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RESUMEN

Este trabajo esta orientado a analizar la influencia e interrelacion existente entre los
sistemas de Control de Gestion y el comportamiento humano en grandes organizaciones
empresariales que desarrollan su actividad en nuestro pais y a ofrecer una vision acerca
de los mecanismos, herramientas y acciones utilizadas por los mandos de Direccidn para

promover la alineacion entre ambos factores, de modo que los sistemas de control
empleados sean herramientas eficaces para el control de la gestion, y que de esa forma

sea posible cumplir con los objetivos planificados para permitir el logro de la mision.
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Introducciéon

INTRODUCCION.
CAPITULO 1 CONSIDERACIONES PREVIAS.

1.1 Descripcion del contexto.

En el contexto organizacional actual, en el cual se destacan la globalizacién, la
apertura de los mercados, el aumento de la competencia, y el constante cambio en el
entorno, es necesario que las organizaciones, para alcanzar el éxito, deban ser
administradas eficientemente, definiendo y siguiendo un plan estratégico que esté
alineado con una mision y vision bien definidas.

Para ello es primordial la planificacion, organizacién, coordinacion, direccion y el
control de todas las funciones, actividades o tareas que sean necesarias llevar a cabo
para lograr un funcionamiento exitoso y que de esa forma sea posible cumplir con las
metas y objetivos propuestos.

En cada una de estas etapas del proceso administrativo, la Direccion de las
organizaciones debe contar con informaciéon oportuna, completa, relevante y confiable
para la toma de decisiones que aseguren la correcta marcha de los negocios.

En este sentido los Sistemas de Control de Gestibn son mecanismos que puede
utilizar la Direccion para obtener dicha informacion y ejercer su funcion directriz
eficientemente.

Los Sistemas de Control de Gestion tienen como finalidad permitir que los
responsables de las diferentes Areas de la organizacion puedan medir, evaluar y
determinar los correctivos a los objetivos especificos a alcanzar y asi contribuir al alcance
de los objetivos generales.

Para que su funcionamiento sea 6ptimo deberan ser disefiados en funcion de cada
objetivo, asegurando que se van a medir todos los datos relevantes con una base de
informacion confiable, integra y veraz y considerando el comportamiento de las personas
gue los utilizaran, ya que en ultima instancia, es el propio comportamiento individual quien
define también su eficacia.

En los ultimos afos el comportamiento del factor humano en las organizaciones ha
cobrado una gran importancia por lo que el perfeccionamiento de los Sistemas de Control
debe exponer la interrelacion entre ambos, incluyendo también la consideracion de los
factores no formales del control en su planeacion, disefio y puesta en marcha.

Por todo lo anteriormente expuesto es esencial y de vital importancia que los
Sistemas de Control busquen la forma de lograr una cohesion entre la estrategia, vision,
mision y valores de la organizacién y las personas que forman parte de ella, con el fin de
alinear su comportamiento individual y grupal hacia el logro de los objetivos propuestos.

Pablo M. Patrén 10
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1.2 Alcance del trabajo.

Este trabajo esté orientado a analizar la influencia e interrelacion existente entre el
Sistema de Control y el comportamiento humano en las grandes organizaciones
empresariales y a ofrecer una vision acerca de los mecanismos y herramientas utilizados
por los mandos de Direccion para promover la alineacion entre ambos factores, de modo
que el Sistema de Control empleado sea una herramienta eficaz para el control de la
gestion, y que de esa forma sea posible cumplir con los objetivos planificados para permitir
el logro de la mision.

En este sentido se analizardn los factores que condicionan y determinan el
comportamiento humano en el trabajo, tanto a nivel individual como a nivel grupal.

Asimismo, se abordara el analisis de los vinculos y relaciones existentes entre el
Sistema de Control y el comportamiento humano con la estrategia, la cultura organizativa y
el ambiente de control establecido en la organizacion.

1.3 Metodologia del Trabajo.

La metodologia llevada a cabo para la confeccidn de este trabajo consiste, en
primer lugar, en la busqueda, recopilacion y analisis de la informacion tedrica que sustenta
al mismo.

En segundo lugar, en la presentacion de los principales conceptos y la exposicion
de sus interrelaciones que surgen del marco teérico seleccionado.

En tercer lugar, en la realizacion de un relevamiento de datos, referentes al tema
objeto de analisis, en determinadas empresas de gran tamafio que operan en nuestro
medio. Para realizar dicho relevamiento, en algunos casos, se efectuaron entrevistas a las
personas que integran la Direccion y son responsables de la gestion de la empresa, para
poder conocer la realidad actual respecto al tema en cuestion. En otros casos la
informacion se obtuvo a través de las respuestas dadas a un cuestionario confeccionado
con estos fines.

Por ultimo, y a partir del andlisis de toda la informacion recopilada, se procedio a
contrastar la misma con la teoria, buscando las relaciones causales que se establecen
entre el comportamiento del factor humano y los sistemas de control de gestion en las
grandes organizaciones empresariales, las cuales se exponen en las conclusiones finales
del trabajo, asi como a presentar las herramientas que se utilizan para intentar alinear el
comportamiento del factor humano con la estrategia establecida.

Pablo M. Patrén 11
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1.4 Marco tedrico de referencia.

El presente trabajo tiene como base tedrica de referencia los conceptos de Control
de Gestion y sistemas de control definidos por Joan M2 Amat en su obra “Control de
Gestidon: Una perspectiva de direccion”; de Ambiente de Control y sus factores
establecidos en el Informe COSO; y de los aspectos que inciden en el comportamiento de
la gente en su trabajo, desarrollado por Stephen Robbins en su libro “Comportamiento
Organizacional’.
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PARTE |. MARCO TEORICO

CAPITULO 1 EL CONTROL DE GESTION EN LAS
ORGANIZACIONES.

Introduccion.

En el contexto actual en el que se encuentran inmersas las organizaciones resulta
cada vez mas necesaria la obtencion de informacion que permita, desde un punto de vista
global, controlar las actividades que se llevan a cabo para el logro de los objetivos
propuestos y especificamente, controlar los resultados obtenidos. Asimismo es muy
importante que todas las areas o departamentos que forman parte de ella actien de forma
cohesionada, persiguiendo el fin comun de toda la entidad.

En este sentido la existencia de un Sistema de Control de Gestion posibilita la
medicion, evaluacion e informacion del cumplimiento y evolucion de los objetivos fijados.
Sirve de apoyo a la Direccion en el proceso de toma de decisiones, al mismo tiempo que
permite orientar el comportamiento individual de las personas para que se cumpla con la
estrategia planificada y se obtengan los resultados deseados.

1.1 Concepto de Control de Gestion.

El concepto de control de gestion ha sido considerado y analizado por diversos
autores que han empleado diferentes criterios para definirlo de acuerdo a sus propias
posiciones e interpretaciones.

Al respecto, a continuacion se presentaran algunas de las definiciones del concepto
de Control de Gestion establecidas por ciertos autores que han tenido una trascendencia
destacada en el estudio de esta tematica.

Definicion de Control de Gestion segun J. Amat.

Joan M@ Amat (2000, p-35) ha definido al Control de Gestion como “el conjunto de
mecanismos que puede utilizar la direccion que permiten aumentar la probabilidad de que
el comportamiento de las personas que forman parte de la empresa sea coherente con los
objetivos de la direccion”.

A través de esta perspectiva, considerada “amplia”, el control de gestién es
concebido como una actividad de todos los niveles y miembros de la entidad, orientando a
la organizacion hacia el cumplimiento de los objetivos propuestos bajo mecanismos de
medicion cualitativo y cuantitativo. Este enfoque entiende el control no como un proceso
exclusivamente de seguimiento, sino también como un proceso informal donde se
involucran factores culturales, organizativos, humanos, grupales y del contexto.
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Definicion de Control de Gestion segun Blanco lllescas.

Para Blanco lllescas (1998, p-72) el Control de Gestion es “el proceso mediante el
cual los directivos se aseguran de la obtencion de recursos y del empleo eficaz y eficiente
de los mismos, en el cumplimiento de los objetivos de la empresa”.

La optica del Control de Gestidon de Blanco lllescas considera que el proceso
implica a los directivos y se desarrolla dentro del contexto de los objetivos y politicas
definidos por la planificacion estratégica, y que la eficiencia y la eficacia son los criterios
relevantes para evaluar las acciones a seguir y los resultados.

Definicion de Control de Gestion segun Pérez Alfaro.

Pérez Alfaro (2000) define el Control de Gestion como “un proceso dinamico y
permanente reservado al maximo nivel directivo, que focaliza su accionar sobre aquellas
variables cualitativas y cuantitativas, cuya evolucion define el resultado de la gestion”. ()

Definicién de Control de Gestion segun R. Anthony.

Anthony (1990): “El control de gestion es el proceso mediante el cual los directivos
influyen sobre sus subordinados para poner en practica las estrategias y las
caracteristicas de la misma”. (%

En este sentido el Control de Gestion busca influir en el comportamiento de forma
tal que la actuacion de los miembros de la organizacion sea coherente con la estrategia
establecida.

Definicion de Control de Gestion segun H. Jordan.

Segun Hughe Jordan (2000, p-32) “el Control de Gestion es un instrumento de la
gestién que aporta una ayuda a la decision y sus Utiles de direccion van a permitir a los
directores alcanzar los objetivos; es una funcion descentralizada y coordinada para la
planificacion de objetivos, acompafada de un plan de accién y la verificacién de que los
objetivos han sido alcanzados”. (°)

Del andlisis de las definiciones precedentes podemos resumir que el Control de
Gestidn es un proceso sumamente Util para guiar la gestion y el comportamiento de los
integrantes de la organizacion hacia el cumplimiento de la estrategia y los objetivos
propuestos para llevarla adelante, y que ademas sirve como instrumento para evaluar los
desemperios y resultados obtenidos.

! Conceptos tomados de Pérez Alfaro, “Control de Gestion y Tablero de Comando”, http://
www.controldegestion.com.ar/documentos

2 Conceptos tomados de Dianelys Nogueira Rivera, “Control de Gestion: evolucién, dimensiones y diagndstico” ,
http://ciberconta.unizar.es/LECCION/cgevodidi

3 Conceptos tomados de Maritza Hernandez Torres, "Acerca de la definicion de control de gestion ",
http://www.5campus.com/leccion/cgdefi
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1.2 Objetivos del Control de Gestion.

Actualmente las organizaciones se desempefian en entornos que se caracterizan
cada vez mas por ser sumamente competitivos, cambiantes y dinamicos. En este contexto
la importancia de la utilizacion del Control de Gestion en las organizaciones radica en la
posibilidad que brinda a la Direccion de asegurar la ejecucion de la estrategia y de
proporcionar alineamiento y coherencia a través de toda la organizacion. Al respecto
puede considerarse al Control de Gestion como un medio que permite desplegar la
estrategia en toda la organizacion.

Por ello, y considerando las definiciones descritas anteriormente, el objetivo

primordial del Control de Gestion es asegurar que la conduccion de la gestién de una
organizacion y sus resultados se orienten de acuerdo a las lineas estratégicas definidas.

FIGURA 1 EL CONTROL DE GESTION COMO SOPORTE DE LA ESTRATEGIA.

Vision

Estrategia
trazada

Situacion
actual
*
‘0
ﬁ"‘
Control
de
Gestion
Control
de
Gestion

Fuente: lvan Braga, Jornada de Formacién Gerencial, Club de la Innovacién Publica,
http://www.clubdelainnovacion.cl/contenido/inicio
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CAPITULO 2 DISENO DEL CONTROL DE GESTION. )
Introduccion.

El punto de partida del proceso del Control de Gestion es el direccionamiento de la
organizacion, su estrategia y la formulacion de los objetivos globales vinculados a esta.

En consecuencia resulta muy importante que los sistemas de control de la gestion
se disefien e implanten de forma tal que la organizacion obtenga los maximos beneficios
derivados de su utilizacién. Para lograrlo se requiere la consideracion del contexto en el
cual se enmarcan las actividades que desempefa la entidad.

Dicho contexto esta conformado por determinadas variables que tienen un rol
importante en el funcionamiento del proceso de gestion. Estas variables son la estrategia,
la estructura organizativa, las personas, la cultura y el entorno; y considerando que el
control se realiza a través de su combinacion con el objetivo de influir en el
comportamiento individual y organizativo, la eficacia del Control de Gestion requiere que
estas variables sean consideradas en su disefio y funcionamiento.

Por este motivo el disefio, puesta en marcha y utilizacion de los sistemas de Control
de Gestion debe estar adaptado al entorno, a la estrategia y a la estructura organizativa,
ser coherente con las personas que forman parte de la organizacion, considerando su
influencia e interrelacion, teniendo en cuenta a su vez los aspectos ligados a la cultura
organizativa.

2.1 Relacion con la estrategia.

La estrategia esta directamente relacionada con la gestién empresarial y permite
tener una perspectiva amplia y clara del conjunto de aspectos vinculados con la
organizacion, ofreciendo una vision general de la direccion de las distintas partes para la
consecucién de los objetivos.

Una vez determinada, la estrategia, tendr4 que ser controlada para que siga el
curso previsto, facilitando la congruencia de la actuacion de la direccion y de las diferentes
unidades con los objetivos globales.

En este punto los sistemas de control son de gran importancia ya que deben estar
estrechamente vinculados con las necesidades de informacion que requiere la estrategia,
y por lo tanto deberan brindar informacion que ayude a determinar cuales son los
potenciales problemas estratégicos, facilitar el andlisis de las decisiones alternativas que
se puedan tomar y su posterior seleccion.

4 Conceptos tomados de Joan M? Amat, “Control de Gestion: Una perspectiva de direccion”, 52 edicién, afo 2000
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Por ello, mediante el disefio de un sistema de control que sea coherente con la
estrategia formulada es posible promover, con mayor oportunidad de éxito, que el
funcionamiento de la entidad y los resultados que se obtienen de las decisiones tomadas
sean consistentes con los objetivos globales.

2.2 Relacion con la estructura organizativa.

La estructura es el soporte fundamental a través de la cual la empresa puede llevar
a cabo sus actividades de un modo organizado e integrado, tratando de mantener la
cohesion general para que de forma conjunta se alcancen las metas de la organizacion.

En base a esto, las caracteristicas de la estructura establecidas en el disefio
organizacional le imponen a la entidad determinadas necesidades de informacion,
condicionando e influyendo en el disefio y definicion del Control de Gestidén necesario.

Siguiendo el planteo de Amat (op. cit., p-75) el grado formalizacion y de
centralizacidn y el tipo de estructura organizativa condicionan las caracteristicas del
sistema de control.

1. Vinculacién del sistema de control con el grado de formalizacién de la estructura
organizativa.

Los sistemas de control varian en funcion del grado de formalizacion de la
estructura organizativa. Cuanto mayor es la incertidumbre o mas compleja es la actividad,
mayor es la discrecion y mas dificil es la formalizacion mediante procedimientos.

2. Vinculacién del sistema de control con el grado de centralizacion de la estructura
organizativa.

El grado de centralizacién esta influenciado por el entorno y por los estilos de
direccién de la organizacién, por lo que cuanto mayor sea la descentralizacion, serd mas
necesario contar con un sistema de control formalizado que posibilite controlar las
variables en las que puede incidir la gestion descentralizada de los distintos responsables.

Para ello es necesario definir los grados de autoridad y responsabilidad que se
delegan a cada una de las distintas unidades que forman parte de la organizacion.

Asi, en una empresa descentralizada el sistema de control suele ser mas
sofisticado y formalizado, con predominio de sistemas de control financieros y orientado a
la actuacion de cada responsable.

En cambio en una empresa centralizada el sistema de control suele ser poco
sofisticado, utilizando mecanismos de control informales o en la definicion de normas
rigidas de procedimiento.

3. Vinculacioén del sistema de control con el tipo de estructura organizativa.

Como vimos anteriormente, para disefiar el Control de Gestion es necesario
determinar el tipo de estructura que utiliza la organizacion. Al respecto, Stoner (1996, p.
361-366) define los diferentes tipos de estructura que puede adoptar una organizacion:
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A. Funcional.

La estructura de tipo funcional es aquella que se caracteriza por reunir en un
departamento, a todos los que se dedican a una actividad o a varias, relacionadas
(finanzas, comercial, etc.).

En este tipo de estructura suele predominar un control burocratico y orientado a la
eficiencia.

En este caso en el control de gestidn a llevar a cabo predomina el énfasis en el
registro de la informacion y tiene una limitada utilizacion como mecanismo de control que
queda reducida a la asignacion de recursos a los diferentes centros.

B. Divisional.

Por otro lado en una empresa que se organiza con una estructura divisional debido
a la complejidad, se crearan divisiones que apareceran como un negocio independiente,
las cuales se pueden dedicar a producir y vender productos o servicios en un mercado
especifico.

En esta estructura suele predominar un control por resultados con énfasis en los
indicadores de eficacia.

En este caso el Control de Gestion debe suministrar informacién que permita tanto
la toma de decisiones como la planificacion y la evaluacion de la actuacion de los
responsables.

C. Matricial.

La estructura matricial es aquella en la que un empleado depende tanto de un
gerente de funciones o division, como de un gerente de proyecto o de grupo.

Se suele producir una combinacién entre un control por resultados y un control ad-
hoc cultural debido a la complejidad de las actividades de cada centro.

Debido a la interrelacion de los centro es dificil evaluar aisladamente la actuacion
de cada responsable sin considerar la influencia de otros centros, siendo los mecanismos
de caracter no formal, los indicadores cualitativos y la informacion no financiera
fundamentales para asegurar la coordinacion de los diferentes centro entre si.

En esta estructura, la contabilidad de gestion facilitard la negociacion de los
objetivos y del presupuesto pero debe ser utilizada de forma flexible en la evaluacion de la
actuacion de los responsables.
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2.3 Relacion con la cultura organizativa.

Otro de los elementos que influyen en el disefio y utilizacion de los sistemas de
control de gestion es la cultura organizativa.

Esta influye en las actitudes, en los estilos cognitivos y en la forma en que las
personas se interrelacionan, siendo capaz de orientar el comportamiento individual e
interpersonal hacia los objetivos de la organizacidn, especialmente cuando existe
identificacion.

Segun Amat (Ibid., p-198) la cultura organizativa se manifiesta en las caracteristicas
del sistema de control, y éste es un reflejo de ella.

Asi, los aspectos ligados a los valores de los miembros de la organizacion, y en especial
los de la direccién y de los responsables del control de gestion, y los vinculados a la
cultura organizativa tienen una gran importancia en el proceso de control e influyen en el
disefio y funcionamiento del sistema de control.

2.4 Relacion con las caracteristicas personales.

El funcionamiento del sistema de control esta influenciado por las caracteristicas
personales de los miembros de la organizacién, y en especial, por las de la Direccion y de
los responsables del control de gestion.

En este sentido, para lograr que dicho funcionamiento sea adecuado a las
necesidades de la organizacion es imprescindible la comprension del factor humano y la
consideracion de los aspectos ligados a éste en el disefio, implantacién y puesta en
marcha del sistema de control.

La comprension y consideracion de los estilos de comportamiento individual e
interpersonal facilita la compatibilidad entre el sistema de control a utilizar y las
necesidades personales de los miembros de la organizacion, permitiendo la congruencia
entre los objetivos individuales y los organizacionales.

2.5 Relacién con el entorno.

Finalmente, en el disefio del sistema de control se debe tener en cuenta, también,
las caracteristicas del entorno en el cual se desenvuelve la organizacion, ya que éste va a
influir sobre las acciones que ésta decida emprender, y en ultimo lugar, sobre su eficacia 'y
resultados.

El buen funcionamiento de la organizacion exige asegurar la unidad y coherencia de
todas las funciones organizativas, sin olvidar que la entidad empresarial forma parte de un
conjunto mas amplio, su entorno, en el seno del cual evoluciona y con el que interactia
continuamente.
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De ahi la importancia de que el Control de Gestion incorpore todo tipo de
informacion util tanto para la configuracién econdmica de la actividad de la organizacion,
como para el marco actual y previsible de su actuacion, reflejo de la turbulencia del
entorno, del posicionamiento de la empresa y de sus concurrentes por relacion a los

factores de éxito en su mercado.

FIGURA 2 ELEMENTOS DEL SISTEMA DE CONTROL.

Entorno

Cultura
Organizativa

Estilos de
comportamiento
individual e
interpersonal

!
Estructura S|mma
Organizativa - “‘
Comntrel

Resultado
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Fuente: Joan M2 Amat, “Control de Gestion: Una perspectiva de direccion”, 52 edicién, afio 2000, Pag. 25
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CAPITULO 3 SISTEMAS DE CONTROL DE GESTION.

3.1 Concepto de sistema de control de gestidn.

El sistema de control de gestién es una herramienta de apoyo a la Direccién de la
organizaciéon que se deriva de la vision y estrategia que ésta tenga.

Es un proceso constituido por definiciones, practicas, procedimientos y
herramientas tendientes a organizar y soportar el proceso de gestion en una forma
estructurada y orientado sobre una base objetiva.

No es un sistema aislado del conjunto de la organizacion, es un proceso integrado,
y todo el personal esta implicado en su funcionamiento, desde el nivel corporativo hasta el
funcional.

A través de él se realiza la evaluacion de la gestidn en funcion de los objetivos
propuestos y los resultados obtenidos con relacién a los recursos asignados y al
cumplimiento de los programas y planes de la organizacion. Es decir, posibilita medir la
gestién en términos de economia (empleo de fondos de forma 6ptima para obtener
productos y servicios de primera calidad y al menor costo), eficiencia (uso adecuado de
todos los recursos disponibles) y eficacia (grado de cumplimiento de la mision, objetivos y
planes).

