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Distintos autores sostienen la idea de que la mera presencia de sistemas de control
en una organizacion genera desconfianza entre sus miembros. En la practica, sin
embargo, es posible observar distintas organizaciones donde operan sistemas de
control y, al mismo tiempo, existe un elevado nivel de confianza organizacional.
A partir de una investigacion bibliografica, el presente estudio postula que esta
aparente contradiccion puede ser superada si se toma en consideracion el posible
rol que desempenan los sistemas de control cuando se aplican en las distintas
etapas del proceso de desarrollo de la confianza. Mas especificamente, el estudio
postula que, en la primera etapa de la relaciéon entre un lider y sus colaboradores,
el lider debe aplicar el control haciendo un uso mas intenso del control sobre
el comportamiento; en la segunda etapa, utilizando de manera mas intensa el
control por resultados; y en la tercera etapa, haciendo un uso mas intensivo del
control cultural.
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Different authors support the idea that the mere presence of control systems in an
organization generates mistrust among its members. In practice, however, it is possible
to observe different organizations where control systems operate and, at the same
time, there are high levels of organizational trust. Based on a bibliographic investigation,
this study postulates that this apparent contradiction can be overcome if the possible
role that control systems play when they are applied in the different stages of the trust
development process is taken into account. More specifically, the study postulates that,
in the first stage of the development of the relationship with his collaborators, the leader
must make a more intense use of control over behavior. Then, in the second stage, the
leader must apply results control more intensely. Finally, cultural control must be used
with greater intensity in the third stage.
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1. Introduccion

De acuerdo con la literatura, la confianza proporciona un sinniumero de beneficios a las
organizaciones (Doney et al., 1998). La presencia de confianza, por ejemplo, posibilita a
las empresas disminuir los costos de transaccion (Chami & Fullenkamp, 2002), generar
una mayor lealtad de los clientes (Gounaris, 2005), obtener un mejor desempefo econémico
(Su et al., 2020), lograr un mayor compromiso organizacional (Kim & Mauborgne, 1993),
potenciar el liderazgo (Cardona & Elola, 2003; Hartmann & Slapni¢ar, 2009), aumentar las
ventas online (Przepiorka & Horne, 2020), desarrollar con éxito las alianzas estratégicas
(Das & Teng, 2001; Dekker, 2016), generar una ventaja competitiva (Davis et al., 2000), y
promover la cooperacion entre individuos (Coletti et al., 2005) y entre organizaciones (Das
& Teng, 2001), entre otros beneficios.

La confianza, ademas, juega un papel fundamental en la creacién y acumulacién
de capital social (Nahapiet & Ghoshal, 1998), tanto al interior de las empresas (Wu, 2008)
como en la relacidon que estas mantienen con otras firmas (Suseno & Ratten, 2007). En
un entorno de negocios cada vez mas dinamico y complejo, donde el desempeno de la
empresa depende en alto grado de su capacidad para crear y compartir conocimiento, las
formas tradicionales de incentivar la cooperacién intraempresa (supervision, recompensas
y otras formas de control) e interempresas (contratos) no son suficientes (Adler, 2001).

Actualmente, para que una empresa sea competitiva es necesario que las
unidades que la componen compartan conocimiento e informacién con el fin de potenciar
la innovacién y, en consecuencia, la oferta de nuevos productos y servicios (Tsai & Ghoshal,
1998; Tsai, 200). Lo mismo ocurre cuando se trata de alianzas estratégicas (Dato-on et al.,
2018). En ambos casos, el capital social facilita el intercambio de un mayor volumen de
informacion, la cual ademas posee una mayor diversidad y riqueza (Koka & Prescott, 2002).
Este intercambio de informacién fortalece el aprendizaje colectivo, lo que a su vez mejora
el desempeno econdmico de las empresas (Gubbins & MacCurtain, 2008). Asimismo, cabe
sefalar que lo anterior adquiere especial relevancia en el caso de economias emergentes
(Lyu & Ji, 2020; Nguyen & Ha, 2020; Seclen-Luna et al., 2020).

Los paises de nuestra region, naciones en vias de desarrollo en su mayoria, tienen
en promedio un stock de capital social bajo (The Global Sustainable Competitiveness
Index, 2019). Para transitar el camino hacia el desarrollo, es necesario que nuestros paises
aumenten de manera significativa y en un periodo razonable de tiempo el capital social
que actualmente poseen, pues de ello depende mejorar el bienestar de nuestra gente
en el mediano vy largo plazo. Como se ha dicho més arriba, el capital social aumenta si
se incrementa la confianza al interior de las empresas y entre empresas; por lo mismo,
comprender cémo se construye (o destruye) es de vital importancia. El presente articulo
pretende contribuir a esta comprensién desde la perspectiva del diseho e implementacion
de los sistemas de control de gestién (en adelante, sistemas de control).

De acuerdo con la literatura, los sistemas de control son uno de los elementos que
pueden facilitar o dificultar el desarrollo de la confianza (Tomkins, 2001; Coletti et al., 2005).
Es asi como un numero importante de autores se adhiere a la idea de que la presencia
de sistemas de control dificulta el desarrollo de la confianza o, en su defecto, es un signo
de desconfianza por parte de la organizacién hacia sus miembros (Goshal & Moran, 1996;



Lewicki et al, 1998; Das & Teng, 2001; Malhotra & Murnighan, 2002; Schoorman et al.,
2007).

