 1.700 empleados 
ƚǀťģƑűȄģņƚǈϓŌƑϓ͌͊ϓψsquadsωϓǈŌƏűģǜǔƛƑƚƏƚǈϓņŌϓ̈́̓-20 personas 

ǒCon esta información, los líderes de RRHH de la compañía podrían 
tomar mejores decisiones basadas en datos sobre:

ƺ Cómo definir los bonus/incentivos asociados al desempeño de los equipos
ƺ Cómo (re)organizar las personas en los equipos para maximizar el 

desempeño

El proyecto νpreguntas de investigación



Lo que los líderes de RRHH creían importante
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AGILE BEHAVIORAL MIX EXPECTATION
Below 

AverageWeak Average
Above 

AverageBehaviors / Preferences (1)

Cognitive Skill

Analytic Thinking

Level of Reasoning

Long -run Orientation

Risk Aversion

Loss Aversion

Envy

Altruism

Social Efficiency

Negative Reciprocity

Altruistic Punishment

Response to Social Competition

Fairness

Cooperativeness

Strong

S
oc

ia
l



La evaluación del comportamiento
ǒ Un total de 425 empleados pertenecientes a 63 squads participaron en 

una evaluación online usando Behave4 Diagnosis νnuestra plataforma 
para proyectos de consultoría ad -hoc

ǒ La tasa de participación fue del 25%, lo cual tiene implicaciones νEL 
PROBLEMA DE LA PARTICIPACIÓN

ǒ La investigación se centró en descubrir las variables que, cuando se 
promedian entre los miembros de un squad , mejor predicen el 
desempeño grupal

ǒ A los squads con mayor tasa de participación se les dio más peso en el 
análisis estadístico



Lo que encontramos

Nota: El tamaño de los círculos refleja la tasa de participación 
del squad , i.e. su peso en la estimación. Valores expresados 
en términos de SD respecto a la media, 100 = 1 SD

Squads con miembros más 
orientados al largo plazo 
(pacientes) muestran mayores 
KPIs

Varianza explicada = 10%
Significativo al 99% de confianza

(Espín, Correa & Ruiz-Villaverde , 2019)



Squads con miembros más 
cooperativos muestran 
mayores KPIs

Varianza explicada = 6%
Significativo al 95% de confianza

Lo que encontramos

Nota: El tamaño de los círculos refleja la tasa de participación 
del squad , i.e. su peso en la estimación. Valores expresados 
en términos de SD respecto a la media, 100 = 1 SD



Algoritmo final: Squads con 
miembros más pacientes y 
cooperativos muestran 
mayores KPIs

Varianza explicada = 16%
Significativo al 99.8% de 
confianza

Lo que encontramos

Nota: El tamaño de los círculos refleja la tasa de participación 
del squad , i.e. su peso en la estimación. Valores expresados 
en términos de SD respecto a la media, 100 = 1 SD

En línea con las expectativas de 
los líderes de RRHH



Φ ¿Cuáles son los predictores conductuales de la productividad online?

Φ ¿Difieren dependiendo de si el empleado trabaja en remoto, híbrido o presencial?

Φ©ƚǈƚǔǀƚǈϓƽƚņŌƏƚǈϓƏŌņűǀϓǀģǈťƚǈϓĿƚƑņǜĿǔǜģƇŌǈΩϓǺϓProdoscore puede medir la 
productividad online

ΦDatos de productividad de ~300 empleados de diferentes compañías (clientes de 
Prodoscore )

ΦProductividad diaria (puntos Prodoscore : 0-100), al menos, de mayo 2020 a oct 2021: 
más de 150.000 observaciones 

ΦEmpleados trabajando en remoto, híbrido o presencial νmuchos iban cambiando

ΦMedimos 20+ variables conductuales de esos empleados (70% lo completaron)

ΦRegresión multinivel: 6 variables resultaron ser predictores significativos de la 
productividad para al menos una modalidad de trabajo

ΦAlgoritmos para predecir productividad (online) en remoto, híbrido y presencial

Caso real II: aplicación a la productividad online



Una aplicación a la productividad online: 
RESULTADOS

Poder predictivo de los algortimos