Asimismo, también esta constituido por la interaccidén de todos los mecanismos que
utiliza la organizacién para tratar de orientar e influir en el comportamiento individual y
organizativo para que contribuyan a alcanzar los objetivos de la misma. Estos mecanismos
pueden ser formales como la planificacion estratégica, la estructura organizativa o los
sistemas de contabilidad de gestion o bien, ser no formales como todos aquellos que
afectan a como se gestionan dentro de la organizacion las necesidades, expectativas y
valores de las personas que la componen y que condicionan su comportamiento y las
relaciones entre ellas, los aspectos relativos a la cultura organizativa como elemento de
identificacion e incluso el entorno considerado como todos aquellos aspectos ajenos a la
organizacion y que pueden influir o afectar a su comportamiento.

3.2 Objetivo del sistema de control de gestion.

El objetivo final del sistema de control de gestidon es dar informacion para poder
controlar la gestion de la organizacion. Debe permitir conocer como, cuando y donde se
han empleado todos los recursos de la organizacion puestos a disposicion de los
diferentes responsables para poder obtener unos resultados concretos en funcion de los
objetivos previstos.

De esta forma es posible identificar oportunamente los obstaculos que afronta el
plan estratégico en el logro de los objetivos y metas propuestas, para plantear soluciones
l6gicas y razonables.
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Asi, el sistema de control de gestién se constituye en un elemento clave en el apoyo
de la estrategia, no solo porque permite a la organizacion conocer cuales han sido sus
resultados y evolucion durante un periodo de tiempo determinado para revisar y tomar
decisiones (a posteriori) sino porque constituye una herramienta fundamental para orientar
en el dia a dia el comportamiento individual y organizativo hacia los fines que se persigan
(a priori).
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CAPITULO 4 TIPOS DE SISTEMAS DE CONTROL DE GESTION.

En funcién de la combinacién de mecanismos que utilice una organizacion para
adaptarse al entorno y facilitar el control interno se pueden considerar cuatro tipos de
sistemas de control: familiar (o de clan), burocratico (o de formalizacion del
comportamiento), por resultados (o de mercado) y ad—hoc (o de network). (°)

A continuacion se presentan las principales caracteristicas que presentan cada uno
de ellos.

1. Control familiar.

Este tipo de control predomina en pequefias organizaciones (0 unidades) que se
caracterizan por ser muy centralizadas y en las que la gestién se basa primordialmente en
el liderazgo y la supervision del principal Directivo de la organizacién o de su propietario.
Por ello este tipo de control requiere un alto nivel de identificacion de las personas con el
lider.

En este sistema las actividades son relativamente rutinarias y de dificil
formalizacidén. Se otorga mayor importancia a los mecanismos de caracter no formal
(particularmente al liderazgo, la supervision directa y la cultura compartida) que a los
mecanismos formales.

Dado que la descentralizacién es muy escasa (o nula), la utilizacion de la
Contabilidad de Gestidn esta méas enfocada en la toma de decisiones y al control global de
la organizacion que al control de las responsabilidades.

La cultura es el principal mecanismo de control que presenta este tipo de sistema
debido al énfasis en las normas culturales que desarrolla el lider en toda la organizacion.

2. Control burocrético.

Usualmente el control burocratico se presenta en actividades rutinarias que
permiten una elevada formalizacion. En este tipo de control predomina la especificacion de
los procedimientos de las actividades a realizar y se otorga una importancia limitada en los
resultados a conseqguir.

Implica la especificacion y descomposicion de las actividades que permite la
delegacién sin perder el control, y por lo tanto se reduce la necesidad de una estricta
supervision directa.

La formalizacion del comportamiento hace perder la espontaneidad que posibilita
una alta flexibilidad, y ademas puede eliminar el compromiso interno con la direccién. Por
ende se corre el riesgo de que las personas presenten grados minimos de motivacion y
tiendan a no involucrarse con los objetivos.

® Joan M@ Amat, op. cit., Pag. 35.
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En este caso la Contabilidad de Gestion tiene una mayor importancia que en el
control familiar, aunque su utilizacibn como mecanismo de control es igualmente muy
limitada.

3. Control por resultados.

El control por resultados suele existir en actividades relativamente rutinarias y en un
entorno altamente competitivo.

Requiere la descentralizacion de las decisiones, la especificacion de objetivos y
estandares respecto al resultado, su respectiva medicion en términos cuantitativos, y la
evaluacion del comportamiento de los responsables respecto de los resultados obtenidos
en funcion de los objetivos establecidos.

En este sistema de control se establece la coordinacion a partir de los presupuestos
y los precios de transferencia, lo que reduce la necesidad de la supervision directa.

La Contabilidad de Gestion debe facilitar la obtencion de informacién que posibilite
la formulacién de estrategias, la toma de decisiones y el control del desempefio de los
distintos responsables.

4. Control ad-hoc.

El control ad-hoc suele emplearse en los casos en los que existe una elevada
descentralizacion, la formalizacion de las tareas es muy dificil, y la prevision, medicién y
evaluacion del resultado de la actuacion de los responsables se dificulta.

Este tipo de control se fomenta mediante la utilizacion de mecanismos que
contribuyen a la motivacion individual con la tarea y actividad, a la relacion interpersonal y
a la identificacién de las personas con los objetivos y valores de la organizacion.

Las organizaciones que prefieren sistemas de control informales, basados en la
supervision directa y en la confianza interpersonal suelen usar este tipo de control.

En estos casos la Contabilidad de Gestion suele tener poca importancia como
mecanismo de control, debido a la dificultad de la cuantificacién de las variables criticas
del entorno y de la gestion. Por ello su utilizacion se orienta en mayor medida a facilitar el
seguimiento de los presupuestos y la toma de decisiones que a evaluar las
responsabilidades.

Tal como se muestra en la siguiente figura la eleccion de un tipo de sistema u otro
va a depender de la dimensién de la organizacion, el grado de centralizacion de las
decisiones, la posibilidad de formalizar la actividad, las caracteristicas personales y
culturales de la empresa y el comportamiento y las caracteristicas del entorno.

No obstante, vale destacar que en la practica, generalmente, estos tipos de
controles pueden combinarse entre si. Por ello es posible observar que en unidades o
departamentos de una misma organizacion se utilizan tipos de control diferentes.
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Ficura 3 TipoLOGIiA DE LOS SISTEMAS DE CONTROL.
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Fuente: Joan M? Amat, “Control de Gestion: Una perspectiva de direccion”, 52 edicién, afio 2000, Pag. 39.
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CAPITULO 5 SISTEMAS DE CONTROL Y COMPORTAMIENTO
HUMANO. ¢

Introduccion.

Todas las organizaciones necesitan mecanismos de control que promuevan que el
comportamiento de sus miembros sea el mas adecuado para el logro de los objetivos
propuestos.

El sistema de control evalua el desempefio del comportamiento individual,
departamental y organizativo en funcion del cual se otorgan incentivos, y ademas
contribuye a influir a los miembros de la organizacion hacia un determinado
comportamiento.

Asi, el sistema de control afecta directamente el comportamiento de cada persona 'y
de cada unidad organizativa ya que trata tanto de orientar hacia el comportamiento
deseado como de valorar la contribucion individual hacia el logro de los objetivos. También
intenta promover una cultura orientada a la eficacia y a los resultados.

Dado que las personas pueden tener (y de hecho tienen) necesidades y
expectativas diferentes a las establecidas por la Direccion de la organizacion es necesario
que en el disefio, implantacién y la utilizacion de un sistema de control se consideren los
aspectos ligados al comportamiento humano.

A medida que aumenta la incertidumbre del contexto organizativo, el proceso de
control requiere, para su adecuado funcionamiento, la comprension del factor humano y su
interrelacion con el sistema de control.

Joan Amat considera que la problematica “humana” del control surge cuando el
sistema de control intenta utilizarse de forma diferente a la que las personas desearian, ya
sea porque se usa con propésitos distintos para los que se ha disefiado o con varios
objetivos diferentes al mismo tiempo.

5.1 Interrelacion e influencia de los aspectos del comportamiento en el
control.

De acuerdo a Joan Amat la interrelacion e influencia entre el comportamiento del
factor humano y el control puede resumirse en los siguientes puntos:

o El sistema de control puede promover un comportamiento contrario al deseado si no
esta adaptado a las personas que forman parte de la organizacion y a sus necesidades.

o La falta de un sistema de control puede provocar la desmotivacion de las personas
gue forman parte de la organizacion.

o La motivacion fomenta el autocontrol y puede complementar al sistema de control.

® Ibid. , Pag. 175 - 188
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o El sistema de control puede promover la motivacion individual.

o El disefio, implantacion y utilizacion de un sistema de control esté influenciado por
las caracteristicas personales de los miembros de la organizacion.

Producto de esta influencia e interrelacion es necesario que el disefio, implantacion
y utilizaciéon del sistema de control se realice de forma que se permita la compatibilidad
entre éste y las necesidades individuales, permitiendo asi la congruencia entre los
objetivos individuales y los organizacionales.

5.2 Influencia del sistema de control en el comportamiento individual.

Como hemos visto en la seccidn anterior cuando el sistema de control es disefiado,
implementado y usado atendiendo la satisfaccion de las necesidades individuales de los
miembros de la organizacién, se posibilita la congruencia entre los objetivos individuales y
los organizacionales, la orientacion del personal hacia el comportamiento deseado, y
aumenta la motivacion de éstos.

En los casos que esto no sucede, el sistema de control promueve una actitud y un
comportamiento en las personas orientado hacia sus propios intereses y éstas pueden
manifestar tanto una profunda aversion hacia el sistema de control como desconfianza
hacia la Direccion.

En este sentido hay que considerar, segun Amat, que:

o Cada persona y cada unidad tienen objetivos, prioridades y apreciaciones diferentes
sobre lo que es deseable y alcanzable. Esto dificulta que se puedan considerar
exclusivamente los aspectos técnicos e ignorar los ligados al comportamiento individual.

o Los recursos son escasos y cada responsable puede tratar de lograr en funcion de
su posicion, preferencias y expectativas, la mejor distribucion para su departamento con el
fin de facilitar el logro de sus objetivos aunque ello pueda ir en detrimento de otros
departamentos o de la eficacia global de la organizacion.

o El sistema de control refleja la estructura de poder.

o En muchas oportunidades los responsables operativos tienen mayor conocimiento
de las actividades que realizan que aquellos que los dirigen y que deben supervisar su
comportamiento. Esto les otorga un margen de maniobra que pueden orientar hacia un
comportamiento inadecuado.

o Puede suceder que el comportamiento se oriente mas hacia la propia valoracion y
reconocimiento por parte de la Direccion que al desarrollo de acciones que promuevan la
eficacia.

Si los objetivos individuales y organizativos no son congruentes con el sistema de
control, éste puede promover un comportamiento contrario al que se pretende.
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El comportamiento individual estara relacionado con las caracteristicas de su
disefio (tipos de indicadores de control que se utilizan, tipos de incentivos con los que se
premia o sanciona el resultado, caracteristicas del sistema de informacion), la forma en
gue se implanta (consideracion de las expectativas personales en el nuevo diserio,
compromiso de direccion en el nuevo sistema, actuacion de los responsables de la
implantacion ante las personas afectadas) o el estilo con el que se utiliza el sistema
(flexibilidad para realizar la planificacion o la evaluacién, rigidez para cefiir el
comportamiento individual al sistema, presion para el cumplimiento, participacion en el
proceso de planificacién y evaluacion, estimulo a la autonomia).

El sistema de control puede promover un comportamiento burocratico en que la
desmotivacion o el miedo a ser sancionado influye en que la persona no se implique ni
comprometa en el proceso organizativo ni en el sistema de control, o ante el miedo a ser
evaluado negativamente no acepte o distorsione el control para favorecer o defender sus
propios intereses personales.

El comportamiento disfuncional se puede manifestar en una actuacion burocratica
caracterizada por:

o El freno a la innovacion y el retraso en la tomas de decisiones al limitarse a cumplir
lo que esta explicitado y formalizado sin arriesgarse a realizar cambios que implican un
riesgo mayor y por lo tanto la posibilidad de obtener un resultado no deseado que afecta a
la evaluacién y a los incentivos.

o Orientacion a corto plazo, centrada en los indicadores con los que se evalla el
comportamiento.

o Desaprovechamiento de recursos.

o Comportamiento exclusivamente centrado en el propio departamento mostrando

aversion al trabajo en equipo y una propension a las tensiones interpersonales e
interdepartamentales.

La distorsion del sistema de control para favorecer la obtencion de un mejor
resultado, facilitar una mejor evaluacion del resultado personal u obtener una mayor
satisfaccion de las necesidades personales puede ir ligada a la existencia de incentivos
sobre el resultado que estimulan a utilizar el sistema de control para favorecer la
evaluacion, a la necesidad de justificar un buen resultado futuro ante los malos resultados
presentes o0 ante la necesidad de estar a la altura de otros departamentos o del pasado de
la empresa.

Esta distorsion puede afectar al proceso de planificacion, al sistema de informacion
o al proceso de evaluacion.
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5.3 Efectos de un sistema de control deficiente en el comportamiento
individual.

Cuando en una organizacion no existe demasiado control o éste es insuficiente, y si
no se incentiva y promueve su desarrollo en la forma deseada por la Direccion, puede
suceder gque las personas puedan orientarse hacia sus propias preferencias ante la
multiplicidad de objetivos y actividades en detrimento de los intereses de la Direccion.

La falta de control puede provocar desmotivacion o un comportamiento inadecuado
en el personal, ya que éstas tienen necesidad de sentirse seguras en la organizacion y la
existencia de un adecuado sistema de control facilita la adaptacion al entorno y la
coordinacion interna.

5.4 Influencia de las caracteristicas personales en el sistema de control.

El funcionamiento del sistema de control esta influenciado por las caracteristicas
personales de los miembros de la organizacién, y en especial, por las de la Direccion y de
los responsables del control de gestion.

Los aspectos ligados a los estilos de comportamiento de la direccion asi como al
resto de personas tienen una gran importancia en el proceso de planificacién, informacion
y evaluacion.

Segun Amat dichos aspectos se manifiestan en:

o Grado de formalizacion del sistema de control.

o Grado de participacion en el proceso de planificacion y evaluacion.

o La importancia que se otorga al proceso de planificacion, a la informacion que se
obtiene y al proceso de evaluacion.

o El énfasis en determinados indicadores sobre otros.

o El énfasis en los resultados o en el comportamiento.

o La indiferencia o compromiso en el proceso.
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CAPITULO 6 EL COMPORTAMIENTO DE LAS PERSONAS EN
LA ORGANIZACION.

Introduccion.

Hasta el capitulo anterior se hizo un enfoque del marco conceptual del Control de
Gestion y los sistemas de control, al tiempo que también se describi6 la relacién entre
éstos y el comportamiento humano. En este capitulo se apunta a describir el concepto de
Comportamiento Organizacional y la importancia de su estudio en la organizacion.

Se analizaran los factores que afectan el comportamiento de las personas en la
organizacién a nivel individual y a nivel grupal, para de esta forma lograr entender el
comportamiento a nivel organizacional.

El entendimiento del comportamiento de la gente en su trabajo es de vital
importancia para los responsables de la gestion en las organizaciones ya sea al momento
de considerar estas caracteristicas personales para el disefio, utilizacion y puesta en
marcha de los sistemas de control, asi como también cuando es pertinente gestionar dicho
comportamiento en pos de lograr su alineacion con la estrategia establecida para lograr
los objetivos planificados.

6.1 Importancia del analisis del comportamiento en las organizaciones.
(")

Las organizaciones son sistemas sociales que consisten en grupos de personas
integrados particularmente para obtener algun fin especifico.

En cada una de ellas uno de los objetivos principales que buscan los responsables
de la gestion es coordinar el comportamiento de las personas y los grupos que interactdan
en ella, de manera tal que se posible alcanzar un rendimiento eficaz y eficiente.

De este modo se torna cada vez mas imprescindible conocer las necesidades,
motivaciones, objetivos e inquietudes que impulsan a cada individuo en su trabajo, para de
esta forma lograr enfocar su desempefio en favor de los fines organizacionales.

El estudio de la conducta de las personas dentro de las organizaciones, dia a dia,
ha ido adquiriendo gran relevancia, debido a que también ha aumentado la necesidad de
solucionar los problemas vinculados a las interrelaciones laborales, ya sea a nivel
individual y/o grupal.

Los conocimientos relativos al comportamiento ofrecen a los gestores, desde una
perspectiva amplia e integral, la forma de abordar dicho estudio, el cual les permite
explicar, predecir e influir en el comportamiento de las personas en su trabajo.

! Conceptos tomados de Gibson, Ivancevich, Donnelly, “Las organizaciones”, 10° edicién, afio 2001
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El propésito final que persigue el estudio del comportamiento organizacional no es
otro que el de contribuir al mejoramiento de la eficacia de la organizacion.

6.2 Definicion de Comportamiento Organizacional.

Definicién de Comportamiento Organizacional segun S. Robbins.

Para Robbins (1996, p-9) el Comportamiento organizacional es “un campo de
estudio que investiga el impacto que los individuos, los grupos y las estructuras tienen
sobre el comportamiento dentro de las organizaciones, con el propdsito de aplicar tal
conocimiento al mejoramiento de la eficacia de la organizacion”.

Definicién de Comportamiento Organizacional segun K. Davis —J. Newstrom.

Segun Davis - Newstrom (1991, p-5) el Comportamiento organizacional es “el
estudio y la aplicacién de conocimientos relativos a la manera en que las personas actian
dentro de las organizaciones. Se trata de una herramienta humana para beneficio de las
personas y se aplica de un modo general a la conducta de personas en toda clase de
organizaciones”.

Definicion de Comportamiento Organizacional segun J. Gordon.

Gordon (1997, p-3) define el Comportamiento organizacional como “los actos y las
actitudes de las personas en las organizaciones. El Comportamiento Organizacional es el
acervo de conocimientos que se derivan del estudio de dichos actos y actitudes. Sus
raices estan en las disciplinas de las ciencias sociales, a saber: Psicologia, Sociologia,
Antropologia, Economia y Ciencias Politicas”.

Definicion de Comportamiento Organizacional segun Gibson; lvancevich; Donnelly.

Segun Gibson, Ivancevich y Donnelly (2001, p-6) el Comportamiento organizacional
es “un campo de estudio que parte de principios teéricos, métodos y principios de distintas
disciplinas para estudiar las percepciones, valores, posibilidades de instruccidén y acciones
personales que actlan en grupo dentro de una organizacion’.

A partir de las definiciones proporcionadas por estos autores podemos considerar al
Comportamiento Organizacional como una disciplina que se ocupa del analisis de las
conductas de las personas en el trabajo, a nivel individual y grupal, con la finalidad de
aplicar el conjunto de conocimientos obtenidos en favor del éxito de la organizacion.
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6.3 Desarrollo histérico. ¢

La concepcion actual de Comportamiento Organizacional que impera en estos dias
es el resultado de una diversidad de estudios, teorias y practicas que, en este campo y
otros relacionados, realizaron cientos de personas a lo largo del tiempo.

En este capitulo se presentara una breve descripcion de los aportes mas relevantes
que brindaron determinadas personas a través de sus experiencias y que contribuyeron al
desarrollo y evolucion de esta disciplina.

6.3.1 Primeras précticas.

Las primeras ideas que con el tiempo han influenciado los modelos actuales de
Comportamiento Organizacional surgieron durante los siglos XVIII y XIX. En esa época
personas como Adam Smith, Charles Babbage y Robert Owen ya se interesaban, de
alguna forma, en el andlisis de las organizaciones, su estructura y disefio.

En el afio 1776, Adam Smith, llegd a conclusiones por demds interesantes
relacionadas a la division del trabajo. Para él las organizaciones que aplicaran este
principio, que también denomin6é especializacion del trabajo, lograrian beneficios
econdémicos. Smith dejé sentadas las bases para teorias posteriores relacionadas al
trabajo y la estructura de las organizaciones.

Mas adelante, en el afio 1832, el profesor Charles Babbage public6 en uno de sus
libros otras ventajas derivadas de la divisiébn del trabajo que ampliaron los conceptos
postulados anteriormente por A. Smith.

Por su parte el industrial Robert Owen, en ese entonces, ya se preocupaba por las
condiciones de trabajo de los obreros de las fabricas. Pensaba que los ejecutivos de
negocios deberian invertir dinero en el mejoramiento de la mano de obra ya que de esa
forma la administracion se beneficiaria.

6.3.2 La época clasica.

Durante el periodo de tiempo que cubrié desde el afio 1900 hasta los afios 30
surgieron las primeras teorias generales de administracion. Los autores clasicos que se
destacaron al respecto fueron Frederick Taylor, Henri Fayol, Max Weber, Mary Parker
Follett y Chester Barnard.

Administracion cientifica.

En esta época se comenzaba a describir a la Administracion como ciencia. Al
respecto, Frederick Taylor fue uno de los que contribuyé a la concepcion de la
administracion como campo de estudio.

8 Conceptos tomados de S. Robbins, “Comportamiento Organizacional”, 7° edicién, afio 1996
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En sus teorias postul6 lo que para él era la mejor forma de realizar un trabajo. Creia
que utilizando el método cientifico se podia mejorar la eficacia en el trabajo de los obreros.
A través de las observaciones que llevo a cabo definié cuatro principios de administracion.
Segun él, si se seguian estos principios aumentarian las utilidades de la administracion y
los salarios de los obreros, ya que la eficacia en la produccién seria 6ptima.

También reafirmo el papel de los administradores de planear y controlar, y el de los
trabajadores de desempefiarse segun se les indicaba.

La teoria administrativa.

Al mismo tiempo que Taylor, el industrial francés Henri Fayol describio las
funciones que todo buen administrador debia llevar a cabo para lograr una gestion
efectiva; planificar, organizar, dirigir al personal, coordinar las actividades y controlar los
resultados.