Lewicki et al. (1998), por ejemplo, sugieren que la operacion de sistemas de
monitoreo y controles burocraticos es un signo de que la organizacion siente desconfianza
hacia sus miembros, puesto que esta considera necesario vigilar la conducta de sus
colaboradores para protegerse del posible dano generado por comportamientos oportunistas.
Schoorman et al. (2007), por su parte, sostienen que la presencia de un sistema de control
estricto provocaréa que las acciones propias de un comportamiento confiable sean atribuidas
a la existencia del sistema de control y no a las buenas intenciones de quien genera la
conducta; de esta forma, los sistemas de control dificultarian el desarrollo de la confianza.
En pocas palabras, desde esta perspectiva, la presencia de més control es evidencia de la
existencia de un menor nivel de confianza (Bijlsma-Frankema & Costa, 2005; Dekker, 2016).

Por otro lado, un nimero significativo de autores sostiene que la presencia de
los sistemas de control, en la préctica, facilita que la confianza evolucione favorablemente
(Tomkins, 2001; Coletti et al., 2005; Mouritsen & Thrane, 2006; Vosselman & Van der Meer-
Kooistra, 2009). Coletti et al. (2005), por ejemplo, aportan evidencia de que un sistema de
control riguroso promueve la cooperacién y que, en la medida en que dicha cooperacion
sea observable por los individuos, el sistema de control ayuda a que el desarrollo de la
confianza entre los miembros de una organizacién evolucione favorablemente. De manera
similar, Vosselman y Van der Meer-Kooistra (2009) sostienen que los sistemas de control,
a través de la informacion contable que de ellos emana, promueven el desarrollo de la
confianza entre el lider y sus colaboradores.

La afirmacién de que la presencia de sistemas de control dificulta el desarrollo
de la confianza resulta paraddjica, puesto que la literatura en gestién de empresas revela
numerosos ejemplos de compafias que desarrollan sus actividades en un ambiente de
confianza a pesar de que en ellas operan distintos tipos de control. Shaw (1997), por
ejemplo, apunta a General Electric y Hewlett-Packard como dos de estas empresas. La
idea de que los sistemas de control afectan negativamente el desarrollo de la confianza
puede deberse a cierta confusion respecto de sus caracteristicas y de la forma en que
estos se aplican.

Por un lado, los estudios respecto de la relacion entre sistemas de control y
confianza se centran, mayoritariamente, en organizaciones maduras y, en un momento
determinado del tiempo (Davila et al., 2009), en circunstancias en las que la relacion
confianza-control es dindmica (Long, 2018). Esto abre la posibilidad de que el impacto de
los sistemas de control en la confianza varie, dependiendo de la etapa en que se encuentre
la relacion. Por otro lado, cuando distintos autores se refieren a los sistemas de control,
implicitamente se refieren a los sistemas formales de control, que incluyen el control por
resultados y el control sobre el comportamiento; sin embargo, un sistema de control comprende
también un tipo de control informal: el control social o cultural. Finalmente, los distintos tipos
de control (formales e informales) pueden afectar de manera distinta a los antecedentes de la
confianza (competencia, integridad y benevolencia), dependiendo de la intensidad con que
estos se apliquen en distintos momentos.

Finalmente, la mayoria de los estudios se centran en el desarrollo de la confianza
por parte de los colaboradores respecto de su lider en circunstancias en las que este les
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aplica los distintos tipos de control, entre otras razones, para informarse respecto de su
competencia, integridad y benevolencia; es decir, para saber si puede confiar en ellos. El
problema es que, en la medida en que la utilizacién de los distintos tipos de control, en
distintos momentos de la relaciéon, sea inapropiada, el lider efectivamente puede generar
desconfianza en sus colaboradores. En otras palabras, la simple operacién de los sistemas de
control no generaria, en si misma, un impacto negativo en la confianza de los colaboradores,
pero una inadecuada utilizacion de los distintos tipos de control si.

El objetivo central del presente estudio consiste en elaborar un conjunto de
proposiciones que den cuenta del uso apropiado, en términos de su intensidad, de los
distintos tipos de control que un lider aplica a un colaborador en distintos momentos
de la relacion. Cabe precisar, ademas, que se entiende que hay un uso apropiado de
los distintos tipos de control cuando la intensidad con que se aplica un tipo especifico
de control, en un momento especifico, no genera desconfianza en el colaborador. Para
elaborar las proposiciones, el estudio utilizé la investigacion bibliografica como metodologia
de investigacioén, la cual considerd la revision y el andlisis de articulos cientificos, tanto
empiricos como tedricos, en los temas de confianza y control de gestién; y de aquellos
articulos que han estudiado previamente la relacion entre control de gestion y confianza.

Asi, el presente trabajo aporta a la literatura en tres dimensiones distintas. Por un
lado, contribuye al estudio de la relacién entre control y confianza desde una perspectiva
dinamica. En segundo lugar, aporta conocimiento respecto del proceso de desarrollo de
la confianza del lider respecto de sus colaboradores, aspecto crucial en la direcciéon de
organizaciones puesto que, para cada nivel jerarquico, el lider es, de hecho, vulnerable a las
acciones de sus colaboradores, en el sentido de que su bienestar depende del desempefo
de quienes estan bajo su liderazgo (Anthony & Govindarajan, 2007). En tercer lugar,
propone el tipo de control que deberia ser utilizado con mayor intensidad por los lideres en
las distintas etapas del proceso de evolucién de la confianza, esto con el fin de no generar
desconfianza en sus colaboradores, contribuyendo asi a una mejor practica en la aplicacién
de los sistemas de control al interior de las organizaciones.

El resto del articulo se encuentra organizado de la siguiente manera: la segunda
seccion discute el significado del término «confianza» e identifica sus antecedentes
o inductores. El tercer acépite, por su parte, describe los distintos sistemas y tipos de
control que una organizacién aplica tanto internamente como en su relaciéon con otras
organizaciones. En el caso de la cuarta seccioén, esta desarrolla un conjunto de proposiciones
que relacionan el uso de los distintos tipos de control con los antecedentes de la confianza
en distintas etapas de su evolucion. Finalmente, la Ultima seccion describe las principales
conclusiones del estudio.

2. La confianza y sus antecedentes

La confianza ha sido conceptualizada de distintas formas dentro de la literatura (Das & Teng,
2004). Algunos autores conciben la confianza como un conjunto de expectativas respecto
del comportamiento de un individuo; es decir, existe confianza cuando un individuo se ha
formado la expectativa de que el otro individuo se comportarda de manera apropiada en
condiciones de incertidumbre (Lewicki et al., 1998). Otros autores postulan que la confianza



es la creencia que mantiene un individuo respecto del cumplimiento de los compromisos
por parte de otro individuo (Sitkin & Roth, 1993). La visién de la confianza como una creencia
0 expectativa se ha visto refutada por diversos autores. Mayer et al. (1995), por ejemplo,
sostienen que la confianza va mas alla de la capacidad que posee un individuo para predecir
la conducta de otros; por ejemplo, una persona puede predecir que otra se comportara de
forma tal que sus acciones afectaran negativamente su bienestar y no por eso va a confiar
en ella.

Por otro lado, distintos autores han apoyado la idea de que la confianza es
sinénimo de certeza (Webb, 1996; Lewicki & Bunker, 1996). Webb (1996), por ejemplo,
concibe confianza como la certeza, mantenida por el lider, de que una organizacion, grupo o
individuo actuara de una manera determinada. De manera similar, Lewicki y Bunker (1996)
consideran a la confianza como la certeza de un individuo de que la motivacién que guia la
accién de otro individuo, en situaciones que entrafan riesgo para su bienestar, es positiva
para sus intereses.

Respecto de la vision de certeza y confianza como dos nombres para un mismo
concepto, algunos autores sostienen que, si bien es cierto ambos términos hacen referencia
a una creencia o expectativa respecto del comportamiento de un otro, la confianza se
diferencia de la certeza en que la primera requiere que el individuo reconozca y acepte la
existencia de un riesgo inherente en la conducta de los demas, asi como el posible impacto
de dicha conducta en su propio bienestar (Luhmann, 1988; Mayer et al., 1995). Confianza
y certeza se diferencian, ademads, en que la primera se enfoca en el comportamiento
de un individuo especifico, mientras que la segunda se basa en la percepcién que un
individuo tiene respecto del posible comportamiento de distintos colectivos, tales como
comunidades, o instituciones politicas y econdmicas, entre otros (Lazaric & Lorenz, 1998).

Debido a los problemas que presentan las conceptualizaciones precedentes de
la confianza, la literatura ha definido con mayor precision los elementos que deben estar
presentes para que ella aparezca como un elemento clave en la decision de un individuo
para interactuar con otro. En primer lugar, para que exista confianza de parte de una persona
hacia otra, dicha persona debe estar consciente de la existencia de un riesgo inherente a la
relacion y, al mismo tiempo, debe estar dispuesta a aceptar dicho riesgo (Brenket, 1998),
haciéndose de esta forma vulnerable a las acciones de la otra persona (Schoorman et al.,
2007; Cohen & Dienhart, 2013).

En segundo lugar, la existencia de confianza presupone la capacidad de predecir
el comportamiento del otro, basado en el conocimiento de sus acciones en el pasado
(McKnight & Chervany, 2002). En tercer lugar, la vulnerabilidad presente en la relacion
debe existir mas alld de la capacidad de controlar el comportamiento de la otra persona
(Mayer et al., 1995; Schoorman et al., 2007). Considerando todas las condiciones que se
deben cumplir para su existencia, se define confianza como la disposiciéon de un individuo
a ser vulnerable a las acciones de otro individuo, basada en la capacidad que posee para
predecir su comportamiento e independientemente de que tenga la capacidad de controlar
su conducta (Mayer et al., 1995; Rousseau et al., 1998).