Disefié 14 principios de administracion que luego fueron utilizados en diversas
teorias organizacionales. Fayol realiz6 una distincién entre la practica administrativa y
otras funciones de negocios como la Contabilidad, Finanzas, Distribucion, etc.

Teoria estructural.

El aleman Max Weber, socidlogo de profesiéon, concebia a la administraciéon y el
comportamiento organizacional desde una perspectiva estructural. En el desarrollo de su
teoria describid un tipo ideal de organizacién a la que denomind Burocracia. Esta era un
sistema caracterizado por la division del trabajo, una jerarquia claramente definida, reglas
y reglamentos detallados, y relaciones impersonales. Su teoria, con el tiempo, se convirtio
en el prototipo de disefio para las grandes organizaciones.

Tanto la perspectiva de la administracion cientifica, como la de la teoria
administrativa, y la de la teoria estructural no consideraron el “lado humano” de las
organizaciones. No obstante ello, surgieron corrientes de pensamiento que si se ocuparon
del analisis de esa faceta de las organizaciones.

Teoria del “hombre social”.

Los tedricos Mary Parker Follet y Chester Barnard centraron sus estudios en los
aspectos sociales de las organizaciones.

Mary Parker Follet reconocio que se podia visualizar a las organizaciones desde la
perspectiva de individuos y grupos. Sus ideas tenian implicancias respecto al
comportamiento organizacional. Afirmaba que las organizaciones se deberian basar en
una ética de grupo, en la cual la tarea del administrador consistia en coordinar los
esfuerzos del grupo.

Estas ideas han influido en diversos temas relacionados con el estudio de las
organizaciones, como ser: Motivacion, Liderazgo, Poder y Autoridad.
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Chester Barnard, que fue influido por las ideas de Weber, veia a las organizaciones
como sistemas sociales que requerian de la cooperacion de las personas. Segun Barnard
una gran parte del éxito de una organizacion dependia de la obtencion de la cooperacion
de su personal.

6.3.3 La época conductista.

La época Conductista, que comenzd a tomar fuerza en los afios 30, estaba
enmarcada por el movimiento de Relaciones humanas y la aplicacion de las
investigaciones de la ciencia conductual en las organizaciones.

Esta perspectiva de las organizaciones estuvo influenciada por dos acontecimientos
importantes que tuvieron gran relevancia en la aplicacion y desarrollo del Comportamiento
Organizacional; el surgimiento de la “oficina de personal” y la creacion del campo de la
Psicologia Industrial.

La “oficina de personal” surgid a principios de siglo en respuesta al crecimiento del
sindicalismo, y su funcién consistia en ayudar a los obreros sugiriendo mejoras en las
condiciones de empleo y trabajo, y oficiar de mediador entre la organizacion y el personal.
En tanto, la Psicologia Industrial nacié alrededor del afio 1913 con la publicaciéon de la
obra de Hugo Mdansterberg, el cual realizé un estudio cientifico del comportamiento
humano para identificar patrones generales de conducta y explicar las diferencias
individuales. Segun él la Administracion Cientifica y la Psicologia Industrial estaban
relacionadas ya que ambas buscaban aumentar la eficacia de las organizaciones por
medio de la aplicacion de estudios cientificos de trabajo. También sugiri6 el uso de
pruebas psicolégicas para mejorar la seleccion de personal, el valor de la teoria del
aprendizaje en el desarrollo de métodos de capacitacion, y el estudio del comportamiento
humano con la finalidad de lograr comprender cuales eran las técnicas mas eficaces para
motivar a los trabajadores. Sus ideas han contribuido al conocimiento actual que se tiene
sobre las técnicas de seleccion, capacitacion de los empleados, disefio de trabajo y
motivacion.

Relaciones humanas.

Luego de la Crisis del afio 1929, comenzé un periodo caracterizado por la intencion
de la administracion de mejorar las condiciones laborales y a buscar mejores relaciones
con sus empleados.

Desde esta fecha y hasta los afios 50 se destacé el movimiento de relaciones
humanas, el cual fue estimulado en gran medida por los estudios llevados a cabo en la
planta de Hawthorne de Western Electric Company, lllinois, EE.UU.

Estos estudios que comenzaron en 1924 y se extendieron hasta principios de los
afos 30, contaron con la participacion del profesor de Harvard Elton Mayo.

Luego de realizar numerosos experimentos se llegé a la conclusiéon de que las
normas o estandares sociales eran los determinantes clave del comportamiento del
individuo en el trabajo.
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Elton Mayo afirmaba que el comportamiento y los sentimientos tienen una relacion
muy cercana, que la influencia del grupo afecta considerablemente el comportamiento
individual, que las normas del grupo establecen la produccién del trabajador individual y
que el dinero es un factor de menor importancia para determinar la produccién que las
normas y los sentimientos del grupo y la seguridad. Las conclusiones de Mayo tuvieron
gran influencia en la direccion del comportamiento organizacional y la préactica
administrativa, y otorgaron mayor importancia al factor humano en el funcionamiento de
las organizaciones.

Ademas de los estudios de Hawthorne, otras personas tuvieron un papel importante
en la transmisién del mensaje de relaciones humanas, como por ejemplo: Dale Carnegie,
Abraham Maslow y Douglas McGregor.

Teodricos de la ciencia conductista.

Los tedricos de la ciencia conductista eran un grupo de investigadores que se
apoyaron en el método cientifico para el estudio del comportamiento organizacional. Los
teodricos de la ciencia del comportamiento se ocuparon de la investigacion objetiva del
comportamiento humano en las organizaciones con la esperanza de que se pudiera
elaborar una ciencia de comportamiento organizacional. Su trabajo constituye una gran
parte de los fundamentos actuales del comportamiento organizacional.  Podemos
mencionar en este grupo a investigadores tales como J. Moreno, B. Skinner, D. Mc
Clelland, F. Fiedler, F. Herzberg, R. Hackman, G. Oldham, entre otros.

6.3.4 EI CO hoy: una perspectiva de contingencia.

El estado actual del comportamiento organizacional abarca ideas que se
introdujeron hace ya cientos de afios. Los conceptos de una época no reemplazan a los de
una época anterior, sino que amplian y modifican las ideas iniciales. No obstante ello, son
muy pocas las ideas o conceptos tedricos que son aplicables a todas las organizaciones, a
todos los puestos o a todos los tipos de empleados.

Es por esto que en la actualidad se debe estudiar y aplicar el comportamiento
organizacional en un marco de contingencia. Dentro de este marco no existe una “Unica
forma mejor” para manejar a las personas en las organizaciones y tampoco una serie
Unica de principios simples que se puedan aplicar universalmente.

Esta perspectiva es bastante I6gica, ya que no todas las organizaciones presentan
las mismas caracteristicas y no todos los empleados poseen un mismo comportamiento.
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FIGURA 4 DESARROLLO HISTORICO DEL C. O.
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6.4 Modelo de Comportamiento Organizacional.

Luego de entender de qué se trata el comportamiento organizacional, de conocer su
evolucion, y definirlo, es necesario crear un modelo para llevar a cabo su estudio.

La mayoria de los autores que dedicaron su tiempo al estudio del comportamiento
organizacional coinciden en que el mismo se debe realizar sobre un andlisis basado en
tres niveles. Estos niveles son: el individual, el grupal, y el organizacional. Cada uno de
estos niveles se construye y surge como consecuencia del anterior, en donde, en primer
lugar se ubican las personas con sus caracteristicas individuales, luego el concepto de
grupo, y finalmente el nivel organizacional.

A los efectos del presente trabajo Unicamente se analizaran los factores que inciden
en el comportamiento a nivel individual y a nivel grupal.

FIGURA 5 MODELO DE ESTUDIO DEL C. O.

Nivel
organizacional

Nivel de Grupo

Nivel Individual

Fuente: propia.
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CAPITULO 7 FUNDAMENTOS DEL COMPORTAMIENTO
INDIVIDUAL. ¢

Introduccion

En este capitulo se desarrollaran los factores que influyen en el comportamiento
individual de las personas en el trabajo.

Para los encargados de la gestidn en las organizaciones resulta de vital importancia
conocer estos aspectos del comportamiento que influyen en la manera de trabajar de sus
subordinados. A través de la comprension de dichos aspectos les es posible “explicar,
predecir e influir en el comportamiento” del personal. (*)

Esta informacién les otorga elementos de juicio importantes para manejar el
comportamiento del personal y enfocarlo hacia el cumplimiento de las metas
organizacionales.

7.1 Variables dependientes.

Stephen Robbins (2004, p-343) ha identificado cinco comportamientos relevantes
en las personas, que son necesarios explicar y predecir para lograr comprender el
comportamiento individual.

Esos cinco comportamientos, que este autor defini6 como variables dependientes
en su modelo de analisis del Comportamiento Organizacional, son la productividad, el
ausentismo, la rotacion, el comportamiento de ciudadania organizacional, y la
satisfaccion en el trabajo.

A continuacion se presentan las definiciones dadas por Robbins a cada una de
estas variables.

Productividad.

La productividad es “una medida de desemperio, tanto de la eficiencia como de la
eficacia’.

Ausentismo.
El ausentismo es definido como “el hecho de no asistir a trabajar’.

Rotacion.
Es el “retiro permanente voluntario e involuntario del personal de una organizacion”.

o Conceptos tomados de S. Robbins, “Comportamiento Organizacional”, 102 edicion, 2004
' Ibid., pagina 343
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Comportamiento de ciudadania organizacional.

Es el “comportamiento discrecional que no forma parte de los requisitos laborales
formales de un empleado, pero no obstante fomenta el funcionamiento eficaz de la
organizacion”.

Satisfaccion en el trabajo.
Se refiere a “la actitud general de un empleado hacia su trabajo’.

Todas y cada una de estas variables son afectadas, en cierta forma, por otros
factores que seran sus mayores determinantes, lo que les da el caracter de variables
dependientes.

Los factores que afectan los niveles de las variables dependientes son las
denominadas por Robbins variables independientes.

7.2 Variables independientes.

Las variables independientes, representan las causas de los cambios en las
variables dependientes, y ayudan a predecir y explicar los niveles de éstas ultimas.

Consisten en cuatro factores psicolégicos que afectan el comportamiento individual,
a saber: la actitud de los empleados, la personalidad, la percepcién y el aprendizaje.

7.2.1 Actitudes.

Las actitudes son “declaraciones evaluadoras, favorables o desfavorables, respecto
de personas, objetos o acontecimientos”. A través de ellas es posible detectar los
sentimientos de una persona hacia algo.

Las personas manifiestan sus actitudes a partir de la forma en que expresan sus
clgeencias, sentimientos o intenciones de comportamiento ante un objeto o una situacion.
)

Las actitudes estan compuestas por tres elementos; el cognoscitivo, el afectivo y el
de comportamiento o conductual.

El componente cognoscitivo incluye las creencias, opiniones e informacion que
tiene una persona. Algunas de estas creencias conducen a actitudes que afectan el
comportamiento respecto del trabajo.

El componente afectivo se refiere a la parte sentimental o emocional de una
actitud.

Por dltimo, el componente de comportamiento se refiere a la intencion de
comportarse de cierta forma hacia alguien o algo.

1 judith R. Gordon, “Comportamiento Organizacional”, 52 edicién, afio 1997, pagina 79

Pablo M. Patrén 40



Marco Tebrico

Para lograr entender las actitudes es necesario comprender cada uno de estos
componentes que la conforman.

El conocimiento de las actitudes aporta a los gestores elementos que describen
como se manifiesta y se desenvuelve el personal en su entorno de trabajo, ante
determinadas circunstancias, y que una vez procesados permiten obtener informacion muy
valiosa.

Actitudes en el trabajo.

En relacion al trabajo, las actitudes mas conocidas son la satisfaccion en el trabajo,
la participacion, y el compromiso organizacional. Cada una de estas actitudes ha sido
objeto de estudio para los investigadores de las organizaciones. A continuacion se
presentaran los principales hallazgos obtenidos en dichos estudios.

A. Satisfaccion en el trabajo.

Segun Robbins (op.cit., p-344) las personas que estan satisfechas con su trabajo
presentan una actitud positiva hacia al mismo, mientras que las que estan insatisfechas
tienen una actitud negativa.

Asimismo la satisfaccion en el trabajo produce efectos en la productividad, el
ausentismo y la rotacion.

En relacién a la productividad las investigaciones sugieren que las organizaciones
con mas empleados satisfechos tienden a ser mas eficaces que aquellas que tienen
menos empleados satisfechos. Respecto al ausentismo la investigacion demuestra que los
empleados satisfechos tienen niveles mas bajos de ausentismo que los insatisfechos. A
pesar de ello la correlacion entre ausentismo y satisfaccion no es fuerte. Lo contrario
sucede con la relaciéon existente entre rotacion y satisfaccion. La investigacion muestra
que los empleados satisfechos tienen niveles mas bajos de rotacion que los insatisfechos.

B. Participacion en el trabajo.

La participacion en el trabajo es definida por Robbins como “el grado en el que un
empleado se identifica con su trabajo, participa activamente en él y considera que su
desemperio laboral es importante para su propia valia”.

Las personas que tienen un alto nivel de participacién en el trabajo estan
fuertemente identificadas con su trabajo y se preocupan por él.

La participacion en el trabajo influye en el comportamiento de los empleados y se
ha descubierto que las faltas y las renuncias de personal disminuyen cuando el nivel de
participacion es alto.

C. Compromiso organizacional.

El compromiso organizacional es “el grado en el que un empleado se identifica con
la organizacion y sus objetivos”.
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Al igual que lo que sucede con la participacion en el trabajo, las investigaciones han
sugerido que el compromiso organizacional conduce a niveles mas bajos de ausentismo y
rotacion laboral.

No obstante ello, segun la opinion de los estudiosos del comportamiento en el
trabajo, el compromiso organizacional, es menos importante que antes como una actitud
relacionada con el trabajo.

Actitudes y congruencia.

Robbins (Ibid., p-347) sostiene que las personas tienden a alinear sus actitudes y
comportamiento de forma tal que parezcan racionales y congruentes.

En las situaciones en las que se dan diferencias entre ambos aspectos la persona
tomara medidas para eliminarlas, ya sea cambiando las actitudes o el comportamiento o
desarrollando una racionalizacion para la incongruencia.

Al respecto, para intentar de explicar la relacion entre las actitudes y el
comportamiento surgio La teoria de la disonancia cognoscitiva.

Esta teoria tiene como argumento que cualquier incongruencia entre las actitudes o
entre las actitudes y el comportamiento produce incomodidad en las personas y éstas
intentan, por lo tanto, eliminar o reducir esa disonancia. El deseo de reducir la disonancia
esta determinado por la importancia de los factores que la crean, el grado de influencia
que la persona cree tener sobre esos factores y las recompensas que pueden estar
involucradas en la disonancia. De esa forma si la persona considera que los factores que
contribuyen a la disonancia no son importantes, o que no tiene control sobre esos factores,
o0 si las recompensas para compensarla son insignificantes, no se sentira presionado a
reducirla.

La teoria puede servir de apoyo para predecir la disposicion de las personas para
modificar sus actitudes y comportamientos.

Finalmente, es posible afirmar que el analisis de las actitudes en el trabajo brinda a
los encargados de la gestidn en las organizaciones informacion util y oportuna respecto de
las intenciones de los empleados y de problemas potenciales, de forma tal que se puedan
tomar medidas para guiar el comportamiento en direccion a los objetivos.

En este sentido, los gestores deben considerar de suma importancia cada uno de
los aspectos que pueden influenciar las actitudes de los empleados hacia un
comportamiento adecuado que contribuya al éxito de la organizacion.
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7.2.2 Personalidad.

La personalidad, al igual que las actitudes, influye en el comportamiento de las
personas y por ende en el desempefio laboral y el éxito de la organizacion.

Esta “se refiere a una serie de caracteristicas personales distintivas como sus
motivos, emociones, valores, intereses, actitudes y competencias. Estas caracteristicas se
organizan y forman los patrones que reciben la influencia de la herencia de la persona, asi
como la del entorno social, cultural y familiar”. (*)

Puede entenderse como la forma en que la persona interactia con los demas y con
su entorno, y representa las caracteristicas que la distinguen de los demas. La
personalidad de un individuo se va formando a lo largo de su vida y en ella influyen
factores como la herencia y el ambiente.

Los rasgos de personalidad de los individuos que existen son muchos. Para
clasificarlos no existe un Unico modo que resulte absoluto e irrefutable. A modo de ejemplo
se presentaran algunos de los enfoques utilizados en la actualidad para clasificar los tipos
de personalidad.

Indicador de Tipo de Myers-Briggs (MBTI).

Este indicador consiste en un examen conformado por mas de 100 preguntas en las
gue se cuestiona a la persona acerca de sus actuaciones y sentimientos frente a
determinadas situaciones.

En base a las respuestas obtenidas se clasifica a la persona en cuatro tipos de
personalidad, que estan incluidos en cuatro categorias de analisis distintas.

1. Interaccién social.

Los estilos de personalidad incluidos en esta categoria son el extrovertido e
introvertido. El tipo extrovertido se caracteriza por su sociabilidad, su franqueza, su
actitud dominante y su comportamiento a veces agresivo. En cambio el introvertido es
timido, retraido y poco sociable.

2. Preferencia parareunir datos.

En esta categoria encontramos a los racionales y a los intuitivos. Los racionales
suelen ser firmes y tercos, prefieren las tareas rutinarias, necesitan el aislamiento, se
desempeiian muy bien en los trabajos de precision, y no son proclives a afrontar nuevos
problemas. A los intuitivos les agrada resolver problemas nuevos, se guian por
inspiraciones o corazonadas y rehuyen de las tareas rutinarias.

3. Preferencia para tomar decisiones.
Aqui se distinguen a los sensibles de los pensantes.

12 Judith R. Gordon, op. cit., pagina 73
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Los individuos sensibles son simpaticos, muy sociables, se interesan por las demas
personas, y les gusta la armonia. Los pensantes no son emotivos y no suelen interesarse
por los sentimientos de las demas personas, les gusta el andlisis y poner las cosas en un
orden légico.

4. Estilo de tomar decisiones.

Esta categoria divide al tipo preceptivo del critico. Los tipos preceptivos son
curiosos, espontaneos, flexibles, adaptables y tolerantes. Los tipos criticos son decisivos,
buenos planificadores, resueltos y exigentes.

De la combinacion de estas preferencias surgen 16 tipos de personalidad.
Conocerlos es importante ya que influyen en la forma en que interactian las personas y
resuelven problemas. Ademas sirve de apoyo a los gestores para designar trabajos a los

empleados mas apropiados para la tarea, comprender el comportamiento frente a diversas
situaciones, e interiorizarse de los estilos de trabajo de cada persona.

Modelo de las Cinco Grandes.

Este modelo distingue cinco factores de la personalidad humana que se destacan
sobre los demas:

1. Extraversién: grado en que alguien es sociable, conversador y firme.
2. Disponibilidad: grado en que alguien es bondadoso, cooperador y confiable.

3. Seriedad: grado en que alguien es responsable, digno de confianza, persistente y
orientado hacia el logro.

4. Estabilidad emocional: grado en que alguien es tranquilo, entusiasta y seguro
(positivo) 6 tenso, nervioso, depresivo, e inseguro (negativo).

5. Apertura ala experiencia: grado en que alguien es imaginativo, intelectual y
artisticamente sensible.

La investigacion ha demostrado que existen relaciones importantes entre estas
dimensiones de la personalidad y el desempefio laboral.

Otros rasgos de la personalidad.

Algunos investigadores de la personalidad han probado en la practica que otros
cinco rasgos de la personalidad, distintos a los del Modelo de las Cinco Grandes, son mas
convincentes para explicar el comportamiento individual en las organizaciones.

Estos cinco nuevos rasgos son: centro de control, maquiavelismo, autoestima,
autovigilanciay propension al riesgo.
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1. Centro de control: es el grado en que las personas creen que controlan su
destino. En los casos que la persona considera que lo controla el centro de control es
interno, en los otros casos es externo.

2. Maquiavelismo: es el grado en el que las personas son pragmaticas, conservan la
distancia emocional y creen que el fin justifica los medios. Los empleados que
presentan este tipo de personalidad son buenos en trabajos en los que se reciben
incentivos por lograr los resultados, pero no son adecuados en aquellos que no
tienen medidas absolutas de desempefio.

3. Autoestima: grado de gusto o disgusto de una persona hacia si misma. Las
personas con alta autoestima creen tener habilidades suficientes para alcanzar los
objetivos en su trabajo, en tanto los que tienen baja autoestima son mas susceptibles
a las influencias externas. También se ha observado que las personas con una
autoestima elevada presentan una mayor satisfaccion laboral que las que tienen una
autoestima baja.

4. Autovigilancia: se refiere a la capacidad de una persona para adaptar su
comportamiento a factores situacionales externos. Las personas que presentan altos
niveles de autovigilancia poseen gran capacidad para adaptar su comportamiento.
Todo lo contrario sucede con aquellas que tienen una autovigilancia baja.

5. Toma de riesgos: todas las personas presentan diferencias en sus preferencias
para tomar riesgos. Estas diferencias en la propension o aversion frente al riesgo
inciden en el tiempo requerido para tomar decisiones y en la cantidad de informacion
necesaria previa a la decision.

Emociones.

Las emociones son otro aspecto importante a considerar cuando se analiza el
comportamiento. Son sentimientos intensos que manifiesta una persona hacia alguien o
algo; son reacciones hacia algo.

Este componente emocional influye en el comportamiento de las personas por lo
gue también se torna necesario comprender cual es su incidencia en el desempefio
laboral.

La apreciacion de los rasgos de la personalidad y las emociones en el trabajo
puede facilitar la interaccion entre los gestores y sus subordinados. Proporciona a los
gestores un panorama amplio acerca de los estilos de trabajo de cada persona, lo que le
permite ajustar el puesto de trabajo a la persona mas adecuada para el mismo. Ademas
ayuda a entender por qué los empleados abordan de manera distinta la solucién de
problemas, la toma de decisiones y las interacciones laborales.
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7.2.3 Percepcion.