Como se desprende de la definicion anterior, la existencia de confianza requiere
de manera imperiosa predecir el comportamiento del otro. El problema aqui consiste en
determinar qué tipo de comportamientos inducen a un individuo a creer que otra persona se
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comportard de manera apropiada para sus intereses en el futuro y, por lo tanto, no actuara
de forma oportunista (Williamson, 1996). Distintos autores han contribuido a determinar los
ambitos de accion donde los comportamientos actian como inductores o antecedentes
de la confianza (Shou et al., 2011; Wang, 2016; Long, 2018; Svare et al., 2020). Das y Teng
(2001), por ejemplo, postulan que la confianza se basa en la percepcion de competencia y
buena fe de las acciones del individuo objeto de confianza (como parte de la buena fe, los
autores incluyen la integridad y la benevolencia).

Por otra parte, McCallister (1995) considera la percepcion respecto de la cognicion y
el afecto (benevolencia) como inductores o antecedentes de la confianza. Mishra (1996), por
su lado, sugiere que la confianza se fundamenta en la percepciéon de competencia, fiabilidad
(integridad) y benevolencia; mientras que Mayer et al. (1995) aseveran que la percepcion
de habilidad (competencia), integridad y benevolencia explican un nivel de confianza
determinado. Para efecto de este estudio, se considera la percepcién de competencia,
integridad y benevolencia como antecedentes de la confianza.

LLa competencia guarda relaciéon con la capacidad que tiene el individuo objeto de la
confianza para realizar una tarea determinada y, de esa manera, conseguir unos resultados
determinados (Mayer et al., 1995; Mishra, 1996; Jiang et al., 2015; Connelly et al., 2018). La
integridad, por otra parte, comprende comportamientos tales como entrega transparente de
informacion confiable, honestidad, sentido de justicia, y coherencia entre dichos y hechos
(Mayer et al., 1995; Connelly et al., 2018). Ello quiere decir, en otras palabras, que el otro
individuo no tomara ventaja de su posicion vy, por lo tanto, se abstendra de llevar a cabo
conductas oportunistas (Williamson, 1996). Finalmente, la benevolencia se refiere a la
percepcion de la persona que confia en que cuando la otra parte toma decisiones, dichas
decisiones consideran el posible impacto negativo que tendrén en el bienestar de los demas
(Xie & Pen, 2009; Ko, 2010; Zhu, 2014). En otras palabras, el individuo objeto de la confianza
muestra preocupacion por el bienestar de las personas (Mayer et al., 1995; Portales et al.,
1998).

3. Sistemas de control de gestion

Que las personas se esfuerzan en perseguir sus propios objetivos es una realidad presente
en todas las organizaciones (divergencia de objetivos). Esto no constituye un problema
hasta el momento en que un lider delega la gestién de una tarea, actividad o proceso en
uno o més colaboradores y el resultado de dicha gestion afecta su bienestar. Al gestionar
una organizacion, su directivo maximo requiere implementar planes y estrategias con
el fin de alcanzar los objetivos de la organizacion que, en la practica, coinciden con sus
propios objetivos; no obstante, aquellos colaboradores en los que ha delegado dicha
implementacion se esfuerzan por satisfacer sus propias necesidades (Robbins & Judge,
2012). Esta divergencia de objetivos se replica en forma descendente a lo largo de los
distintos niveles que forman parte de la jerarquia de la organizacion. En otras palabras,
en cada nivel jerarquico el lider enfrenta un problema de control de gestion (Anthony &
Govindarajan, 2007).

El objetivo central de un sistema de control de gestion, entonces, consiste en lograr
la méxima congruencia de objetivos posible entre el lider y sus colaboradores. En el mas



alto nivel jerarquico, por ejemplo, el gerente general (quien delega la implementacion de la
estrategia) requiere que los gerentes de las distintas areas (quienes son los encargados de
implementar la estrategia) se esfuercen por lograr los objetivos de la organizacion, mientras
trabajan al mismo tiempo para lograr sus propios objetivos.

Un buen sistema de control, entonces, es aquel que, a través de la informacion que
proporciona, es capaz de influir en el comportamiento de los miembros de la organizacién
con el fin de implementar apropiadamente tanto planes como estrategias (Simons, 1994,
Merchant & Van der Stede, 2007). Para influir en el comportamiento, los sistemas de control
utilizan distintos mecanismos (Flamholtz et al., 1985): mecanismos ex-ante, tales como
planes e incentivos (Dekker, 2004); y mecanismos ex-post, que principalmente se centran
en la evaluacion del desempefio y las recompensas asociadas a dichos desempefnos
(Flamholtz et al., 1985).