La percepcion es definida por Robbins como “el proceso de organizar e interpretar
impresiones sensoriales para dar significado al ambiente”.

Es un campo del comportamiento que refiere a la forma en que las personas
perciben, y por tanto, describen hechos o personas.

Al ser una interpretacion de la realidad de caracter personal suele suceder que
diferentes personas tengan diferentes visiones e incluso opuestas ante un mismo hecho.

Dado que las personas se comportan de acuerdo a las percepciones, éstas son otro
de los factores a analizar en el comportamiento organizacional.

Factores que influyen en la percepcion.

Los factores que definen la percepcién son: la persona que percibe, el objetivo, y
la situacion.

En la interpretacién que hace un individuo de lo que observa influyen sus
caracteristicas personales, es decir su personalidad, actitudes, intereses, experiencias y
expectativas. También las caracteristicas del objetivo que se observa y su relaciéon con el
ambiente, al igual que la situacion o el contexto en el que se observa pueden afectar e
incidir en la percepcion.

Teoria de la atribucion.

La percepcion que se realiza sobre una persona es totalmente distinta que la que se
hace sobre un objeto. Esto se debe a que en la percepcion sobre las personas se hacen
suposiciones o inferencias sobre su comportamiento que no se realizan sobre los objetos.

Cuando se observa el comportamiento de las personas se buscan explicaciones de
las causas de ese comportamiento. Estas causas, suposiciones o inferencias que se
buscan o hacen sobre el comportamiento de la persona influencian la percepcion.

La teoria de la atribucidn se desarroll6 para poder explicar como juzgamos a las
personas de forma diferente dependiendo del significado que le atribuimos a un
comportamiento dado.

Segun Robbins, la teoria sugiere que cuando observamos el comportamiento de un
individuo, intentamos definir si se origin6é en forma interna o externa. Los comportamientos
gue se suponen que estan bajo control de la persona son los de origen interno, mientras
gue los que se creen que son causados por factores externos son los de origen externo.

La determinacion del origen interno o externo del comportamiento depende de tres
factores: diversidad, consenso y constancia.
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La diversidad se refiere a si una persona presenta diferentes comportamientos en
distintas situaciones. En este caso si el comportamiento observado es ocasional podria
afirmarse que el origen del mismo es externo; de lo contrario es posible considerarlo como
interno.

El consenso se da cuando las personas presentan el mismo comportamiento ante
situaciones similares. En los casos que el consenso es elevado el origen del
comportamiento es considerado externo, y en los que el nivel de consenso es bajo es
considerado interno.

La consistencia se refiere a la presencia de un comportamiento regular y constante
en las acciones de una persona. Segun la teoria, cuanto mas constante es el
comportamiento mayor es la posibilidad que tendra el observador de atribuirlo a causas
internas.

Es oportuno remarcar que la atribucion de las causas de una situacion a factores
internos o externos también dependera del punto de vista de la persona, de la idoneidad y
el impacto del comportamiento, de la naturaleza de los resultados, de la tendencia de la
persona a tener una respuesta y del concepto que tenga de si misma.(®)

Distorsion de las atribuciones.

De la teoria de la atribucion surgieron algunos conceptos interesantes que fueron
avalados por la experiencia y que sirvieron para demostrar la existencia de errores o
sesgos que distorsionan las atribuciones.

Uno de esos conceptos es el error de la atribucidn. Este concepto se refiere a la
existencia, en la persona que juzga un comportamiento de otra, de una tendencia a
subestimar la influencia de factores externos y a sobreestimar la influencia de factores
internos.

El otro concepto es el denominado sesgo de autoservicio, que consiste en la
tendencia de las personas a atribuir sus propios éxitos a factores internos o personales y a
culpar sus fracasos a factores externos.

Procedimientos parajuzgar alas personas.

En este apartado se definen algunos de los procedimientos que las personas
utilizan a menudo para juzgar el comportamiento de los demas. Estos procedimientos
permiten realizar percepciones en forma rapida, proporcionando informacion valiosa para
hacer predicciones. A su vez el comprenderlos puede servir para reconocer casos en los
gue se pueden producir distorsiones significativas en la percepcién.

Los tres procedimientos que se definiran son: la similitud asumida, el
estereotipar, y el efecto de halo.

'3 bid., pagina 39
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La similitud asumida se basa en el concepto o creencia de que los demas son
como uno mismo. De esta forma cuando una persona observa a otra obtiene una
percepcion que esta influenciada en su mayor parte por sus propias caracteristicas y no
por las de la persona observada.

El procedimiento denominado estereotipar describe aquellos casos en los que se
juzga a una persona tomando como referencia la percepcion del grupo al que pertenece.
Segun este procedimiento suponemos que otros tienen determinadas caracteristicas o
actitudes simplemente porque pertenecen a un grupo determinado. Los estereotipos
surgen cuando las personas no disponen de informacion suficiente sobre los demas que
les permita describir sus actitudes y comportamiento con precision.

En tanto, el efecto de halo se refiere a la impresion general que se hace de una
persona considerando para ello como base una sola caracteristica. Segun este efecto la
persona que efectla la percepciéon permite que un rasgo o caracteristica sobresaliente de
la persona observada predomine en su evaluacion.

Por dltimo se puede afirmar que las personas, ante determinada situacion,
presentan un comportamiento que esta basado en los que ellos ven o creen que es. Por lo
tanto su percepcidn de la situacion es el fundamento de su comportamiento, y ella influye
mas en la productividad que la propia situacion.

Como consecuencia de esto los gestores deben dedicar parte de su tiempo a
comprender la forma en la que cada persona interpreta la realidad; y en los casos que se
presenten diferencias considerables entre lo que se percibe y la realidad intentar eliminar
las distorsiones.

7.2.4 Aprendizaje.

El dltimo factor influyente en el comportamiento individual analizado por Robbins es
el aprendizaje.

La importancia de su analisis tiene como fundamento que todos los
comportamientos son aprendidos, por lo que para poder influir en el comportamiento de la
gente en el trabajo se vuelve indispensable entender de qué forma aprende.

Todos y cada uno de nosotros aprende a través del tiempo y de sus experiencias.
El proceso de aprendizaje se da permanentemente.

Robbins define al aprendizaje como “cualquier cambio relativamente permanente en
el comportamiento que ocurre como resultado de la experiencia’.

Teorias de aprendizaje.

Para poder comprender como aprenden las personas se describiran dos teorias de
aprendizaje. Estas son el condicionamiento operante y el aprendizaje social.
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La teoria del condicionamiento operante, que fue presentada por el psicélogo
Skinner, tiene como base que el comportamiento es una funcion de sus consecuencias.
Segun ella, las personas aprenden a comportarse para obtener algo que desean
(recompensa) o evitar algo que no desean (castigo).

Un ejemplo de condicionamiento operante seria cualquier situacion en la que se
afirma explicita o implicitamente que el refuerzo (recompensa) depende de que la persona
realice una accion determinada.

La tendencia a repetir el comportamiento aprendido recibe la influencia del refuerzo
o falta de refuerzo que ocurre como resultado del comportamiento. Por tanto, es mas
probable que las personas participen en los comportamientos deseados si una vez que los
presentan son reforzados positivamente y las recompensas son mas eficaces si se dan
inmediatamente después de la respuesta deseada. Siguiendo este concepto, el
comportamiento que no recibe una recompensa ni un castigo es menos probable que se
repita. Entonces para lograr que los comportamientos deseados se repitan es necesario
reforzar positivamente ese comportamiento.

La teoria del aprendizaje social afirma que las personas pueden aprender a través
de la observacion y la experiencia directa. La mayor parte de lo que las personas
aprenden proviene de observar a los deméas (modelos). Primero se observa al modelo,
para luego formar una imagen del comportamiento y sus consecuencias. Luego se intenta
el comportamiento observado. Si las consecuencias son positivas se repetira el
comportamiento; si son negativas no habra repeticion.

La cantidad de influencia que los modelos tienen sobre una persona, segun esta
teoria, esta determinada por cuatro procesos:

1. de atencidn: las personas aprenden de un modelo s6lo cuando reconocen y ponen
atencion a sus caracteristicas mas notables.

2. de retencion: la influencia del modelo depende de qué tan bien recuerda la persona
la accion del modelo.

3. de reproducciéon motora: una vez gque la persona ha visto el nuevo comportamiento
del modelo, la observacién se puede convertir en accion.

4. de refuerzo: las personas se motivaran a exhibir el comportamiento del modelo si se
les otorga recompensas.

Otras consideraciones sobre aprendizaje.

Como se describio en el apartado anterior los comportamientos que son reforzados
recibiran mas atencién de parte de las personas, se aprenderan mejor y se presentaran
con mas frecuencia. En este sentido los gestores deberan intentar ensefar a sus
empleados a comportarse de la mejor forma en beneficio de la organizacion.

Para lograrlo pueden recurrir a las cuatro formas para moldear el comportamiento
gue define Robbins. Estas formas son: refuerzo positivo, refuerzo negativo, castigo y
extincion.
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El refuerzo positivo aumenta las posibilidades de que se repita un comportamiento
deseado. Se da en los casos que luego de un comportamiento dado se da a la persona
algo agradable.

El refuerzo negativo se presenta cuando luego de la presencia de un
comportamiento determinado se recompensa a la persona con la eliminacion o retiro de
algo desagradable o no deseado para ella.

Estos dos tipos de refuerzos generan aprendizaje en la persona, fortalecen el
comportamiento deseado y aumentan la probabilidad que se repita.

Por otra parte el castigo sanciona el comportamiento no deseado y lo elimina. En
tanto que la extincién es la eliminacion de cualquier refuerzo que mantenga un
comportamiento.

El castigo y la extincion también generan aprendizaje, pero contrariamente a los
refuerzos, debilitan el comportamiento no deseado y disminuyen su frecuencia.
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CAPITULO 8 FUNDAMENTOS DEL COMPORTAMIENTO
GRUPAL.

Introduccion

Luego de haber presentado y analizado los factores que influyen el comportamiento
a nivel individual, pasaremos al segundo nivel de analisis del modelo de comportamiento
organizacional establecido, el nivel de grupo.

Como se describio anteriormente el comportamiento organizacional no es
simplemente la sumatoria de los comportamientos individuales de cada persona. Ademas
de ellos esta conformado por el comportamiento de los grupos en los que actdan las
personas dentro de la organizacion. Estos grupos pueden modificar las necesidades de las
personas e influir en su conducta.

Dado que en las grandes organizaciones la mayor parte del trabajo se efectda en
grupo, la comprension de su comportamiento es muy importante para garantizar el éxito
en la gestion. En este sentido los gestores deben ser capaces de influir en los grupos de
trabajo, dirigiendo sus esfuerzos hacia la consecucion de los objetivos organizacionales.

8.1 Definicién de grupo.
Existen diversas definiciones establecidas respecto al concepto de “grupo”.

Robbins (2004, p-370) define al grupo como “dos o0 mas individuos
interdependientes que interactian entre si y se unen para lograr objetivos especificos”.

El grupo en términos de organizacion es “un sistema organizado compuesto por dos
0 mas individuos relacionados de forma tal que el sistema cumple alguna funcién, tiene un
conjunto de reglas que determinan el papel de la relacion entre sus miembros y que
regulan la funcién del grupo y cada uno de sus miembros”.(**)

Teniendo en cuenta estas definiciones podemos describir al grupo como un
conjunto de dos 0 mas personas que surge con el objetivo de cumplir alguna funcién
especifica, que tiene normas que regulan su funcionamiento y que limitan el
comportamiento de sus miembros.

8.2 Clasificacion de los grupos.

Dependiendo de si estan definidos o no por la organizacion, los grupos suelen
clasificarse como de dos tipos: formales o informales.

Grupos formales.

Los grupos formales son aquellos que han sido definidos por la estructura de la
organizacién y que tienen como funciéon cumplir con objetivos predefinidos.

! Gibson, Ivancevich, Donnelly, op. cit., pagina 351
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En estos grupos el comportamiento de sus integrantes esta establecido en funcion de las
metas de la organizacion. En este sentido las relaciones que se presentan en este tipo de
grupos se caracterizan por ser formales, utilitarias y segmentarias. (*°)

Los grupos de mando y los de tarea son ejemplos de grupos formales. El grupo
de mando es aquel que esta determinado por el organigrama de la empresa, y en el cual
sus integrantes reportan a un determinado superior. Los grupos de tarea son aquellos
gue se forman con el objetivo de cumplir con una tarea o proyecto especifico.

Grupos informales.

A diferencia de los grupos formales, los grupos informales surgen de forma natural
en respuesta a las necesidades e intereses de los individuos que los integran. Al no estar
definidos por la organizacién no presentan una estructura formal. Se desarrollan en torno a
amistades e intereses comunes de sus miembros. Los grupos informales son grupos
sociales que se caracterizan por el trato directo y personal de sus integrantes.

Como ejemplo de este tipo de grupos se puede mencionar a los grupos de interés
y a los grupos de amistad. Los grupos de interés son aquellos que se forman para
alcanzar determinado objetivo que les interesa a todos los miembros. Los objetivos de
este tipo de grupos no estan relacionados con los de la organizacién, pero son comunes a
cada grupo. Los grupos de amistad son los que se crean porque sus integrantes tienen
en comun una o mAas caracteristicas. Estos grupos normalmente extienden sus relaciones
fuera del ambito laboral. Estas relaciones que se dan entre los integrantes del grupo, a
pesar de ser informales, influyen en gran medida en su comportamiento y desempefio.

8.3 Razones por las que se forman los grupos.

No existe una razén exclusiva por la cual las personas formen grupos dentro de su
ambiente de trabajo. No obstante ello, se presentaran algunas de las razones mas
importantes que han considerado distintos autores.

Al respecto, en su obra “Las Organizaciones”, Gibson, lvancevich y Donnelly (2001,
p-354) establecen cuatro razones basicas por la cual se forman los grupos. Estas son: la
satisfaccion de necesidades, la proximidad y atraccion, los objetivos del grupo, y la
economia.

Satisfaccion de necesidades.

El deseo de las personas de satisfacer alguna necesidad puede ser una fuerte
motivacion para la formacion de grupos. Las necesidades de seguridad, estima social y de
autorrealizacion de los empleados pueden satisfacerse, en cierta medida, por la
pertenencia a un grupo determinado.

Los empleados al unirse a un grupo reducen la inseguridad de “estar solos”, se
sliﬁenten mas fuertes, presentan menos dudas personales y resisten mejor las amenazas.
)

!5 Cr. Javier Comas, “Las Organizaciones. Caracteristicas y fendmenos principales”, afio 2003, P4g.8
' Stephen Robbins, “Administracion”, 82 edicién, afio 2005, Pagina 221.
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Al pertenecer a un grupo el empleado plantea sus inquietudes a la Direccion junto
con otros empleados que tienen su mismo punto de vista, y en los casos que la situacion
lo involucra individualmente puede también contar con el apoyo del grupo.

El trato frecuente que se presenta en los grupos satisface su necesidad de
afiliacion, intensificando también sus necesidades sociales.

Cuando el grupo es considerado importante por los demas empleados, pertenecer a
él otorga un cierto reconocimiento y una determinada posicion o estatus. Pertenecer a un
grupo puede satisfacer la necesidad de estima que pueden presentar algunos empleados,
al otorgarles a sus miembros sentimientos de valia.

Proximidad y atraccion.

Otra de las razones por la cual se forman los grupos son las interacciones
interpersonales, dentro de las cuales se ubican la proximidad y la atraccion.

La proximidad se refiere a la distancia existente entre dos empleados que efectian
un mismo trabajo y la atraccion indica el grado en que la gente se atrae entre si dada su
percepcion, actitud o motivaciones. De acuerdo a estos conceptos los empleados que
trabajan cerca tienen muchas oportunidades de relacionarse, intercambiando ideas y
opiniones, traduciendo esa interaccion, a menudo, en la formacion de algun tipo de grupo.

Objetivos del grupo.

Una persona también puede integrarse a un grupo determinado debido a los
objetivos que éste tiene. Para conocer los objetivos del grupo el empleado debera
observar la conducta y actitudes de sus miembros. En caso que su percepcion le indique
que esos objetivos son importantes y necesarios se unira al grupo.

Economia.

La motivacion econdmica usualmente da lugar a la formacion de grupos. Esto se da
porque los empleados creen que al trabajar juntos y cooperando entre ellos como grupo
pueden alcanzar beneficios econémicos. En este caso el interés comun de los miembros
del grupo, en los que se basa su necesidad de afiliacion, es el incremento de sus
beneficios economicos.

8.4 Etapas del desarrollo de los grupos. ()

Cada uno de los grupos y subgrupos que existen dentro de la estructura de la
organizacion se desarrollan en forma dinamica, transitando por diferentes etapas.

No todos los grupos se desarrollan de la misma forma, pero generalmente su
evolucion se puede representar a través de una secuencia establecida de cinco etapas.
Esta secuencia basica esta representada en el Modelo de las cinco etapas del
desarrollo del los grupos.

7 bid., Pag. 220 - 222
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Este modelo puede considerarse como una estructura general en la cual se indica
gue los grupos pasan por las etapas de formacion, conflicto, regulacion, desempefio y
desintegracion.

En la primera etapa, de formacion, caracterizada por la existencia de una gran
cantidad de incertidumbre, los empleados se unen al grupo por alguna determinada razén,
ya sea por asignacion de trabajo (en el caso de un grupo formal) o por necesidad o
beneficio (en el caso de un grupo informal). Una vez que la integracion del grupo se
completa se definen los propositos del mismo asi como su estructura y el liderazgo. Los
miembros van percibiendo, poco a poco, los comportamientos que son considerados
aceptables por el grupo, y finalmente comienzan a considerarse parte de él.

Luego de la etapa de formacion continda la etapa de conflicto. El conflicto se da
dentro del grupo debido a las restricciones que se les imponen individualmente a sus
miembros y por la disyuntiva de quién controlara al grupo. Cuando esta etapa finalice
existira en el grupo una jerarquia clara de liderazgo y de direccion del mismo.

En la etapa de regulacion los integrantes del grupo fortalecen sus relaciones,
aumenta el sentido de identidad grupal y la camaraderia. En este periodo el grupo ya
presenta un alto nivel de cohesion. La regulacion culmina cuando la estructura del grupo
se fortalece definitivamente y éste conoce los comportamientos considerados correctos.

En la cuarta etapa, de desempeiio, la estructura establecida en la etapa anterior es
aceptada por el grupo y se vuelve totalmente funcional. Los integrantes del grupo se
ocupan de las tareas que les fueron asignadas.

Esta etapa de desempenfio es la ultima del desarrollo en los grupos de trabajo que
son permanentes. En cambio, los grupos temporales transitan por una quinta etapa, que
es la de desintegracién.

En esta Ultima etapa del modelo los integrantes del grupo ya no se interesan por el
desemperio sino por la conclusion de las actividades y tareas; y se van preparando para la
disolucion del grupo.

El presente modelo de las cinco etapas puede servir de ayuda en la comprension de los
problemas y situaciones que se pueden presentar durante la existencia de un grupo.

Pablo M. Patrén 54



Marco Tedrico

8.5 Modelo del comportamiento de los grupos. ¢

Luego de haber definido y clasificado a los grupos, de analizar las razones que
motivan su formacion, y de describir las etapas de su desarrollo, se presentara un modelo
gue permita explicar su comportamiento.

En este sentido se expondré el modelo de comportamiento de los grupos
establecido por S. Robbins (2005, p-373) en su obra “Administracién”, en el cual se
presentan los principales componentes que determinan el desempefio y la satisfaccion del

grupo.

La siguiente figura representa el mencionado modelo.

FIGURA 6 MODELO DEL COMPORTAMIENTO DE LOS GRUPOS.

Tareas
del grupo

Recursos
de los
integrantes
del grupo
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externas - ——
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Fuente: S. Robbins, “Administracion”, 82 Edicion, afio 2005, Pagina 273

'8 |bid., Paginas 273 - 282
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8.5.1 Condiciones externas impuestas al grupo.

Los grupos de trabajo al formar parte de la organizacion no actian en forma
aislada. Por lo tanto son influenciados por las condiciones que le son impuestas desde el
exterior.

Dentro de estas condiciones externas, que repercutan en su comportamiento, se
encuentran:

A. La estrategia general de la organizacion que define la Direccién y que incluye las
metas y los medios para alcanzarla.

B. Las estructuras de autoridad, que determinan en qué lugar de la jerarquia se ubica
cada grupo, quién es su lider formal y cuales son las relaciones formales entre grupos.

C. Las reglamentaciones formales establecidas para definir el comportamiento deseado
de los empleados.

D. La disponibilidad o ausencia de recursos organizacionales.

E. La evaluacién del desempefio y los sistemas de remuneracion establecidos por la
organizacion.

F. La cultura organizacional. Esta define los criterios de conducta de los empleados que
son aceptados y manifiesta los valores que son considerados fundamentales.

G. El entorno del sitio de trabajo del grupo que es impuesto por personas ajenas al
mismo.

8.5.2 Recursos de los integrantes del grupo.

El nivel de desempefio que puede lograr un grupo de trabajo depende
mayoritariamente de los recursos que puedan aportar sus miembros en lo individual.

Dentro de la diversidad de recursos que éstos pueden aportar se encuentran el
conocimiento, capacidades y habilidades y las caracteristicas de personalidad.

El desempefio de un grupo puede preverse, en parte, evaluando los conocimientos,
habilidades y capacidades de sus miembros. Estos factores definen los parametros de lo
gue los integrantes pueden hacer y de la eficacia de su desempefio en un grupo.