De acuerdo con la literatura, existen dos teorfas que desarrollan enfoques
complementarios respecto de la aplicacion de los sistemas de control sobre la conducta
de los miembros de una organizacion: la teoria de agencia y la teoria de la organizacion
(Govindarajan & Fisher, 1990). En la teoria de agencia, el principal (lider) delega una accion
especifica en un agente (colaborador). Dependiendo del resultado de la accion delegada, el
bienestar del principal se ve afectado de manera positiva o negativa. Dado que la teoria supone
la divergencia de objetivos entre agente y principal, este intenta controlar el comportamiento
del agente con el fin de maximizar su propio bienestar. Debido a que el comportamiento del
agente es dificil de monitorear (sobre todo en la gestiéon de tareas complejas), la teoria de
agencia se centra, principalmente, en el control sobre el resultado de la accién delegada.
Solo en el caso en que el costo de informarse sobre el comportamiento del agente sea
menor que el beneficio que dicha informacién proporciona, la teoria de agencia recomienda
aplicar control sobre el comportamiento del agente (Baiman, 1990).

Ademés del control por resultados y el control sobre el comportamiento, la teoria
de la organizacion incorpora el control cultural como parte integrante de los sistemas de
control (Dekker, 2004; De Man & Roijakkers, 2009). De acuerdo con Ouchi (1979), un
sistema de control se aplica sobre la base de tres tipos de controles organizacionales. Aun
cuando distintos autores han denominado de distinta forma dichos tipos de controles, la
mayor parte de la literatura los resume en control por resultados (Ouchi, 1979; Simons,
1994; Dekker, 2004), control sobre el comportamiento (Flamholtz et al., 1985; Anthony
& Govindarajan, 2007) y control cultural (Merchant & Van der Stede, 2007; Weibel et
al., 2016). Tanto el control por resultados como el control sobre el comportamiento son
llamados, comiUnmente, controles formales, mientras que el control cultural es considerado
mayoritariamente un tipo de control informal (Dekker, 2004; Weibel et al., 2016).

El control por resultados tiene como objetivo impulsar el logro de las metas por
parte de los miembros de la organizacién, mas que monitorear la forma en que dichos
resultados han sido alcanzados (Merchant & Van der Stede, 2007; Anderson et al., 2015;
Weibel et al., 2016). Este tipo de control es importante sobre todo cuando existe un
limitado conocimiento del proceso de transformacién y, al mismo tiempo, es posible medir
los resultados de forma precisa (Ouchi, 1979; Anderson et al. 2015; Stouthuysen et al.,
2019). El control por resultados se aplica tipicamente a través de las siguientes etapas:
1) se definen los resultados esperados, 2) se mide el desempefio real, 3) se evallua el
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desempeno sobre la base de la diferencia entre desempeno real y desempeno esperado,
y 4) se asignan recompensas cuando los resultados han sido alcanzados (Widener, 2007;
Chen et al., 2009; Weibel et al., 2016; Cobben & Roijakkers, 2019).

Cuando se conoce el proceso de transformacién —es decir, cuando se conoce la
relacién entre los recursos que este requiere y los resultados que de él se obtendran—,
es posible aplicar control sobre el comportamiento (Ouchi, 1979; Anthony & Govindarajan,
2007; Langfield-Smith, 2008). El objetivo del control sobre el comportamiento es
promover las conductas necesarias para alcanzar los resultados deseados vy, al
mismo tiempo, evitar las acciones que atenten contra el bienestar de la organizacion
(Anderson et al., 2015). Su aplicacion contempla la definicidon de procedimientos estandar,
la formalizacion de reglas y rutinas, el monitoreo y la supervisién del desempefo en la
gestion de los procesos, la aprobacién de los presupuestos y la estructura de los informes
de gestion (Chen et al., 2009; Dekker, 2016; Cobben & Roijakkers, 2019).

El control cultural, por su parte, se enfoca en la socializacion de normas, creencias
y valores que generen la internalizacién de los objetivos de la organizacion y, de esta
manera, hagan mas probables los comportamientos y los resultados deseados (De Man &
Roijakkers, 2009). Lo importante aqui no es la definicién y monitoreo del comportamiento
y los resultados deseados, sino mas bien alcanzar un consenso respecto del logro de
los objetivos organizacionales (Cobben & Roijakkers, 2019). El proceso de socializacién
comprende la practica de ceremonias vy ritos, la comunicacion de creencias y valores, el
liderazgo coherente con dichas creencias y dichos valores, los procesos de seleccion,
induccién y desvinculacion, y esquemas de incentivos que promuevan el comportamiento
acorde con las creencias y valores de la organizacion (Schein, 2010; Robbins & Judge, 2012).

4. Sistemas de control y la evolucion de la confianza

Toda relacién de confianza evoluciona desde las interacciones iniciales entre las partes
involucradas hasta la etapa en que la relacién ha madurado y existe una identificacién
con las necesidades del otro (Lewicki & Bunker, 1996). Sin embargo, si en el proceso de
desarrollo de la confianza una de las partes muestra un comportamiento oportunista (es
decir, traiciona la confianza existente hasta ese momento), la relaciéon se rompe y aparece
la desconfianza por parte del individuo que ha sido traicionado (Elangovan & Shapiro, 1998;
Lewicki et al., 1998; McKnight & Chervany, 2002).