Ademas, para obtener un nivel de desempefio elevado en el grupo es importante
gue sus integrantes aporten destrezas interpersonales, como ser el manejo y la solucion
de conflictos, la solucién de problemas de colaboracién y la comunicacion.

Por su parte, los rasgos de la personalidad influyen fuertemente en la manera de
interactuar de la persona con el resto de los miembros del grupo afectando el desempefio
del mismo.
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8.5.3 Estructura del grupo.

Al igual que la organizacion, los grupos que forman parte de ella tienen una
estructura por medio de la cual se organizan. Esta estructura moldea el comportamiento
de sus miembros y posibilita en gran medida explicar, predecir e influir en el
comportamiento individual dentro del grupo, asi como en el desempefio del mismo.
También define el liderazgo formal, los roles de los integrantes, las normas, los sistemas
de estatus, el tamafio, composicion y grado de cohesion del grupo.

Liderazgo formal.

Generalmente los grupos tienen un lider formal (gerente, supervisor, etc.) que tiene
un papel importante en le desempefio y eficacia del grupo. Es una figura respetada dentro
del grupo que posee un estatus muy alto. El lider influye sobre los miembros del grupo, ya
gue tiene la potestad de recompensarlos por su comportamiento o de castigarlos. Debe
oficiar de mediador en los conflictos del grupo y debe ser un buen comunicador.

Tanto si se trata de un grupo formal como de uno informal, el lider debe ser capaz
de contribuir a que el grupo consiga sus objetivos y debe permitir que los miembros
satisfagan sus necesidades.

Roles.

Robbins define el concepto de rol como un “conjunto de pautas de conductas
esperadas y atribuidas a alguien que ocupa determinada posicion en una unidad social”.

Todos los miembros de un grupo tienen roles o papeles que desempefian en
funcion del puesto que ocupan en él. Estos roles, opina Robbins, tienden a dirigirse hacia
el cumplimiento de una tarea o al mantenimiento de la satisfaccion de los miembros del
grupo. Ambos roles son importantes para que el grupo funcione con eficiencia y eficacia.

Para lograr entender el comportamiento es necesario percibir el rol que asume la
persona en un momento determinado. Como las personas desempefian multiples roles,
adaptan su comportamiento al grupo al que pertenecen en ese momento. Muchos de los
roles pueden ser compatibles entre si; otros pueden generar conflictos, debido a que las
expectativas de los roles se pueden contradecir.

Normas.

Todos los grupos establecen normas que les son impuestas a sus integrantes. Las
normas son criterios aceptables de conducta dentro del grupo que comparten y conocen
todos sus miembros. Se crean considerando los aspectos mas significativos para los
miembros del grupo e indican lo que se debe y lo que no se debe hacer en determinadas
circunstancias. Son un medio de influencia del comportamiento de los miembros del grupo.
En este sentido el integrante que viole las normas del grupo se vera presionado a adaptar
su comportamiento a dichas normas.
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Tanto los grupos informales como los formales pueden tener una gran variedad de
normas, no obstante ello, en la mayoria de las organizaciones existen tipos comunes de
normas que se centran en el esfuerzo y el desempefio, la vestimenta y la lealtad. Al
respecto, los grupos de trabajo proporcionan explicitamente a sus miembros sefiales como
los niveles de produccion laboral, el ausentismo, la puntualidad, el tipo de ropa que se
debe usar, el grado de lealtad y compromiso, y la cantidad de socializacion permitida en el
trabajo.

Segun Robbins dado que los miembros de un grupo desean pertenecer a €l y
sentirse aceptados por los demas son susceptibles a las presiones de adaptacion,
tendiendo a conformarse a las normas definidas. A este acto por el cual la persona
modifica su conducta para alinearla con las normas del grupo Robbins lo define como
conformidad.

La conformidad es una fuerza poderosa dentro de los grupos que presiona para que
sus integrantes cambien sus actitudes y comportamientos de forma tal que coincidan con
los criterios del grupo. Asi, cuando la persona integra varios grupos se adapta a aquél que
desea pertenecer y que considera importante para él.

A pesar de esto no todos los grupos imponen las mismas presiones de
conformacién sobre sus miembros.

Sistemas de estatus.
El estatus es la posicion o nivel de prestigio dentro de un grupo.

Para Robbins, es un factor preponderante en el entendimiento del comportamiento
de las personas ya que es un motivador importante y ademas tiene incidencia en el
comportamiento en los casos que los individuos detectan una distorsion entre la
percepcion que tienen de su estatus y la impresion que de éste tienen los demas.

El estatus dentro del grupo es conferido de acuerdo con determinadas
caracteristicas, ya sea de manera formal o informal. Independientemente de la forma en
gue sea otorgado, lo mas importante para los integrantes del grupo es creer que la
jerarquia de estatus es equitativa. Esto es, los empleados esperan que las cosas que
tienen y las que reciban sean congruentes con su estatus dentro del grupo. En caso
contrario el individuo presentara una incongruencia de estatus que podra ocasionar
problemas.

Tamano.

Dependiendo de los resultados en los que nos centremos, el tamafio de un grupo
incide en su comportamiento general. De este modo la evidencia indica que los grupos
pequefios son mas rapidos que los grandes para terminar sus tareas. En tanto, en relacién
a la solucién de problemas, los grupos grandes consiguen mejores resultados que los
pequenos.
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Respecto al tamafio del grupo uno de los hallazgos mas relevantes es el
denominado ocio social. Este concepto se refiere a la tendencia de las personas a
realizar un esfuerzo menor cuando trabajan en grupo que cuando lo hacen solos.

Por ello queda en duda el razonamiento establecido de que la productividad del
grupo en su conjunto debe ser igual o mayor a las productividades individuales.

Segun los estudios referentes al tema el efecto del ocio social puede ser originado
tanto por la creencia de cada miembro de que los demas integrantes no hacen la parte
gue le corresponde, como por la dispersion de la responsabilidad a través de la cual los
individuos piensan que su contribucion al grupo no se puede medir.

Ambas causas provocan una disminucion de la eficiencia del grupo al reducirse el
esfuerzo de sus miembros.

Composicion.

Como se describio en la seccién 8.5.2 las actividades que debe realizar un grupo
requieren de ciertas habilidades y conocimientos. De este modo suena bastante l6gico
establecer que los grupos heterogéneos, integrados por distintos individuos, tendrian una
mayor variedad de habilidades e informacion y deberian ser més eficaces.

En los diversos estudios de investigacion efectuados, segun Robbins, los resultados
avalan, por lo general, estas conclusiones. Por lo tanto es posible afirmar que los grupos
diversos tienen un mejor desempefio que los homogéneos, ya que la diversidad promueve
los conflictos que estimulan la creatividad, la que a su vez mejora la toma de decisiones.

Cohesion.

El concepto de cohesién es importante para entender el funcionamiento de los
grupos en las organizaciones.

La cohesidén del grupo representa el grado en el que los miembros del grupo se
identifican entre si y comparten los objetivos del grupo.

De acuerdo a esta definiciébn un grupo cohesionado es aquel en el que sus
miembros se sienten atraidos entre si.

En diversos estudios de investigacion se ha descubierto que la cohesion se
relaciona con la productividad del grupo. Por lo general los grupos que presentan una gran
cohesion son mas eficaces que los grupos que tienen una cohesion baja.

No obstante, esta relacion entre productividad y cohesion es mas compleja, ya que
depende de las normas de desempefio establecidas por el grupo. Asi, cuando las normas
de desempefio son elevadas un grupo cohesionado obtendra una mayor productividad que
uno gue no lo esta. En cambio si existe mucha cohesion y las normas de desempefio son
bajas, la productividad sera escasa.
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Cuando la cohesidén es infima y las normas de desempefio elevadas, la
productividad aumenta pero a un nivel menor que en el caso de cohesion y normas
elevadas. Por ultimo, cuando la cohesion y las normas son bajas, la productividad es de

moderada a escasa.

Estas conclusiones establecidas por S. Robbins en su obra “Administracién” se
exponen en la siguiente figura.

FIGURA 7 RELACION ENTRE COHESION DEL GRUPO, NORMAS DE DESEMPENO Y

PRODUCTIVIDAD.

SEVELES

Normas de
desempefio

Cohesién

Poca

Productividad
elevada

Productividad
moderada

Productividad
escasa

Productividad
moderada a escasa

Fuente: S. Robbins, “Administracion”, 82 Edicion, afio 2005, Pagina 237
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Frente a estas relaciones puede ser necesario que los jefes en las organizaciones
deban aumentar o disminuir la cohesion del grupo dependiendo de los tipos de normas
que maneja el grupo.

Existen diferentes estrategias que se pueden utilizar para influir en la cohesion del
grupo, ya sea para aumentarla o para disminuirla.

Gibson, Ivancevich y Donnelly (2001, p-367) exponen las siguientes medidas:

A. Para aumentar la cohesion del grupo:

1. Reducir su tamafo.
Alentar el acuerdo con los objetivos del grupo.
Estimular la competitividad con otros grupos.
Recompensar a los grupos en lugar de a sus miembros.

a s~ D

Aislar al grupo, en caso de ser posible.

B. Para disminuir la cohesién del grupo:
1. Aumentar su tamafio.
Disgregarlo.
Recompensar a los miembros en lugar de al grupo.
Alentar el desacuerdo con los objetivos del grupo.

a b~ DN

No aislar al grupo fisicamente.

8.5.4 Procesos de los grupos.

Otro de los factores que determinan el desempefio y la satisfaccion de los
miembros del grupo son los procesos que ocurren en él.

Las pautas de comunicacién usadas por los miembros del grupo, la toma de
decisiones, la dinamica de poder, las interacciones de conflictos son algunos ejemplos de
estos procesos.

Los procesos son importantes para entender el comportamiento de los grupos. Esta
importancia puede explicarse, en parte, segun Robbins, considerando el concepto de ocio
social; que como se habia descrito era la tendencia del individuo a realizar un esfuerzo
menor cuando trabajaba en grupo que cuando lo hacia solo.

En este caso el ocio social representa una pérdida de procesos como resultado de
trabajar en grupo. Bajo estas condiciones el ocio social estaria representando un tipo de
sinergia negativa, en el cual el todo es menor que la suma de las partes.

Asimismo, los procesos que se dan en los grupos también arrojan resultados
positivos. Por todo ello es que los procesos de los grupos pueden tener un impacto en su
eficacia.

Pablo M. Patrén 61



Marco Tebrico

Otro concepto que también permite comprender mejor los procesos de los grupos
es el efecto de facilitacion social.

Este efecto, que no es totalmente un fendmeno de grupo, se refiere a la tendencia a
gue el desempefio de una persona mejore o empeore en respuesta a la presencia de
otros. De acuerdo a investigaciones realizadas al respecto se indica que el desempefio de
tareas simples y rutinarias se acelera y perfecciona ante la presencia de los demas. En los
casos que la labor es mas complicada y requiere de mucha atencion, la presencia de otros
tiene efectos negativos. A su vez, las personas efectian mejor su tarea si la tiene bien
aprendida y peor si no la dominan. Por lo tanto las ganancias de los procesos son Optimas
si se capacita al personal para que ejecuten tareas simples en grupos y las tareas mas
complejas de forma individual.

8.5.5 Tareas de los grupos.

El presente modelo del comportamiento de los grupos finaliza con el andlisis de la
influencia de las tareas del grupo sobre su eficacia.

Para Robbins el impacto de los procesos grupales en el desempefio del grupo y la
satisfaccion de los empleados depende de la tarea que el grupo esté realizando.

Las pruebas realizadas al respecto indican que, especificamente, la complejidad y
la interdependencia de las tareas influyen en la eficacia del grupo.

Generalmente las tareas se clasifican en simples o complejas. Las tareas simples
son las rutinarias y estandarizadas, mientras que las complejas son las novedosas 0
excepcionales.

Entonces, podria plantearse que cuanto mas compleja sea una tarea, mas se
beneficiara el grupo del intercambio de opiniones entre sus miembros sobre los métodos
de trabajo alternativos. En el caso que la tarea sea simple no serd necesario que los
miembros del grupo analicen esas alternativas ya que recurrirdn a las operaciones
estandarizadas para realizar el trabajo.

En relacion a la interdependencia también podria suponerse que, si existe un alto
nivel de interdependencia entre las tareas que desempefian los miembros del grupo, éstos
deberan interactuar mas. Por lo tanto, la comunicacion eficaz y el minimo de conflictos
seran relevantes para el desempefio del grupo cuando las tareas son interdependientes.

Finalmente, a modo de conclusion, Robbins sostiene que cuanto mas complejas e
interdependientes sean las tareas, mas reduciran los procesos ineficientes el desempefio
del grupo.
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CAPITULO 9 LA CULTURA ORGANIZATIVA DEL CONTROL.

Introduccion.

En las organizaciones, una buena gestion, implica necesariamente la comprension
de que la cultura es una de las causas que mas influyen sobre su eficacia.

Asi, tanto los Sistemas de Control como el comportamiento individual y grupal son,
en gran parte, una representacion de la cultura organizativa.

En este sentido entender qué forma la cultura de una organizacién, como surge, se
mantiene, y asimila por parte de los miembros de ella proporciona a la Direccidén datos
relevantes para explicar y predecir el comportamiento de las personas en el trabajo. Dicho
conocimiento otorga la posibilidad de influir en el comportamiento de modo que éste sea
coherente con los objetivos de los Sistemas de Control, aumentando las posibilidades de
éxito en la gestion.

En este capitulo se analizara el concepto de Cultura Organizacional, sus
caracteristicas y funciones. Se presentaran los distintos tipos de cultura que pueden
existir, la forma en la que establece y es aprendida por los miembros de la organizacion.
También se describira a la Cultura Organizacional como mecanismo de control, su
incidencia en el comportamiento de las personas, y su interrelacion e influencia con los
Sistemas de Control.

9.1 Definicion de cultura organizativa.

Existen diversas definiciones de Cultura Organizacional, pero al respecto, se
expondran algunas de ellas realizadas por ciertos autores, que a los efectos del presente
trabajo son considerados relevantes.

Definicién de Cultura Organizacional segun J. Amat.

Para Amat (2000, p-193) la Cultura organizacional es “el conjunto de creencias y
valores que desarrolla una organizacién (o grupo) para legitimar un determinado
comportamiento y filosofia (que sera caracteristico de aquélla) para adaptarse al entorno y
lograr la integracion interna de los diversos elementos que la constituyen’.

Definicion de Cultura Organizacional segun J. Kotter y J. Heskett.

Segun Kotter y Heskett (1995, p-165) la cultura “representa un conjunto de valores y
formas de comportamiento interdependientes, que son comunes dentro de una comunidad
y que tienden a perpetuarse a si mismos, a veces durante un largo periodo de tiempo”.

Definicion de Cultura Organizacional segun Gibson, lvancevich, Donnelly.

En su obra “Las Organizaciones” (2001, p-71) estos autores definen a la Cultura de
una organizacién como los “valores, ideas, normas y pautas de comportamiento
compartidos por los que trabajan en ella’.
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Definicion de Cultura Organizacional segun S. Robbins.

Para Robbins, la cultura de la organizacién “es un sistema de significados e ideas
gue comparten los integrantes de una organizacion y que determina en buena medida
coémo se comportan”

Definicion de Cultura Organizacional segun G. Egan.

Por su parte Egan (1996, p-77) define a la cultura de una institucion como “las
creencias, valores y normas comunes que dan lugar a patrones compartidos de
conducta”.

Plantea cuatro principios que, a su entender, resumen la cultura:

1. Los patrones de conducta compartidos constituyen el punto de partida de la
cultura.

Las suposiciones y creencias compartidas son el fundamento de la cultura.
Los valores compartidos aportan los criterios para tomar decisiones.

Las normas compartidas son los impulsores inmediatos de los patrones de
conducta que constituyen la cultura.

En definitiva la cultura representa el conjunto de valores y creencias, la identidad y
la interpretacion del significado de los eventos relevantes, que han resultado de
experiencias compartidas por los miembros de la organizacion, y que se transmiten a lo
largo del tiempo.

9.2 Tipos de cultura.

Como es sabido, todas las organizaciones tienen una cultura que en cierta forma
ejerce una influencia significativa en las actitudes y comportamientos de sus miembros.
Por este motivo es importante conocer el tipo de cultura de una organizacion.

Considerando el grado en el que influyen las creencias, los valores y normas de la
organizacién sobre el comportamiento de los empleados se pueden tipificar distintas
culturas organizacionales.

Culturas fuertes.

Estas se caracterizan por ser culturas en las que los valores principales estan muy
arraigados y difundidos en los miembros de la organizacion. Por ello en las organizaciones
con culturas fuertes todos los esfuerzos de sus integrantes se unen y direccionan hacia un
objetivo comun.

Asi, una cultura fuerte ejercera una gran influencia en el comportamiento de sus
miembros debido a la gran intensidad con la que se comparten sus valores, creencias y
normas, lo que genera un ambiente interno de control de la conducta.
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Segun Robbins una cultura fuerte describe un acuerdo extenso entre los miembros
sobre lo que significa la organizacion, estimulando la cohesion, la lealtad y el compromiso
con esta Ultima.

Para que una cultura sea considerada fuerte, segun G. Egan, deben darse determinadas
condiciones:

1. un conjunto bien definido de creencias, valores y normas que estan fuertemente
arraigados.

2. la mayor parte de los miembros de la organizacion comparte las creencias, valores
y normas.

3. las normas compartidas permanentemente delimitan la conducta.

4. los patrones de conducta resultantes resisten las fuerzas del cambio a lo largo del
tiempo.

A través de las distintas investigaciones que se han realizado sobre las culturas
fuertes en las organizaciones se ha comprobado, que en su mayor parte, se relacionan
con un alto nivel de desempeiio, dado que los valores son claros y aceptados por los
empleados. Esto les permite saber lo que deben hacer y que se espera de ellos,
otorgandole la posibilidad de actuar rApidamente en la solucion de problemas, evitando
qgue el desempefio disminuya.

Culturas débiles.

Las culturas débiles se caracterizan por su baja influencia sobre el comportamiento
de los miembros de la organizacién. En éstas no se deja en claro qué es importante y qué
no para lograr una buena gestion.

Siguiendo el analisis de G. Egan las culturas son débiles cuando sobresalen
algunas de las siguientes condiciones:

1. No existe un conjunto de creencias, valores y hormas claramente definido.

2. Son muy pocas las personas que comparten las creencias, los valores y las
normas en vigor.

3. Las normas que estan en vigor a veces inducen la conducta y a veces no lo hacen.

Los patrones de conducta a los que inducen las normas compartidas cambian
facilmente.

Culturas adaptables.

Las culturas adaptables suelen ser fuertes, pero con la suficiente flexibilidad para
hacer frente al entorno cambiante en el que interactian las organizaciones. En ellas las
personas toman la iniciativa con facilidad, corren riesgos y son muy creativas. La
informacion circula con rapidez y facilidad a través de la organizacion.

Las organizaciones que presentan este tipo de cultura vigilan permanentemente su
entorno en busca de amenazas, oportunidades y tendencias.
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Saben lo que deben conservar y lo que deben dejar a un lado. Viven un proceso
continuo de reingenieria de sus procesos y son preactivas mas que reactivas.

De acuerdo a las conclusiones efectuadas por Kotter y Heskett en su libro, las
organizaciones con culturas adaptables fuertes prosperan mucho mas que las culturas que
Nno poseen estas caracteristicas.

Culturas estratégicamente apropiadas. (*%

No obstante la distincion hecha de las culturas en fuertes, débiles y adaptables, es
posible sefialar también otro tipo de culturas, las estratégicamente apropiadas.

Segun el enfoque dado por Kotter y Heskett, es mas importante el contenido de una
cultura, en términos de los valores y comportamientos compartidos, que su nivel de
fortaleza. Para ellos sélo las culturas que sean estratégicamente apropiadas se pueden
relacionar con una excelente rentabilidad producto de su desempefio. Cuanto mejor sea el
“ajuste” de la cultura con la estrategia, mayor sera la rentabilidad de la organizacion.

Cultura abierta y encubierta.

La cultura de una organizacion puede ser publicada o no. A su vez, aunque sea
publicada, no necesariamente puede fomentar la conducta hacia el comportamiento
deseado. Al respecto, G. Egan distingue a la cultura abierta (u oficial) de la encubierta.

La cultura abierta es aquella que la organizacion avala publicamente junto con las
politicas y practicas que surgen de ella. En tanto, la cultura encubierta es el conjunto de
valores, creencias y normas que no se mencionan, al menos en publico, pero que
igualmente afecta en los patrones de conducta.

Ambos tipos de cultura inciden en las organizaciones. La cultura abierta no asegura
que los valores, creencias y normas oficiales induzcan a una conducta deseable de los
empleados. Asimismo, la cultura encubierta pude provocar un impacto negativo en la
gestién debido a que las creencias, valores y normas no se discuten en publico y se
mantienen fuera de los procesos gerenciales normales.

9.3 Formacion y mantenimiento de la cultura organizativa.

En toda organizacion la forma general de hacer las cosas en el presente se debe,
principalmente, a su actuacion en el pasado y al grado de éxito que han tenido
anteriormente esos esfuerzos.

Por ende, son los fundadores de la organizacion quienes tienen un mayor impacto
en las primeras etapas de la cultura.

18 Conceptos tomados de John Kotter, James Heskett, “Cultura de empresa y rentabilidad”, afio 1995, Pag. 33
20 Conceptos tomados de Gerard Egan, “El valor agregado de los empleados en las organizaciones”, afio 1996, Pags. 85
-89
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El origen de la cultura manifiesta la mision o vision de sus fundadores, quienes
proyectan una imagen de lo que debe ser la organizacion.

En este sentido, segun Robbins, la cultura puede surgir por alguna de estas formas:

1. los fundadores contratan y retienen solo a los empleados que piensan y sienten
como ellos.

2. los fundadores transmiten constantemente a los empleados los elementos
fundamentales de la cultura de la organizacion (socializacion).

3. el comportamiento de los fundadores es un modelo que influencia a los empleados
para que se identifiquen con ellos y por lo tanto internalicen sus convicciones,
valores y premisas.

Cuando la organizacion alcanza el éxito, la vision de sus fundadores es vista como
una de las razones fundamentales del mismo, y la personalidad de éstos queda, por tanto,
asimilada en la cultura.(*)

Una vez que la cultura ha sido establecida es necesario mantenerla a través del
tiempo. Para ello existen diversas practicas de la organizacién que sostienen la cultura ya
que brindan a los empleados las experiencias vinculadas a ella. Entre esas practicas se
destacan los criterios de seleccién del personal, los actos de los directivos y los
meétodos de socializacion.

En el proceso de seleccion se identifican y contratan a las personas que tengan no
solo los conocimientos y habilidades para efectuar el trabajo en buena forma sino también
que sean capaces de “ajustarse” a la organizaciéon. De esta forma se descartan a las
personas que puedan atacar los valores principales de la organizacion, lo que provoca el
sustento de su cultura.

Por su parte, los actos de los directivos también influyen en la cultura. A través de lo
gue dicen y hacen establecen normas que se filtran a toda la organizacion. Esta filtraciéon
puede incidir positivamente en la disposicion de los empleados en su trabajo.

También la cultura de la organizacién se sostiene por medio de la socializacion.
Este proceso permite a los empleados la asimilacién de la manera de hacer las cosas en
la organizacion, ayudandolos a adaptarse a la cultura. La socializacion, ademas,
disminuye la posibilidad de que los nuevos empleados intenten modificar los usos y
costumbres de la organizacion.

%1 Stephen Robbins, “Administracion”, 82 edicion, afio 2005, Pagina 531.
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FIGURA 8 COMO SE ESTABLECE Y MANTIENE LA CULTURA DE LA ORGANIZACION.

Culturade la

organizacion

Fuente: Stephen Robbins, “Comportamiento Organizacional”, 10? edicién, pagina 56
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9.4 Funciones y limitaciones de la cultura organizativa.

La cultura organizativa cuenta con varias funciones, entre las cuales se pueden
enumerar las siguientes:

A. La cultura define los limites; establece distinciones entre una organizacion y
las otras.

Comunica un sentimiento de identidad a los miembros de la organizacion.
Apoya el compromiso con algo superior a los intereses personales.
Fortalece la estabilidad del sistema social.

moow

Sirve como mecanismo que crea sentido y permite el control, que orienta y
da forma a las actitudes y comportamientos del personal.

F. Los valores, creencias y normas culturales, motivan el personal y facilitan la
cohesién del grupo y el compromiso con metas relevantes.

Si bien la cultura de una organizacién es uno de los pilares mas valiosos para lograr
un funcionamiento adecuado, en determinadas condiciones sus potenciales aspectos
disfuncionales pueden ocasionar problemas en la eficacia.

Dentro de estos posibles problemas, especialmente si la cultura es fuerte, Robbins,
en su obra “Administracion”, enumera los siguientes:

1. barrera del cambio: cuando el entorno dentro del que se mueve la organizacion
es dinamico, una cultura fuerte puede resultar inapropiada para responder a los
cambios.

2. barrera ala diversidad: las culturas fuertes ejercen una presion intensa sobre los
empleados para que se adapten a ella, limitan los valores y estilos que son
aceptables. Por tanto si las culturas eliminan las ventajas Unicas que brindan a la
organizacion personas de distintos origenes, pueden ser un inconveniente.

3. barrera a adquisiciones y fusiones: a pesar de que lo primero que seduzca a un
comprador sea un estado de resultados favorable o una impecable linea de
productos, que la adquisicion sea un éxito depende mas aun del nivel de
concordancia entre las culturas de las dos organizaciones.
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9.5

Formas de aprender la cultura organizativa.

Los empleados pueden aprender la cultura de la organizacion a través de diversas

formas, entre ellas, las consideradas mas importantes son las anécdotas, los ritos, los
simbolos materiales y el lenguaje.

Anécdotas: son narraciones sobre hechos, acontecimientos o personas de gran
importancia en la organizacién. Son “historias” acerca de los fundadores de la
empresa, sobre reglas que se rompen, reacciones a errores del pasado, lecciones
de cdmo la organizacion ha afrontado sus retos, etc. Vinculan el presente y el
pasado y explican y legitiman las practicas de una organizacién en la actualidad.
Las anécdotas aportan a las personas ejemplos a través de los cuales aprenden;
reflejan lo que la organizacion ha hecho y lo que se necesita para lograr el éxito.
Generalmente las anécdotas surgen de manera espontanea, pero algunas
organizaciones tratan de manejar este elemento de aprendizaje de la cultura.

Ritos: los ritos de una organizacion son secuencias repetidas de actividades que
expresan y reafirman sus valores, las metas que son mas relevantes y qué
personas son importantes. Su funcion es establecer la motivacion y las conductas
esperadas, que en definitiva es lo que debe hacer la cultura de la organizacion.

Simbolos materiales: los simbolos materiales comunican a los empleados qué es
importante, el grado de igualdad que pretende la Direccién y los comportamientos
gue se esperan y se consideran apropiados. La disposicion de las oficinas, la
vestimenta de los empleados, la calidad del mobiliario, las gratificaciones de los
ejecutivos son algunos de los ejemplos de este tipo de simbolos.

Lenguaje: a través del paso del tiempo, las organizaciones designan términos para
el equipo, el personal clave, clientes, proveedores, procesos o productos
relacionados con su operativa. El lenguaje es empleado por muchas organizaciones
y unidades como forma de identificar a los miembros de una cultura o subcultura.
Una vez que los miembros aprenden este lenguaje, dan prueba de que aceptan la
cultura y de que estan dispuestos a conservarla. El lenguaje, una vez que es
aprendido, fomenta la cohesion entre los miembros de una cultura.
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9.6 La culturaorganizacional y el sistema de control. ®
Introduccion

Como se ha descrito en los apartados anteriores del presente capitulo, la cultura
organizacional, a través del proceso de socializacion, consigue que las personas
internalicen los valores y normas de la organizacion. Cuando este proceso ocurre
aumentan las posibilidades de que el comportamiento de las personas esté orientado
hacia los objetivos de la organizacion. De este modo, es posible afirmar que la cultura
representa una forma de control organizacional de naturaleza informal.

9.6.1 Relacidn entre la culturay el sistema de control.

En la actualidad los diversos autores que se han dedicado al estudio de los
sistemas de control en las organizaciones han reconocido que éstos son un reflejo de la
cultura organizativa y que a su vez influyen en ella.

Al respecto, Joan M2 Amat (2000, p-197) sostiene que, dependiendo de sus
caracteristicas, un sistema de control puede promover una cultura orientada hacia la
eficacia y los resultados, o por el contrario, una cultura enfocada hacia la burocracia y al
impedimento de cualquier potencial cambio. Asimismo puede promover una cultura que
beneficie la identificacion de los miembros de la organizacion con ella, o todo lo contrario.

En este sentido los problemas del sistema de control relacionados con la cultura
surgen cuando el mismo no se disefa, implanta o utiliza considerando las caracteristicas
de la cultura organizacional imperante. Por ello, es imprescindible para lograr un adecuado
funcionamiento de los sistemas de control, la comprensién del factor cultural y la
consideracion de los factores ligados a éste en su disefio, implantacion y puesta en
marcha.

La compatibilidad entre el disefio, implantacion y utilizacién del sistema de control y
la cultura organizativa permite la congruencia entre los objetivos individuales de las
personas y los organizacionales.

La interrelacion e influencia de la cultura organizativa en el control puede resumirse,
segun Amat, en los siguientes aspectos:

La cultura es un mecanismo de control.

El disefio, implantacion y utilizacion de un sistema de control esta influenciado por
las caracteristicas de la cultura organizativa.

- Una cultura que promueve la identificacion fomenta el autocontrol complementando
al control.

- Un sistema de control puede promover una determinada cultura y favorecer ciertos
valores en la organizacion.

2 Joan M2 Amat, op. cit., Pag. 189 - 204
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- El sistema de control puede promover la identificacion individual con la
organizacion.

- El sistema de control tiene un caracter simbélico que refleja las culturas y valores
dominantes.

En definitiva, el funcionamiento del sistema de control esta influenciado por los
valores de los miembros de la organizacién y, especialmente, por los de la Direccién y de
los responsables del control de gestion.

9.6.2 La cultura organizativa como mecanismo de control.

Como se ha sefalado anteriormente la cultura influye tanto en el comportamiento
de las personas dentro de la organizacion como en el disefio, implantacion y uso de los
sistemas de control.

En base a esto, la cultura puede promover o dificultar la eficacia de los sistemas
existentes de acuerdo al grado de coherencia que haya entre los valores asociados a los
sistemas de direccion (que existan o se pretendan implantar) y los valores y cultura de la
organizaciéon y sus miembros.

La cultura también puede signar el comportamiento individual hacia los objetivos
organizacionales, ya que los miembros de la organizacion tienden a repetir los
comportamientos que son valorados y a evitar los que no los son.

No obstante ello, la incidencia de la cultura en el desempefio individual y
organizacional depende de la orientacion que tenga y hacia la que se dirija la
organizacién, asi como también del grado en que sean asumidos los valores ligados a ella
por los miembros que forman parte de ella.

Si los objetivos de la Direccion se establecen en forma coherente con la cultura de
la organizacion, se favorecera la incidencia de ésta hacia un comportamiento apropiado
que posibilite el alcance de una buena gestion.

Igualmente, de acuerdo al planteo de Amat, la cultura organizativa es o puede ser
modificada por el comportamiento que tiene y promueve la Direccién a través de las
modificaciones que realiza en:

- Laorganizacion formal: estrategia, estructura, sistema de control.
- La politica de personal.

- El estilo de comportamiento de la Direccion.

- Laintroduccion de nuevos simbolos y rituales.

Por otro lado, la cultura se manifiesta en las caracteristicas del sistema de control,
dado que el sistema de control es un reflejo de aquella. Por ello, el sistema de control
puede ser util para diferentes objetivos y, al mismo tiempo, puede ser percibido y utilizado
de distintas formas por parte de las personas y grupos de la organizacién, seguin sus
intereses, valores y expectativas.
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Todos estos aspectos, vinculados a los valores y a la cultura organizacional influyen
en el sistema y en el proceso de control, y se manifiestan, segun Joan M2 Amat en:

El tipo de mecanismos, formales y no formales, que se utilizan en el proceso de
control.

La preferencia en el tipo de informacion a utilizar.

En el nivel de participacion o negociacion de los niveles jerarquicos en el disefio y
en el proceso de control.

- Una orientacion al futuro o al pasado.

- El énfasis en las normas formalizadas o en los resultados.

- La orientacion a las personas o a las tareas.

- El énfasis en criterios profesionales o no profesionales.

- El grado de formalizacion del sistema de control.

- Laimportancia que se da a determinados indicadores por sobre otros.

9.6.3 Cultura, sistema de control e identificacion individual.

Tal como se ha sefialado en apartados anteriores la cultura organizativa orienta las
actitudes y comportamientos de sus miembros, fomentando un sentimiento de identidad
gue permite aumentar la cohesion de la organizacion.

Asi, la cultura se convierte en un mecanismo de control eficaz que posibilita alinear
el comportamiento de las personas hacia el logro de los objetivos organizacionales.

La interiorizacién de los valores de la organizaciéon por parte de sus miembros y su
transmision en el comportamiento cotidiano conforman la identidad. Esta se relaciona con
el grado en el que las expectativas personales se satisfacen dentro de la organizacion.

Segun Joan M Amat, hay una serie de factores que pueden facilitar la identidad de
las personas con la organizacion; entre otros:

- Laexistencia de un lider.

- Actividades con alta creatividad.

- Personalidad de los propios individuos.

- Estilo de resolucién de conflictos.

- Caracteristicas de la cultura organizativa
- Claridad de la cultura organizativa
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Al respecto, también describe una serie de signos que manifiestan la existencia de
identificacion de los miembros con la organizacion. A continuacion se exponen algunos de
ellos:

- Relaciones laborales que sobrepasan el horario de trabajo.

- Sentimiento de orgullo.

- Compromiso a largo plazo con el éxito de la empresa.

- Respeto a los superiores y a los miembros mas antiguos.

- Presion informal de los miembros para que los valores se mantengan.

No obstante, para que sea posible desarrollar una cultura que fomente la
identificacion es necesario que la organizacion presente determinadas caracteristicas,
como por ejemplo:

- Que la organizacion tenga cierta antigiiedad.
- Que halla existido una elevada estabilidad de sus miembros.
- Que se comparta una determinada forma de dirigir la organizacion.

A su vez, el desarrollo de una cultura organizativa con la que sus miembros se
identifican suele darse en organizaciones en las que:

Existen o han existido ventajas importantes respecto a otras organizaciones.

La gestion de la organizacion ha permitido el éxito y unos resultados satisfactorios

Se ha adoptado una cultura externa a la propia empresa que es compartida por sus
miembros y que les une e identifica.

Una moderada presion por obtener resultados a corto plazo.

La identificacién es un elemento que posibilita y muchas veces complementa el
control en la organizacion, fomentando las responsabilidades y el autocontrol. Ademas
promueve que una persona se oriente hacia los objetivos de la organizacion, la
compromete con un buen desempefio y el logro de la eficacia.

Por otra parte, al igual que la cultura, el sistema de control tiene una gran influencia
en la identificacion. Sus caracteristicas pueden promover una mayor o menor
identificacion. De este modo, un sistema de control que promueve un comportamiento
burocratico y fomenta la desmotivacion reduce la identificacion, disminuyendo el
compromiso de las personas con el proceso organizativo y con el propio sistema.

Por lo tanto el disefio, implantacion y utilizacién de un sistema de control puede ser
empleado para promover la identificacion individual.

Si las personas comparten la concepcion del control en la organizacion se
promueve la identificacién de los objetivos individuales con los organizacionales. Esto
aumenta, segun Joan M2 Amat, a través de:

Pablo M. Patrén 74



Marco Tebrico

El compromiso de la Direccion en el proceso de control.

Una actitud constructiva y flexible de la Direccidn en el proceso de planificacion y
evaluacion.

Una interaccion continua durante el proceso de control entre los miembros de la
organizacion y la Direccion.

La existencia de objetivos claros.
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CAPITULO 10 EL AMBIENTE DE CONTROL Y SUS FACTORES.

Introduccion.

Como se ha desarrollado a lo largo del presente trabajo, los responsables del
correcto funcionamiento del proceso de gestion en las organizaciones deben promover la
alineacion entre el factor humano y los sistemas de control de forma tal que éste ultimo se
constituya en una herramienta eficaz para el control de la gestion que permita el alcance
de los objetivos organizacionales propuestos.

En este sentido, ademas de que deban ser consideradas las caracteristicas de las
personas, la cultura, la estrategia, la estructura y el entorno de la organizacion en el disefio
y puesta en marcha del sistema de control, tal como lo describe Joan M@ Amat, la
Direccion también debera fomentar un ambiente de control adecuado a las necesidades
de la entidad, en donde se establezcan politicas o lineamientos relacionados al control
claramente definidos y conocidos por todos sus miembros.

De esta forma, el ambiente de control adquiere gran relevancia sobre el sistema de
control, ya que facilita su operatividad, lo sostiene, y muchas veces lo complementa.

El establecimiento de un adecuado ambiente de control influye en el
comportamiento del personal y al mismo tiempo incide en su conciencia de control,
brindando la posibilidad de alinear las actitudes con la forma de gestion.

Por ello, tanto el espiritu ético vigente en una organizacion respecto del
comportamiento de las personas, la responsabilidad con que se encaran las actividades, y
la importancia que aquellas le asignan al control son el reflejo del ambiente de control.

De este modo el ambiente de control brinda a la Direccion la posibilidad de
estimular e influenciar las actitudes y el desempenio del personal en forma coherente con
el sistema de control establecido.

El ambiente de control es la base para todos los deméas componentes del sistema
de control, proporcionando disciplina y estructura, y esta influido por la historia y cultura de
la organizacion.

En el presente capitulo se describira el concepto de Ambiente de Control y sus
factores establecidos en el Informe COSO, atendiendo especialmente a su relacion con el
proceso de gestion, el factor humano, los sistemas de control y la cultura organizativa.
Ademas se integraran en este desarrollo tedrico los conceptos de evaluacion del
desempenfio y sistemas de incentivos como herramientas que favorecen al Ambiente de
control.
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10.1 Marco conceptual del Ambiente de Control.
Concepto de Control Interno.

Previo al analisis referente al concepto de Ambiente de Control y sus factores,
consideramos pertinente exponer una breve resefia respecto del marco conceptual del
cual emana: el Informe COSO.

El denominado Informe COSO sobre control interno fue publicado en los EE.UU. en
el afio 1992 y en él se expusieron los resultados de las tareas efectuadas por un grupo de
trabajo que la Treadway Comission cre0 en dicho pais bajo la sigla COSO (Committe of
Sponsoring Organizations).

El grupo de trabajo estaba representado por miembros de las siguientes
organizaciones (siglas por sus nombres en inglés):
¢ Asociacion Americana de Contadores (AAA)
¢ Instituto Americano de Contadores Publicos (AICPA)
¢ Instituto de Ejecutivos Financieros (FEI)
e Instituto de Auditores Internos (l1A)
e Instituto de Contadores Gerenciales (IMA)
El objetivo de la comisién era, por un lado, definir un marco conceptual del Control
Interno en el que se integraran las distintas definiciones y conceptos que hasta el
momento se venian utilizando en relacién a este tema, y por otro, aportar una estructura

de Control Interno que facilitara la evaluacion de cualquier sistema en cualquier
organizacion.

Al respecto, el Informe COSO logroé definir un marco conceptual comin 'y se
constituy6 en una vision integradora del Control Interno.
La definicion de Control Interno establecida por el Informe COSO fue la siguiente:

“El control interno es un proceso, efectuado por el directorio, la direccion y el resto
de los integrantes de una organizacion, destinado a proveer razonable seguridades
relacion al logro de objetivos en las siguientes categorias:

e Eficaciay eficiencia de las operaciones;
e Confiabilidad en la elaboracion de informacion contable;
e Cumplimiento con las leyes y regulaciones aplicables”.
En el mismo informe se establece que el control interno comprende cinco

componentes interrelacionados entre si, que se derivan de la forma en la cual la Direccion
conduce el negocio y que estan integrados al proceso de gestion.

Estos componentes son: Ambiente de control, Evaluacion de riesgos, Actividades
de control, Informacion y comunicacion, y Supervision.
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Cada uno de ellos puede ser considerado como un conjunto de normas gue son
empleadas para evaluar el sistema de control interno y determinar su efectividad.

Segun COSO, ademas de la interrelacion que existe entre los componentes, se da
también una relacion directa entre éstos y las tres categorias de objetivos del control
interno, la que se manifiesta de forma permanente en la gestion de la organizacion.

La integracion de los componentes en el proceso de gestion permite a los mandos
superiores de la organizacion fortalecer el sistema de control interno y dirigirlo hacia el
cumplimiento de los objetivos.

Vinculos entre Control Interno y Control de Gestion. &)

Dado que el concepto de Ambiente de Control que se va a considerar en el
presente trabajo se encuentra definido en el Informe COSO, el cual pretende lograr un
marco conceptual comun del Control Interno, es oportuno sefialar los vinculos existentes
entre éste y el Control de Gestion.

De la definicion de Control Interno se desprende que el mismo es considerado
CcOmo un proceso, Y como tal esta compuesto por un cimulo de acciones que son
extendidas a todas las actividades, inherentes a la gestion e integrados al resto de los
procesos esenciales de la misma, como son la planificacion, ejecucion y supervision.

El sistema de control interno de una organizacion es una herramienta que forma
parte y esta integrado en el proceso de gestion debido a que esta disefiado para brindar
seguridad sobre el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Por su parte el Control de Gestion busca asegurar que todas las actividades de una
organizacién se efectten de la forma deseada y contribuyan a la consecucion de los
objetivos globales.

Asi, tanto en el concepto del control de gestion como en el de control interno, a
pesar de que difieren en los aspectos que centran su atencion, subyace la idea de que
ambos son un medio del que dispone la Direccion, que tienen la misma finalidad: dar
mayor seguridad a las organizaciones en el alcance de los objetivos.

En otro orden de cosas, si se tienen en cuenta los diversos mecanismos e
instrumentos que pueden utilizarse para lograr un eficaz sistema de control interno, se
puede aseverar que el mismo lleva implicito el empleo de herramientas de control de
gestion.

Al respecto, de acuerdo al Informe COSO, el componente del control interno
denominado”Actividades de Control” esta integrado por diversas herramientas tipicas del
control de gestion, como son, por ejemplo, los presupuestos, el uso de indicadores o
algunos aspectos del benchmarking.

2 Conceptos tomados del trabajo “Control Interno, Gestion de Riesgos y Practicas de Gobierno Corporativo” del Cr. Luis
Sauleda.
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En base a esto es posible fundamentar que el control de gestion forma parte del
control interno, y por lo tanto estan estrechamente vinculados.

Concepto de Ambiente de Control.

Como se vio anteriormente, el control interno esta conformado por cinco
componentes que se interrelacionan entre si. Uno de estos componentes es el Ambiente
de control.

Definicion de Ambiente de Control.

COSO define al Ambiente de Control como el “clima de control que se gesta o surge
en la conciencia individual y grupal de los integrantes de una organizacion, por la
influencia de la historia y cultura de la entidad y por las pautas dadas por la alta direccién
en referencia a la integridad y valores éticos”.