A pesar de la importancia que tiene para las organizaciones la manera en que
evoluciona la confianza, esta ha sido estudiada principalmente en etapas maduras de la
relaciéon entre lider y colaborador (Long, 2018), y entre socios que forman parte de una
alianza estratégica (Davila et al., 2009). De la misma manera, la mayoria de los estudios no
abordan el posible impacto de la aplicacion de distintos tipos de control en los antecedentes
de la confianzay en las diferentes etapas de su proceso evolutivo, a pesar de que la literatura
ha enfatizado que la intensidad con que se aplican los distintos tipos de control difiere a
medida que las organizaciones evolucionan desde su fundacién hasta las etapas maduras
de su existencia (Cardinal et al., 2018).

Aun asi, existen excepciones a la regla. En el &mbito de las alianzas estratégicas,
por ejemplo, algunos autores han estudiado el impacto de los distintos tipos de control en el



proceso de evolucién de la confianza con resultados contradictorios (Emsley & Kidon, 2007;
Langfield-Smith, 2008). Otras contribuciones dicen relacion con el proceso de desarrollo
de la confianza en los empleados respecto de la organizacién en la que trabajan (Mayer
& Davies, 1999; Weibel et al., 2016; Verburg et al., 2018). Finalmente, en el contexto de la
confianza interpersonal, Long (2018) estudia el impacto que los distintos tipos de control
pueden tener en la confianza de los colaboradores respecto de sus lideres.

A diferencia de Long (2018), el presente estudio se centra en el proceso de
desarrollo de la confianza desde el lider hacia sus colaboradores. Dado que una aplicacién
inadecuada de los distintos tipos de control que utiliza el lider para informarse de la
competencia, integridad y benevolencia de sus colaboradores puede generar desconfianza
en ellos, en esta seccidn se desarrolla un conjunto de proposiciones que apuntan a la
correcta utilizacion de parte del lider de los distintos tipos de control de que dispone en las
diversas etapas de la relacion con sus colaboradores. Asimismo, se entiende por «correcta
utilizacién» a la adecuada intensidad con que el lider aplica los distintos controles en cada
momento para no generar desconfianza en sus colaboradores.

4.1. Etapas en la evolucion de la confianza

Toda relacion de confianza evoluciona desde las interacciones iniciales hasta la etapa donde
la relacion se consolida (Long, 2018), siempre y cuando las partes se comporten de manera
confiable durante el desarrollo de dicha relacién (McKnight & Chervany, 2002). En el caso de
la confianza del lider hacia sus colaboradores, la presencia de los distintos tipos de control
durante la relacion le permite disefar interacciones adecuadas —desde una perspectiva
racional— en cada etapa de la relacién, de manera tal que esta no se rompa debido a su
exposicion a un posible comportamiento oportunista de los colaboradores que va mas alla
de sus posibilidades de resistencia (Pérez Lopez, 1991; Portales et al., 1998; Stouthuysen
etal., 2019).

En el proceso de desarrollo de la confianza, se espera que el lider utilice los tres
tipos de control antes descritos (control por resultados, control sobre el comportamiento
y control cultural) y, al mismo tiempo, que la intensidad con que aplica un tipo de control
u otro varie de acuerdo a la etapa en que se encuentra la relaciéon con sus colaboradores.
Las distintas etapas, junto con las relaciones propuestas, se detallan en los apartados
siguientes.

4.1.1. Condiciones iniciales

Al comienzo de la relacién, el lider no conoce a sus colaboradores vy, por ende, no tiene
informacién de primera fuente respecto de la forma en que se han comportado en el pasado.
En este contexto, la principal forma de predecir su conducta se basa en los incentivos que
el colaborador tiene para alcanzar las metas definidas por su lider y el cumplimiento de las
normas, reglas, procedimientos y cédigos de conducta que forman parte de las condiciones
suscritas en el contrato de trabajo. Asi y todo, un cierto nivel de control cultural existe.
Aun con informacién limitada, el lider adjudica distintas caracteristicas al nuevo colaborador
sobre la base de distintas fuentes de informacién, las cuales le permiten elaborar un

198G-G1¥Z NSSI/ £L1-86 "dd 0Z0Z ‘G oN ‘U0iseb e| op selousio op el1sIAeY :09€
|euoideziuebio ezueyuod B| S O[|0LILSIP |3 UD [0I}UOD BP SEWIISIS SO| AP |04 |

107



Antonio Farias Landabur

108

juicio respecto de los posibles valores que guian su comportamiento. Las referencias de
trabajos anteriores, la raza a la que pertenece, los resultados del proceso de seleccién que
le permitieron ser contratado, la pertenencia a la misma red de egresados o a distintas
asociaciones profesionales, son ejemplos de la informacién a la que puede recurrir el lider
para predecir el comportamiento del colaborador (Robbins & Judge, 2012; Lumineau, 2017).

En esta primera etapa de la relacién, el lider espera que sus colaboradores
demuestren sucompetencia para llevar a cabo las actividades encomendadas (competencia)
y el respeto a las normas y procedimientos que rigen formalmente su conducta (integridad)
(Long, 2018). Con el fin de informarse de ambos antecedentes de la confianza, el lider
aplicard con mayor intensidad el control sobre el comportamiento, puesto que este tipo
de control le permite informarse tanto de la competencia de sus colaboradores (si estos
tienen las capacidades que se requieren para realizar la labor encomendada) como de su
integridad (si se comportan de acuerdo a las normas, reglas y procedimientos que rigen
la relacion). El control por resultado también permite informarse de las competencias,
pero de manera indirecta; por lo tanto, se espera que su uso sea menos intensivo. Por
otro lado, en esta etapa el lider no espera que sus colaboradores demuestren algun tipo
de preocupacion por su bienestar (benevolencia), aun cuando puede percibir algin grado
incipiente de benevolencia si su juicio respecto de los valores que rigen la conducta de los
colaboradores (control cultural) asf lo sugiere (Robbins & Judge, 2012).