De esta definicion surge que la actitud respecto del control que pueden presentar
las personas, ya sea a nivel individual o grupal, esté influida por la historia y cultura de la
organizacién, asi como por la transmision por parte de la Direccion de los valores que son
considerados adecuados en la organizacion.

En este sentido el ambiente de control, también conocido como “el clima en la
cima”, se refiere al establecimiento de un entorno que estimule e influencie las actitudes y
tareas de todo el personal con relacion a la importancia del control interno y su incidencia
sobre las actividades y los resultados.

Provee disciplina a través de la influencia que ejerce sobre el comportamiento de
todo el personal, signando el accionar de la organizacién desde la perspectiva del control
interno.

Segun COSO, el ambiente de control es la base de la piramide de control interno.
En consecuencia el ambiente de control juega un papel fundamental en las posibilidades
de que el sistema de control sea eficaz y eficiente, ya que el resto de los componentes del
control interno se apoyan en él.

Las organizaciones para obtener un sistema de control que funcione de manera
eficaz deben inculcar, en todos los niveles de la linea jerarquica, una actitud de integridad
y de conciencia de control. Ademas de ello es necesario contar con personal competente,
y establecer politicas y procedimientos apropiados que promuevan los valores
compartidos y el trabajo en equipo en pos del alcance de los objetivos de la organizacion.
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10.2 Factores del ambiente de control.

En una organizacion, mas alla de sus caracteristicas particulares, el Ambiente de
control imperante depende de cdmo sean los factores que lo determinan. Asi, en funcion
del nivel de desarrollo y excelencia de los factores se generara un Ambiente de control
adecuado o inadecuado a las caracteristicas y el entorno de la organizacion.

De acuerdo al Informe COSQO, los factores que determinan el ambiente de control
son:
e Laintegridad y los valores éticos
e Compromiso de competencia profesional
e Filosofia y estilo operativo de la Direccion
e La estructura organizacional
e La asignacién de autoridad y responsabilidad
e Las politicas y préacticas de recursos humanos
e El accionar del Directorio o el Comité de Auditoria
Si bien todos los factores son importantes en la constituciéon de un adecuado
ambiente control, a los efectos de analizar las formas a través de las cuales la Alta
Direccion puede fomentar la alineacion del comportamiento del factor humano con el

sistema de control, centraremos la atencién en los factores Integridad y valores éticos y
Filosofia y estilo operativo de la Direccion.

10.2.1 Integridad y valores éticos.

Definicion de Integridad.

La integridad puede definirse como el deseo de hacer lo correcto; es decir actuar
de acuerdo a los valores y expectativas que uno predica.
Definicién de Valores éticos.

Los valores éticos son aquellos valores morales que permiten una linea de
comportamiento apropiado en la toma de decisiones.

Tanto la integridad como los valores éticos son elementos esenciales del ambiente
de control, afectando el disefio, la gestion y la supervision de otros componentes del
control interno.

Ademas el propio sistema de control tiene como sustento a los valores éticos, ya
gue éstos definen la conducta de quienes lo utilizan.

Los valores éticos deben enmarcar el comportamiento de todos los funcionarios de
la entidad, orientando su integridad y compromiso profesional.
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En las organizaciones los valores éticos y la integridad son responsabilidad de la
alta direccion, ya sea en su determinacion, en su transmision al resto de los miembros, y
en su monitoreo. La alta direccién no solo debe comunicar los valores y estandares de
comportamiento de la organizacion a sus funcionarios, sino que también debe brindarles
una orientacion clara respecto de los comportamientos y conductas que son considerados
adecuados.

Estos estandares de comportamiento reflejan la integridad de la direccion y su
compromiso con valores éticos, los que puede promover a través de las decisiones que
adopte para comunicar al personal los valores y las normas de comportamiento
institucional, mediante politicas generales o la aprobacién de un Codigo de Etica.

No obstante ello, la forma mas efectiva para transmitir el comportamiento ético a lo
largo de la organizacion es el ejemplo, dado que, como es sabido, las personas imitan a
sus lideres. Al respecto es muy probable que los funcionarios desarrollen las mismas
actitudes, sobre los comportamientos considerados correctos y sobre el sistema de
control, que aquellas que manifiesta la alta direccion.

La comunicacion y el fortalecimiento de la integridad y los valores éticos le permiten
a la alta direccion fomentar un clima que contribuya fuertemente a la eficacia del sistema
de control y que ayude a influir en los comportamientos, de modo que ambos se
direccionen hacia el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Relacion con la cultura organizacional.

Como hemos visto la cultura organizacional se define como el conjunto de valores,
creencias, actitudes y normas compartidas que dan forma al comportamiento y
expectativas de cada uno de los miembros de una organizacién. Determina cudles son las
reglas establecidas, cuél es el comportamiento adecuado para los empleados y qué
asuntos deben ser prioritarios. Se refleja en las preferencias, juicios de valor y en el estilo
de la Direccion e incluye estandares éticos y de comportamiento, la forma como son
comunicados y reforzados en el dia a dia.

Al respecto, la integridad y el comportamiento ético son producto de la cultura
organizacional, la cual debe enfatizar la importancia de estos valores.

Para ello la direccion superior de la organizacién debe crear una cultura apropiada
gue contemple estos fines (comportamiento ético e integridad moral), contribuyendo de
esta forma al fortalecimiento del ambiente de control.

10.2.2 Filosofia y estilo operativo de la Direccion.

Para el Informe COSO la filosofia y el estilo de Direccion es la actitud de la gerencia
con respecto al Control Interno.

La filosofia y el estilo operativo de la Direccion influencian y traducen la forma en
gue la organizacion es dirigida. Esto es asi dado que la responsabilidad por todas las
actividades que realiza una organizacion es, en ultima instancia, de la Direccion.
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Esta da forma a los valores, los principios y politicas operativas que conforman la
base del sistema de control, y el estilo que adopte en la gestién va a determinar el grado
en el que van a ser alcanzados los objetivos en el &mbito de cada actividad y por lo tanto
los objetivos globales.

La actitud de la alta direccion respecto del sistema de control debe penetrar la
organizacion. Para ello debe transmitir a todos los niveles de la estructura organizacional,
de forma contundente y permanente, su compromiso y liderazgo con los controles
implementados y con los valores éticos. Este compromiso hacia el sistema de control,
manifestado a través de acciones concretas y del propio ejemplo, origina,
indefectiblemente, en todo el personal una actitud positiva hacia éste.

La alta direccion debe hacer comprender, a todo el personal, que las
responsabilidades del sistema de control deben asumirse con seriedad, y que cada
miembro cumple un papel importante en su funcionamiento. De esta forma se fomenta un
ambiente en el cual se facilita tanto la comprension y respeto por el sistema de control, asi
como también la motivacion para la sugerencia de medidas que tengan como objetivo su
perfeccionamiento.

10.3 Los sistemas de evaluacion del desempefo y de incentivos como
herramientas que contribuyen al Ambiente de control.

Mas alla de la consideracion de los factores establecidos en el Informe COSO para
determinar un Ambiente de control apropiado a las caracteristicas y necesidades de la
organizacion, es también oportuno y pertinente que ésta cuente con otras herramientas
como son la Evaluacion del desempefio y los Sistemas de incentivos.

La evaluacion del desempefio y los incentivos son, entre otros, elementos del
sistema de control, que tienen como objetivo intentar asegurar que la organizacion actue
de acuerdo a los requerimientos de la Direccion. A través de ellos la Direccion es capaz de
moldear y reforzar las conductas de los empleados orientandolas a la consecucion de los
objetivos organizacionales.

Segun Amat, para que sea posible obtener un sistema de control efectivo es
necesario que se evalle el desempefio de cada unidad y de cada responsable ya sea en
funcién del logro de los objetivos o de los factores que hayan podido influir en su
actuacion. El proceso de evaluacion permite mantener el nivel de exigencia y de
compromiso, fomenta la motivacion y la toma de decisiones correctivas que posibilitan la
coherencia entre el funcionamiento organizativo y los objetivos de la organizacion.

Este proceso de evaluacion de la actuacion es relevante, no solo a nivel operativo
sino también a nivel gerencial. Esto es asi dado que de nada sirve direccionar Unicamente
el comportamiento de los empleados de forma coherente con los objetivos de gestion sin
tener en cuenta la motivacién que los mandos superiores deben tener respecto a la toma
de decisiones favorables para la organizacion.

Por ello se vuelve necesario el uso de herramientas compensatorias para el premio
o castigo del desempefio de los gerentes responsables frente a los objetivos de gestion.
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Estas son una herramienta de alineacion de las motivaciones de un gerente con las
metas organizacionales, y posibilitan el refuerzo de los desempefios satisfactorios con
recompensas o corregir desempefios no satisfactorios con castigos o entrenamiento.

En la actualidad, en forma creciente, las organizaciones tienden a aplicar Sistemas
de Gestion por Objetivos que permiten planificar los objetivos de actuacion, hacer un
seguimiento de los mismos, reforzar y evaluar la actuacion, y establecer pautas para el
futuro.

Nuestro pais no es ajeno a esta iniciativa y tanto en organizaciones del ambito
privado como a nivel del Estado se esta intentando aplicar un esquema de remuneracion
variable estrechamente vinculada con el cumplimiento de los objetivos de gestion que
tiene asignado cada gerente.

A través de este tipo de sistema de retribucion, en el cual se incluyen incentivos
variables, se pretende estimular y orientar al personal hacia la consecucion de los
objetivos.

En este sentido, respecto de los objetivos de control, el uso de estas herramientas
fomenta y contribuye al desarrollo de un ambiente de control apropiado, en el cual se
encuentran comprometidos todos los integrantes de la organizacién, en todos los niveles
de la linea jerarquica, lo que otorga mayores posibilidades de éxito en la gestion.

Pablo M. Patrén 83



Parte Il

Trabajo de Campo




Trabajo de Campo

PARTE Il. TRABAJO DE CAMPO

CAPITULO 1 OBJETIVOS Y METODOLOGIA DEL
RELEVAMIENTO DE LA INFORMACION.

Objetivos.

Considerando de suma importancia a la interrelacién entre los sistemas de control
de gestion y el comportamiento del factor humano, y la incidencia que ésta tiene en el
éxito de las grandes empresas, hemos creido oportuno, como parte del proceso de
investigacion, profundizar en la realidad de la situacién de algunas grandes empresas que
operan en nuestro medio respecto a la existencia y aplicacion de herramientas y
mecanismos de coordinacion que permitan alinear al personal con el funcionamiento de
los sistemas de control de la gestidén para alcanzar los objetivos propuestos.

Para conocer esta realidad se ha llevado a cabo un Trabajo de Campo que se
describe en detalle en los siguientes capitulos de esta parte del presente trabajo.

El objetivo del relevamiento consiste en conocer de qué forma los responsables de
la gestidn, al aprobar un Plan de Accidn y/o poner en practica diversos mecanismos y
acciones, intentan alinear el comportamiento del factor humano con los sistemas de
control, para que de esa forma la implantacion y puesta en marcha de éstos Uultimos sea
una herramienta eficaz que contribuya al alcance de los objetivos propuestos.

Algunos de estos responsables, en sus experiencias en las presentes o anteriores
organizaciones a las que han pertenecido, han observado el fracaso en la implementacion
de Sistemas de Control de Gestion que, pese a su rigurosidad abarcativa y sofisticacion,
no tuvieron en cuenta el contexto cultural de la Organizacioén, desde la realidad del estilo
de gobierno de la Direccién hasta la de la cultura de control de sus empleados, en especial
los mandos medios, que en estos proyectos tienen una relevancia fundamental.

La finalidad de la investigacion es, en este sentido, eminentemente empirica, dado
gue, en concreto, el resultado final esperado es conocer cual es la situacién real actual
respecto a este tema en grandes empresas que desarrollan su actividad en nuestro pais.

Al respecto, el relevamiento de la informacion se centra en determinadas
organizaciones que, por las caracteristicas que presentan (tamafo, estructura
organizativa, cantidad de personal ocupado, volumen de facturacion) se pueden catalogar
de “grandes empresas”, y en las que, ademas, se pueden dar las condiciones adecuadas
para la existencia y utilizacion de sistemas de control de gestion con un nivel de formalidad
importante.
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Metodologia.

Para la recopilacion de la informacion en las empresas seleccionadas se
confecciono un cuestionario y se desarrollé6 un cronograma de entrevistas con los
responsables del control de la gestién en cada una de ellas.

A estos efectos, se recurrié a contactar a personas que ocuparan cargos en
Gerencia General, Gerencias de Linea o Area, o Jefes, en cada empresa, de acuerdo a su
disponibilidad de tiempo, para que respondieran nuestras consultas.

En algunos casos la obtencion de la informacion requerida se realiz6 a través del
meétodo de la entrevista, en otros por via del cuestionario, y en otros se dio la necesidad de
utilizar ambos métodos.

Tanto las entrevistas como el disefio del cuestionario se centraron en los conceptos,
definiciones e ideas desarrollados en el Marco Teorico del presente trabajo y que también
en esta etapa de la investigacion son considerados relevantes, tales como: estrategia,
control de gestion, comportamiento humano, cultura organizativa, ambiente de control y
alineamiento.

Pablo M. Patrén 86



Trabajo de Campo

CAPITULO 2 RESULTADOS DEL RELEVAMIENTO DE LA
INFORMACION.

Los resultados obtenidos en el relevamiento de la informacion en las distintas
empresas efectuado en el Trabajo de Campo se presentaran en diversas secciones que
se relacionan con los elementos basicos que son considerados en este trabajo para el
abordaje del tema bajo estudio.

A su vez, esta forma de presentacion pretende facilitar el orden, edicién y analisis
de la informacion, asi como también el contraste entre la realidad imperante en las
empresas consultadas y la teoria, para que de esta manera la formulacion de las
conclusiones finales del trabajo sea mas sencilla.

2.1 Aspectos vinculados con la estructura de Control.

Misidn, Visién, Estrategia.

La estrategia es un marco conceptual a través del cual una organizacion puede
afirmar su continuidad a través del tiempo. El primer paso en la formulacién de la
estrategia es la definicion de la mision y la vision, lo que permite a la organizacion, en
cierta medida, lograr el direccionamiento que se propone.

Al respecto en la mayoria de las empresas consultadas existe una definicién de la
mision y de la vision que se deriva de lo que se pretende que la empresa haga en el
presente y mas adelante en el futuro, y que le dan soporte a la estrategia.

Tanto la mision como la visiébn son comunicadas y trasmitidas por diversos medios,
tales como la realizacién de eventos de informacién, la publicacién en carteleras ubicadas
en cada una de las secciones laborales o en la red de informacién digital interna (Intranet),
posibilitando el conocimiento de ambas por parte de todos los miembros de la empresa.

En tanto la estrategia se difunde a través del proceso de Planificacion Estratégica,
en forma directa, hasta el nivel de los mandos medios, y luego desde éstos hacia abajo en
la linea jerarquica, se comunica por Area a través de los gerentes responsables de las
mismas.

No obstante, en algun caso se ha observado que tanto la mision como la vision no
estan claramente definidas. A pesar de que se tiene la intencién de definirlas y la idea de a
gué se apunta en un mediano plazo, en el futuro, esto no se ha hecho formalmente. Por lo
tanto no se han comunicado ni difundido al resto de la empresa, a tal punto de ni siquiera
estar incorporadas en algunos de los niveles superiores.

En estos casos sucede lo mismo con la definicion y comunicacion de la estrategia.
La mayor parte del personal tiene conciencia de la existencia de la estrategia pero no
estan interiorizados en el concepto y no conocen los objetivos que persigue. Si es
conocida a nivel de Direccién y por parte de los accionistas dado que es comunicada por
medio de reuniones periddicas de Directorio e informes a los accionistas.
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Control de la gestion.

El Control de Gestion, esta constituido por un conjunto de mecanismos que deben
ser utilizados en forma coherente y relacionada con la estrategia de la empresa para
permitir la guia de la gestién hacia los objetivos trazados.

Esto significa que cada proceso organizacional debe ser controlado
permanentemente, de forma tal que las principales variables que han sido definidas como
claves en la operativa de la organizacion se mantengan en los valores esperados, en
funcion de los Objetivos Estratégicos.

En este sentido en todas las empresas observadas la importancia asignada al
proceso de control es muy alta (en algunos casos hasta se ha planificado el desarrollo de
acciones para mejorar en temas relacionados al control interno, ambiente de control y
riesgos), por lo que existe un amplio interés en la aplicacién del Control de Gestidbn como
instrumento de soporte para el cumplimiento y evaluacién de la estrategia.

Al respecto cada una de ellas, en cierta medida, realiza el seguimiento y evaluacién
de la estrategia establecida. En algunos casos, en los cuales no se dispone de un sistema
de informacién de gestion formalmente establecido, el seguimiento se realiza simplemente
a través de reuniones sectoriales y/o de Directorio. En cambio en las empresas que
cuentan permanentemente con informacién de gestion actualizada, el seguimiento y la
evaluacion de la estrategia se efectia por diversos medios, entre los que podemos
mencionar el andlisis de los indicadores de gestiébn confeccionados para estos fines,
seguimiento periodico del cumplimiento del Presupuesto en reuniones en las que
participan Gerentes y Jefes, 6 emisién de informes de gestion referidos a las principales
variables o areas consideradas claves en la operativa diaria.

Asimismo, independientemente del grado de formalidad de los sistemas de control
empleados para realizar el seguimiento y evaluacion de la estrategia, en todas las
empresas consultadas, se realiza la medicion del grado de cumplimiento de los objetivos
trazados.

Esta medicion es realizada, basicamente a través de la comparacion de los
objetivos trazados con determinados parametros establecidos de antemano. Dicha
comparacion o revision de los objetivos fijados puede ser efectuada en forma mensual,
semestral o al fin del ejercicio. También, en este caso, los responsables de la gestion
recurren al control presupuestario como herramienta de medicion y evaluacion.

En algunos casos el cumplimiento de los objetivos propuestos esta vinculado a un
tipo de remuneracion variable (“premios” o “bonos”) que percibe el staff gerencial.

En otros se emplea un Sistema de Evaluacion de Desempefio por Objetivos que
también permite conocer el grado de cumplimiento de los objetivos estratégicos trazados.
La evaluacion se aplica a Gerentes y Jefes y de acuerdo a los resultados obtenidos en
relacion a determinados parametros (dentro de los cuales se encuentra el cumplimiento de
los objetivos) se pagan premios de fin de afio.
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Instrumentos de control méas utilizados.

Como se ha descrito en el apartado anterior en las empresas relevadas se utilizan
diversos instrumentos o herramientas para el control de la gestion. A continuacion se
exponen, a modo de resumen, los mas utilizados:

o Objetivos estratégicos de fijacion anual por Area.

o Presupuesto integral desagregado por Area, de fijacion anual y control
mensual.

o Reuniones periddicas de Gerentes y Jefes para el seguimiento y
evaluacion de la gestion y para el control presupuestario.

o Utilizacion de tablero de indicadores de gestion.

o Sistema de informacion de gestion.

o Comparaciéon mensual de objetivos trazados en base a parametros
tangibles de volumen y calidad.

o Auditoria de procesos.

o Revision anual de procesos.

o Sistemas de evaluacion de desempefios por objetivos.

2.2 Aspectos vinculados con la cultura de control y el
comportamiento.

Consideraciéon del Comportamiento Organizacional.

La comprension del comportamiento de la gente en su trabajo es de vital
importancia para los mandos superiores ya sea al momento de considerar las
caracteristicas personales de la gente en el disefio, utilizacion y puesta en marcha de los
sistemas de control, asi como también cuando es pertinente gestionar dicho
comportamiento en busca de lograr su alineacion con la estrategia establecida.

Ellos deben coordinar y signar el comportamiento de las personas y de los grupos
de manera tal que se posible alcanzar un rendimiento eficaz y eficiente.

En efecto, todas las empresas consultadas han puesto de manifiesto la importancia
que tiene el factor humano para alcanzar el éxito.

En ese sentido apuntan a mejorar constantemente las capacidades y habilidades de
su personal para obtener mejores resultados en el desempefio global de la organizacién.
Se establecen planes de capacitacion y de formacién pero ademas periédicamente se esta
hablando con la gente, trasmitiéndole toda la informacion concerniente a sus actividades y
tareas.
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Respecto de la importancia que tiene la gente en el proceso de control, en algunos
casos ya se estan incluyendo, en el plan estratégico, pautas de accion para el desarrollo
del compromiso con el control y los objetivos trazados, al tiempo que se ha ido
incorporando el uso de las evaluaciones de desempefios.

A pesar de la importancia dada al factor humano no se efectla una consideracion
importante de los aspectos ligados al comportamiento que influyen en el desempefio
individual y grupal en el trabajo.

En la gestion de los recursos humanos no se realiza un andlisis considerable y a
nivel global de la personalidad, actitudes, percepciones, emociones, caracteristicas
personales, etc. por medio del cual sea posible explicar, predecir e influir en el
comportamiento de la gente.

No obstante, en una empresa, y en casos puntuales, se han considerado todas
estas variables del comportamiento al momento de seleccionar a una persona para
determinado puesto de trabajo.

Lo mismo sucede con la consideracion de la influencia que tienen los grupos en el
comportamiento de la gente. Si bien se tiene presente que pueden existir determinados
grupos que influyen en el comportamiento, el andlisis solamente se efectla cuando se
denota que hay algun problema puntual en el comportamiento de una personay se
percibe que la razon de éste es la influencia del grupo.

Existe por tanto, respecto a la consideracion de la disciplina del Comportamiento
Organizacional, una gran brecha entre lo que se plantea en la teoria y lo que se aplica en
la préactica.

Por otra parte en todas las empresas relevadas existen medidas establecidas para
modificar las actitudes del personal que se consideran inadecuadas, a pesar que el grado
de formalidad de éstas varia de una a otra.