Cabe sefalar que las operaciones, tanto del control por resultados como del control
sobre el comportamiento, generan una sensacion de seguridad en los colaboradores,
puesto que estos saben qué es lo que el lider espera de su conducta, de manera que las
normas y reglas estan claras y los resultados que se esperan de su gestion también. Si uno
0 ambos tipos de control no estuvieran presentes, los colaboradores no sabrian qué espera
su lider, lo que podria generar un nivel incipiente de desconfianza de aquellos respecto del
mismo.

A partir de la discusién precedente, parece razonable afirmar lo siguiente:

Proposicion 1: para informarse de la competencia y la integridad de sus colaboradores v,
al mismo tiempo, no generar desconfianza de su parte, el lider debe utilizar con mayor
intensidad el control por comportamiento.

4.1.2. Desarrollo de la confianza

A medida que la relaciéon progresa, el lider comienza a adquirir conocimiento respecto de
la conducta de sus colaboradores, tanto en lo que respecta a su competencia como a su
integridad (Portales etal., 1998). De igual manera, la percepcion de que sus comportamientos
estadn en sintonia con los intereses del lider posibilita que la confianza de este hacia
aquellos comience a desarrollarse. En esta etapa, la conducta de los colaboradores se
genera no solo porque se encuentren operando los sistemas formales de control, sino
también porque el conocimiento de su comportamiento por parte del lider comienza a
generar en este la disposicién a ser vulnerable a las acciones de aquellos, mas alla de que
pueda monitorearlos o no (Mayer et al. 1995).

En este momento de la relacién, un énfasis desmedido en la utilizacion de
sistemas formales de control puede generar desconfianza de parte de los colaboradores



hacia su lider. Schoorman et al. (2007), por ejemplo, sostienen que la presencia de los
sistemas formales de control provoca que las acciones propias de un comportamiento
confiable por parte de los colaboradores sean atribuidas a la presencia de los sistemas y
no a la existencia de confianza por parte del lider. De manera similar, Long (2018) sugiere
que la utilizacion de controles formales es una sefal para las personas controladas de que
no se confia en ellas o de que no se comportardn de manera apropiada sin la presencia
de esos controles. Por otro lado, la falta de confianza de los colaboradores respecto de su
lider puede repercutir en la capacidad de este para influir en su comportamiento o, en otras
palabras, el lider puede disminuir su liderazgo respecto de sus colaboradores (Cardona &
Elola, 2003).

Debido a que en este momento de la relacion existe un alto riesgo de generar
desconfianza en los colaboradores, se espera que el lider utilice de manera mas intensiva
el control por resultados para informarse tanto de la competencia (si han alcanzado los
resultados esperados, se supone que poseen las competencias) como de la integridad de
sus colaboradores (por ejemplo, si reportan de manera transparente o no los resultados
de su gestion). Esta eleccién hace posible que los colaboradores no perciban que ellos y
sus capacidades para llevar a cabo las labores que les son propias estan en duda de manera
permanente, ni que su comportamiento no se ajusta a las normas y procedimientos que
rigen la relacion (Ghoshal & Moran, 1996).

En esta etapa de la relacién, no parece conveniente el uso intensivo del control
por comportamiento, puesto que este se centra principalmente en controlar de manera
directa e intrusiva las acciones de los colaboradores; el control por resultados, en cambio,
genera una sensacion de mayor autonomia en estos y, a la vez, permite controlar su
comportamiento de manera indirecta y menos invasiva. En este momento de la relacion,
comienza a operar ademaés el control cultural, que a pesar de que todavia no se despliega
en toda su plenitud, permite controlar también el comportamiento de los colaboradores de
manera menos intrusiva y, al mismo tiempo, posibilita al lider informarse respecto del nivel
de benevolencia con la que aquellos actuan (Cardinal et al., 2018).

De la discusién anterior, se deriva la siguiente afirmacion:

Proposicion 2: para informarse de la competencia y la integridad de sus colaboradores vy,
al mismo tiempo, no generar desconfianza de su parte, el lider debe utilizar con mayor
intensidad el control por resultados.