El tipo de medida a tomar depende de la clase de conducta y actitud a corregir.

Si el problema de comportamiento refiere a incompatibilidad entre los valores de la
empresay el de los funcionarios la solucion es la desvinculacién de la empresa.

En cambio si se trata de conductas inadecuadas que pueden ser corregidas existen
diversas acciones que van desde el aviso (individual o grupal) a través de charlas o
reuniones, el aviso ante cada evaluacion de desempefio, no pago de premios anuales,
suspension, despido, en este orden.

En todos los casos no se pueden ignorar las conductas inadecuadas, tanto con el
personal involucrado como respecto al resto del personal. Es fundamental que sea publico
lo que la empresa valora y lo que no. Hay que premiar conductas deseables y hay que
penalizar las no deseables.

Pablo M. Patrén 90



Trabajo de Campo

Asimismo, mas alla de las acciones para paliar los efectos de los comportamientos
inadecuados, se emplean medidas para intentar alinear el comportamiento hacia los
objetivos trazados.

Dentro de las mas utilizadas se encuentran las siguientes:
a- Seguimiento estricto y generalizacion del uso de Evaluaciones de desempefio.
b- Capacitacion de mandos medios
c- Capacitacion del resto del personal

d- Actividades de planificacion estratégica para alinear comportamientos y consensuar
politicas y valores.

e- Trabajo en equipo con integracion adecuadamente definida: personal de distintas
jerarquias y/o de distintos sectores.

Relacion entre sistemas de control y comportamiento humano.

Basicamente, en cualquier empresa, el objetivo principal que persigue la
implementacion de los sistemas de control es servir de apoyo en el cumplimiento de la
estrategia definida.

En algunos casos relevados se disefian sistemas de control sofisticados a través de
los cuales se miden los factores criticos por Area o Sector, evaluando su performance. Asi
estos factores se alinean con el cumplimiento de la estrategia. En otros, los sistemas de
control solamente buscan controlar la gestion en el funcionamiento operativo diario, por lo
que su disefio es mas simple y menos sofisticado.

De una forma u otra los responsables del disefio y la correcta utilizacion de estos
sistemas son las personas que ocupan los mandos altos y/o medios (Gerentes o Jefes).
Ellos son los que deben tener mayor grado de compromiso para asegurar su buen
funcionamiento.

Ahora, independientemente del grado de formalidad de los sistemas de control
utilizados, su implantacion y funcionamiento debe considerar, ademas de otros factores,
los aspectos vinculados al factor humano.

No obstante, de la informacién obtenida en el relevamiento no surge claramente
que los factores que inciden y determinan el comportamiento de las personas, sus
caracteristicas personales, sean considerados al momento del disefio, implantacion y
utilizacion de los sistemas de control, para que de esa forma se posibilite la congruencia
entre los objetivos individuales y los que persigue la empresa a través de la puesta en
marcha de éstos sistemas.

Mas alla de eso, a través del relevamiento en las empresas consultadas se detecta
gue existe una influencia de los sistemas de control sobre el comportamiento del personal.
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Su implantacion ayuda a fomentar una cultura de control y medicién y posibilita la
obtencion de datos criticos. Si el sistema de control utilizado es adecuado se genera un
ambiente de orden y control que funciona como un importante inhibidor de conductas
consideradas incorrectas.

En la gran mayoria de los casos consultados la implantacion de sistemas de control
de gestion influyo positivamente en el comportamiento y desempefio del personal.

A su vez, del relevamiento realizado surge que se da también la influencia inversa,
la incidencia del comportamiento de la gente sobre el funcionamiento de los sistemas de
control.

El comportamiento del personal es clave para que el sistema de control sea efectivo
y creible. La influencia del comportamiento del personal es mayor cuanto mas alto es el
nivel jerarquico de las personas. Si no hay compromiso del nivel gerencial y jefaturas en el
sistema de control, el sistema no funciona.

Derivado de lo anterior si el personal no tiene asimilada o incorporada la cultura de
control se torna mas dificultosa la obtencién de datos criticos por medio del sistema.

La creacion de la cultura de control y su posterior incorporacion a las personas
posibilita que éstas se involucren e integren al proceso de control y que apoyen su
funcionamiento.

Se trata de eliminar en la gente la percepcién de que el control s6lo tiene como fin
la sancion, el castigo o la busqueda de responsables frente a los problemas que surgen.

Para lograrlo se debe explicar qué es lo que busca la implantacion del sistema de
control, de qué se trata, y cuales son los beneficios de su utilizacion.

En los casos que los responsables del disefio y utilizacién del sistema de control
han trasmitido y han logrado que la gente comprenda que lo que se busca es la mejora de
la gestion de la empresa y no el castigo o la sancién se han obtenidos muy buenos
resultados.

Al respecto, se realizan reuniones periddicas de los Gerentes de Area con su
personal para alinear el comportamiento de éstos de forma que se asegure el buen
funcionamiento de los sistemas de control. También, en algunos casos se intenta
incorporar la cultura de control a través de la capacitacion del personal y de la aplicacion
del sistema de las evaluaciones de desempefio.

A pesar de éstas acciones que las empresas llevan a cabo para optimizar la
implantacion y el funcionamiento de los sistemas de control se han producido efectos
negativos derivados de un comportamiento inadecuado del personal que interactta con
estos sistemas.

En areas muy operativas, en donde se tarda mas en incorporar la cultura de control
se vuelve mas dificil el acostumbramiento a estos sistemas.
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Cuando se dan estos casos se buscan acciones correctivas que muchas veces se
acuerdan con las personas cuyo comportamiento se debe modificar.

Asimismo en alguna de las empresas observadas el funcionamiento del sistema de
control ha resultado ineficaz debido al incumplimiento de procedimientos y/o controles en
forma sostenida por parte del personal.

Se ha dado también que la existencia de controles excesivos y redundantes tiende
a hacer inefectivo el control porque provoca que nadie lo realice descansandose en que
alguien mas lo hara. En este sentido es necesario, para exigir el cumplimiento entre
iguales, la utilizacion de controles cruzados u oposicion de intereses.

Frente a las potenciales deficiencias que pueden presentar los sistemas de control
disefiados y puestos en practica, en algun caso se efectian Revisiones Anuales para
lograr detectar las dificultadas que se van originando en la aplicacién de éstos sistemas, y
si es necesario se recomiendan acciones para la mejora que se incluyen en un Informe de
Revision, el cual es analizado en forma conjunta con los Gerentes de Area respectivos y
los responsables del Departamento de Supervision y Gestion.

Derivado de lo anterior, los responsables de la gestién consultados consideran que
el sistema de control sélo es efectivo si su aplicacion es sistemética y permanente, para lo
cual resulta indispensable el compromiso de los mandos altos y medios.

Cultura organizativay Ambiente de Control.

Para que una organizacién consiga mas facilmente alcanzar sus metas es
imprescindible implementar una cultura de control de la gestion y fomentar un ambiente de
control adecuado. El cumplimiento de este objetivo logra que todos los integrantes de la
organizacién se encuentren alineados y comprometidos con los propositos de ésta.

El papel de los mandos superiores en la creacion de una cultura apropiada a los
objetivos propuestos es fundamental.

Ellos deben fomentar la asimilacion de la cultura apropiada en el resto del personal,
siendo clave el grado de compromiso que ellos mismos tengan para que las cosas
funcionen correctamente, ademas de sus roles de motivadores y de generadores de
medios.

La transmisién de la cultura en las empresas consultadas se realiza de diversas
formas, como por ejemplo:

o Mision, vision y valores de la organizacion transmitidos a todos.

o Reuniones periodicas por area o sector con el personal.

o Realizacion de cursos sobre el tema.

o Planes de Capacitacion que incluyen el tema de cultura y valores.

. Planes de RRHH.

o Charlas “mano a mano” entre superiores y subordinados.
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A pesar de las acciones que se efectian para trasmitir la cultura apropiada a los
objetivos planificados y de la importancia que se le asigna al tema, en todos los casos se
denota que el proceso de cambio cultural es lento y para nada facil.

Sobretodo en las empresas que tienen una cantidad considerable de afos de
operatividad, de formas de hacer las cosas, y que tienen una historia muy marcada y un
estilo de Direccidn acorde a esa historia, el proceso de generacion de una nueva cultura
se dificulta un poco mas. Por ello los cambios culturales se van incorporando de a poco,
en etapas, en forma lenta.

En este sentido las empresas no han podido lograr desarrollar e incorporar en la
gente una cultura organizativa que efectivamente funcione como mecanismo de control.
Se estan dando los primeros pasos al respecto, se ha ido avanzado, pero aun es
incipiente su desarrollo.

Ahora, ademas del desarrollo de una cultura de control, la creacion de un ambiente
de control adecuado contribuye a alinear el comportamiento del personal con los sistemas
de control de la empresa.

El ambiente de control estimula e influencia las actitudes de las personas,
generando una conciencia de control en ellas, que posibilita el buen funcionamiento de los
sistemas puestos en marcha.

Para fomentar la creacion del entorno de control las empresas recurren,
basicamente, a la misma herramienta: la evaluacion del desempefio.

En algunos existe un sistema de evaluacion de desempefio por objetivos que se
aplica a todos los niveles de la organizacién, y a través del cual se otorgan premios al final
del ejercicio econdémico.

En otros casos, si bien no existe un sistema de evaluacion de desempefios
formalmente establecido que evalle a todo el personal, a nivel del staff superior se
practica un esquema de remuneracion variable segun el cumplimiento de los objetivos.

Respecto de la comunicacion de los valores y estandares de comportamiento de la
organizacion por parte de la Direccion a sus funcionarios se ha observado que algunas
empresas intentan efectuarla a través de la definicion de los valores de la organizacion
gue forman parte de la mision y vision de la misma.

Otras tratan de comunicar dichos valores por medio de la conducta diaria, dando el
ejemplo en la préactica, e inclusive por medio de la confeccion de un documento en el que
se incluyen la filosofia y valores de la organizacion.

También sucede, en algun caso, que no existe ningun tipo de politica formalmente
establecida al respecto.

Los estandares de comportamiento, de integridad y de compromiso con valores
éticos pueden ser promovidos también por la aprobacion de un Cédigo de Etica.
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No obstante, en ninguna de las empresas consultadas existe un Codigo de Etica
establecido formalmente.

A pesar de ello, en algunos casos se ha considerado y se esté tratando de
implementar, y en otros ya existe un “librillo” con la Filosofia Corporativa que se ha ido
trasmitiendo paulatinamente, desde los mandos superiores hacia abajo en la jerarquia,
buscando el compromiso y la conciencia de todo el personal.

2.3 ¢Como las empresas bajo estudio vinculan e integran la estructura
de control con la culturay el comportamiento?

Mecanismos utilizados para promover el alineamiento del comportamiento del
personal con los sistemas de control y los objetivos estratégicos.

Como se ha desarrollado a lo largo de este capitulo, en todas las empresas
consultadas se utilizan mecanismos, herramientas y acciones para promover que el
comportamiento de sus miembros y el funcionamiento de los sistemas de control se dirijan
como un conjunto unificado a los objetivos estratégicos que se pretenden conseguir.

A modo de resumen se expone a continuacién el conjunto de herramientas,
mecanismos y acciones mas utilizados con estos fines por los responsables de la gestion
en cada empresa.

> Definicion y comunicacion a todo nivel de la mision y vision de la Entidad.

> Establecimiento del proceso de Planificacién Estratégica con una
participacion y comunicacion lo mas amplia posible.

> Realizacion de actividades de planificacion estratégica para alinear
comportamientos y consensuar politicas y valores.

\4

Seguimiento periédico y evaluacién de la estrategia formulada.

\4

Confeccién de un Presupuesto Anual que contemple los objetivos de la
estrategia.

> Asignacion de responsabilidades a nivel gerencial y de Jefatura en base a
rubros de Ingresos y Gastos del Presupuesto.

> Seguimiento y evaluacion del cumplimiento del Presupuesto (control
presupuestario).

> Disefio de Sistemas de informacion de gestidén y uso de indicadores de
gestion.

> Utilizacidn de sistemas de Evaluacion de desempenfios por objetivos.

> Sistemas de remuneracion variable, al menos a nivel jerarquico, ligada al
cumplimiento de los objetivos anuales.

> Planes de capacitacion y formacion del personal.

> Establecimiento de planes de accién a emplear ante problemas de

comportamiento o conductas inadecuadas.
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> Reuniones periddicas con el personal para el desarrollo del compromiso
con el control y los objetivos trazados.

> Desarrollo y transmisién de una cultura de control.
> Reuniones periddicas por area o sector sobre temas de cultura y valores.
> Comunicacion a todo nivel de los valores y estandares de comportamiento

de la Entidad.
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Aclaraciones previas.

Previamente a formular las conclusiones finales del presente trabajo es oportuno y
pertinente sefalar algunas consideraciones respecto al alcance de las mismas.

No se pretende que estas conclusiones sean de aplicacion a todas las grandes
empresas que desarrollan su actividad en nuestro pais ni que sean el reflejo de su realidad
actual, sino que ellas son el producto de la investigacion y el trabajo de campo realizado
en las empresas consultadas.

El propésito fundamental de este trabajo fue investigar y ofrecer una visién acerca
de las herramientas empleadas por los Mandos superiores para intentar alinear el
comportamiento de las personas con el contenido de los sistemas de control y que de esa
forma éstos ultimos logren ser una herramienta eficiente para el control de la gestion.

Conclusiones.

El punto de partida del proceso del Control de Gestion es el direccionamiento de la
empresa, su estrategia y la formulacion de los objetivos globales vinculados a esta.

En consecuencia resulta muy importante que los sistemas de control de la gestion
se disefien e implanten de forma tal que la empresa obtenga los maximos beneficios
derivados de su utilizacion.

Particularmente, el disefio, puesta en marcha y utilizacion de los sistemas de
Control de Gestion debe ser coherente con las personas que forman parte de la empresa,
y para ello deben ser considerados los aspectos que determinan su comportamiento,
teniendo en cuenta, ademas, la importancia de la influencia e interrelacion existente entre
ambos.

Del andlisis desarrollado se concluye que si bien las grandes empresas que
desarrollan su actividad en nuestro pais no consideran exhaustivamente y a nivel global
los aspectos vinculados al comportamiento humano en el trabajo en el disefio e
implantacion de los sistemas de control, si tienen presente la influencia e interrelacion
existente entre ambos, al tiempo que disponen de una diversidad de herramientas,
mecanismos y acciones que intentan hacer posible el alineamiento entre el
comportamiento de sus recursos humanos y los objetivos trazados, lo que permite, a su
vez, que se produzca la alineacién natural de dicho comportamiento con los sistemas de
control utilizados.
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Sin embargo los que estan al frente de las grandes empresas descubren que todas
estas acciones empleadas son insuficientes para asegurar el éxito en la implantacion y
funcionamiento de los sistemas de control de la gestion, por lo que deben complementarlo
con el desarrollo de una cultura y ambiente de control adecuados a través de los cuales se
fomente el compromiso de la gente con el control y se incentiven los valores y
comportamientos considerados correctos.

Por ello resulta que el mas grande desafio que tiene ante si la alta gerencia no es
disefiar sistemas de control cada vez mas sofisticados, sino crear un ambiente en el que la
gente se comprometa con el control y sus objetivos y desarrollar una cultura que fomente
la incorporacion en la gente de los valores de la empresa y los comportamientos mas
beneficiosos para ella.

A través del desarrollo de un ambiente de control y cultura apropiados se aligera la
carga de los sistemas de control desarrollando valores personales y relaciones
interpersonales que alientan el autocontrol y ademas se promueve la participacion y el
compromiso en el proceso de control.

Todos estos aspectos llevan a apuntar que para fomentar el ambiente de control
necesario y lograr el cambio en la cultura empresarial, que sera funcién de la fuerza de la
cultura existente, es fundamental el convencimiento y la participacion activa de los
directivos y los altos mandos de la entidad.

Finalmente, consideramos que el desempefio éptimo de la empresa exige asegurar
la unidad, coherencia y alineamiento de todas las funciones organizativas con los objetivos
trazados, sin olvidar que la entidad esta integrada por personas que tienen necesidades,
sentimientos, frustraciones, conflictos, que inciden en su comportamiento y cuya
consideracion, en todo momento, puede resultar muy beneficiosa para los intereses de la
empresa.

De ello radica la importancia de lograr una combinacion efectiva entre cultura
organizativa, comportamientos, organizacidon empresarial y control de la gestion que
pudiera transformarse en una ventaja competitiva para las empresas.

No obstante, la experiencia indica que este es un proceso dificil, largo y, por sobre
todo, permanente.
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Cuestionario

Algunas consideraciones

El presente cuestionario tiene como objetivo relevar la informacion pertinente incluida en el
Trabajo de Campo correspondiente a la Monografia inscripta en la Facultad de Ciencias
Econdmicas y de Administracion (Catedra de Contabilidad Presupuestal y para el Control de
Gestion).

La finalidad del mismo es obtener informacién en empresas de gran porte que desarrollan
su actividad en Uruguay respecto de los mecanismos y herramientas utilizados por los mandos de
Direccion para intentar alinear el comportamiento de la gente con los sistemas de control utilizados
de forma tal que estos Ultimos se constituyan en herramientas eficaces para el control de la
gestion. Asimismo se intenta conocer como los responsables de la gestion logran direccionar el
comportamiento de la gente hacia el alcance de la estrategia establecida para cumplir con los
objetivos propuestos.

Al respecto se solicita llenar el cuestionario con el mayor grado de detalle posible,
incluyendo la identificacion de las personas que responden al mismo y el cargo que ocupan en la
empresa.

Al mismo tiempo es de orden informar que se asegura la absoluta confidencialidad de
las respuestas vertidas en el presente cuestionario.

Datos descriptivos generales de la empresa

o Nombre:

o Naturaleza juridica:

. Actividad principal:

o Tamafo (cantidad de personal):

o Organizacion (departamentalizacion):
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> Mision v Vision

1. ¢Cuales son la misién y vision de la empresa?
2. ¢Son conocidas por todos los miembros de la empresa?

3. ¢Cdmo son comunicadas a través de la organizacién?

» Estrategia

4. ¢La estrategia es conocida por todas las personas de la empresa?
5. ¢De qué forma es comunicada?
6. ¢Se realiza el seguimiento y evaluacion de la estrategia?

7. ¢Se mide el grado de cumplimiento de sus objetivos?

» Control

8. ¢ Qué valor y significado tiene el control para la empresa?
9. ¢Qué instrumentos de control se manejan en la empresa?

10. ¢ Considera importante al factor humano en el proceso de control de la gestion?

> Factor humano

11. ;Qué importancia tiene el comportamiento de la gente respecto del logro del éxito
organizacional?

12. ¢ Son consideradas las variables (personalidad, actitudes, emociones, etc.) que influyen en
el comportamiento individual y grupal en el trabajo en la gestién de los recursos humanos?

13. ¢ Se tiene en cuenta la influencia que tienen los grupos, formales e informales, en el
comportamiento de la gente?

14. ; Qué medidas se toman para cambiar las actitudes del personal que se consideran
inadecuadas?
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> Sistemas de Control de Gestidon

15. ¢ Cuéles son los objetivos de los sistemas de control que se utilizan en la empresa?
16. ¢, Cuales son los objetivos del sistema de control vinculados al factor humano?
17. ¢ Quiénes son los responsables del disefio y utilizacion de estos sistemas?

18. ¢, Son consideradas las caracteristicas personales de los miembros de la empresa en el
disefio, puesta en marcha y utilizacién de los sistemas de control?

19. ¢ De qué manera influye el sistema de control en el comportamiento del personal?

20. ¢ De qué manera influye el comportamiento de la gente en el funcionamiento del sistema de
control?

21. ¢ Como dirige el comportamiento del personal para asegurar el buen funcionamiento de los
sistemas de control?

22. ¢ Ha observado efectos sobre el funcionamiento de los sistemas de control derivados de un
comportamiento inadecuado de la gente?

23. ¢ Existen planes de accién para hacer frente a las deficiencias del sistema de control?

» Cultura organizativa

24. ; Cémo se trasmite la cultura de la organizacién?

25. ¢ Cudl es el papel de los mandos superiores en la creacion de una cultura apropiada a los
objetivos planificados?

26. ¢ Como se trabaja para generar en los empleados un sentido de pertenencia, identificacion
y compromiso con la empresa?

27. ¢ Se fomenta una cultura organizacional que funcione como mecanismo de control?

28. ¢ Han logrado medir el impacto en resultados de la aplicacion de estas politicas?
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» Ambiente de Control

29. ¢ Se fomenta la creacion de un entorno que estimule e influencie las actitudes y tareas de
todo el personal con relacion a la importancia del control de la gestion y su incidencia sobre
las actividades y los resultados?

30. ¢, Se establecen politicas y procedimientos apropiados que promuevan los valores
compartidos y el compromiso de todos en pos del alcance de los objetivos de la
organizaciéon?

31. ¢La Direccién comunica los valores y estandares de comportamiento de la organizacion a
sus funcionarios?

32. ¢Existe un Cadigo de Etica? ¢como se difunde?

> Alineacion Estratégica

33. ¢ Se dispone de mecanismos que promuevan que el comportamiento de los miembros de la
organizacion se direccione en el mismo sentido que los objetivos?

34. ¢ Cémo consigue que el comportamiento de las personas se direccione en el mismo sentido
que la estrategia establecida?

35. ¢ Existen lineamientos definidos respecto de los comportamientos considerados correctos
para alcanzar el éxito? ¢ son comunicados oportunamente y conocidos por todos?

36. ¢, Se considera y evalla el impacto que puede ocasionar sobre la estrategia la
incompatibilidad entre el comportamiento de la gente y los sistemas de control?

37. ¢ Existen planes de accién para paliar los problemas ocasionados por el comportamiento
inadecuado de la gente?
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