4.1.3. Confianza personal

Finalmente, la relacion entre el lider y sus colaboradores evoluciona hacia la confianza
personal. En este momento de la relacion, se ha alcanzado un mutuo entendimiento
entre ambos, hasta el punto en que el colaborador puede actuar de manera apropiada en
representacion de su lider (Lewicki & Bunker, 1996). La expresién «es la mano derecha
del jefe» representa muy bien el grado en que el lider llega a confiar en alguno de sus
colaboradores. En este contexto, los colaboradores han llegado a internalizar la forma en
que deben actuar para honrar la confianza depositada por el lider. Es posible, ademés, que
cierta forma de afecto mutuo pueda estar presente en la relacién (Humphrey, 1998; Portales
et al., 1998).
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Por otro lado, para que esta confianza personal se mantenga, los colaboradores
deben valorar no solo los resultados materiales que pueden obtener trabajando de manera
honesta para el lider y como dichos resultados favorecen su propio bienestar, sino también
buscar que su desempefo considere los efectos de su comportamiento sobre el bienestar
de su lider. La percepcién de benevolencia por parte del lider adquiere, entonces, especial
relevancia en esta etapa de la relacion (Schoorman et al.,, 2007). En otras palabras, el lider
debe percibir que sus colaboradores se mueven por motivos altruistas (Pérez Lépez, 1991;
Portales et al., 1998).

En este contexto, un colaborador no entenderia el que su lider aplique de manera
intensiva el control por resultados, el control por comportamiento o ambos. En esta etapa de
la evolucién de la confianza, los colaboradores esperan que el lider confie en sus capacidades
y en su integridad; de lo contrario, estos dudaran de la integridad y la benevolencia del
propio lider, lo que los llevaria a desconfiar de él. Por lo tanto, los colaboradores esperan
que la confianza se sostenga en la existencia de valores compartidos con el lider o, dicho
de otra forma, que en la relacién opere con gran intensidad el control cultural.

De la discusién precedente, se desprende la siguiente afirmacion:

Proposicion 3: para informarse de la integridad y la benevolencia de sus colaboradores v,
al mismo tiempo, no generar desconfianza de su parte, el lider debe utilizar con mayor
intensidad el control cultural.

5. Conclusiones

La principal motivacién para realizar el presente estudio tedrico fue la existencia de evidencia
empirica contradictoria en la literatura respecto del papel que desempenfan los sistemas de
control en el desarrollo de la confianza que deposita un lider en sus colaboradores. Desde
la teorfa de la organizacion, distintos estudios han encontrado resultados dispares respecto
de dicha relacion. Asi, algunos sugieren que la operacién de sistemas de control dificulta el
desarrollo de la confianza entre el lider y sus colaboradores, mientras que otros sostienen
que la facilita. En otras palabras, la teoria no parece explicar de manera concluyente los
resultados observados en la préctica.

A partir de la revisién de la literatura, el presente trabajo aporta dos elementos que
la teorfa deberia considerar para comprender de manera mas exhaustiva la relacion entre los
sistemas de control y la confianza entre un lider y sus colaboradores. Por un lado, la forma
en que el lider aplica los distintos tipos de control organizacional a sus colaboradores; y, por
otro, el hecho de que la relacién entre control y confianza tiene un caracter dindmico y cambia a
través del tiempo. En este sentido, la existencia de resultados contradictorios evidenciados en
estudios empiricos previos podria explicarse porgue estos se centraron en la relacién entre
el sistema de control aplicado por el lider a sus colaboradores y un momento especifico del
tiempo vy, a la vez, no consideraron el posible efecto negativo en la confianza debido a la
aplicacion inadecuada —por parte del lider— de los distintos tipos de control, en distintos
momentos de la relacién entre este y sus colaboradores.

En el presente estudio se han desarrollado un conjunto de proposiciones que
incorporan tanto el caracter dindmico de la relacion entre control y confianza como el



posible efecto que puede tener en la confianza una adecuada o inadecuada aplicacién
de los distintos tipos de control, contextualizédndolo en las distintas etapas de la relacion
entre el lider y sus colaboradores. Méas especificamente, el estudio propone que en la
etapa inicial de la relacion, el lider deberia aplicar con mayor intensidad el control sobre
el comportamiento de sus colaboradores. A medida que la relacion progresa hacia una
etapa en que la confianza se ha desarrollado de manera razonable, se espera que el lider
aplique con mayor intensidad el control por resultados; y, finalmente, cuando la relacion de
confianza se ha consolidado, el lider deberia aplicar con mayor intensidad el control cultural.

Los resultados del estudio tienen una implicancia practica importante: si un
lider desea desarrollar una relacion de confianza con sus colaboradores, debe tomar en
cuenta el momento en que se encuentra la relaciéon y, en concordancia con ello, aplicar
apropiadamente cada uno de los tipos de control que forman parte del sistema de control
del que dispone.

Asimismo, es preciso resaltar que las conclusiones del estudio generan un terreno
fértil para el desarrollo de estudios posteriores. Dado que las proposiciones del estudio se
encuentran circunscritas a la relacion entre un lider y sus colaboradores, una extensién
interesante serfa el andlisis de la relacion entre control y confianza interorganizacional, en
un momento en que la cooperacién entre empresas es un requisito esencial para un mejor
desempefo econémico de las distintas industrias que forman parte del tejido productivo de
una nacién. Por otro lado, y en consonancia con lo anterior, también parece interesante llevar
a cabo estudios empiricos que testeen las relaciones propuestas en distintos contextos
culturales. De acuerdo con Schoorman et al. (2007), es probable que las hipétesis que se
derivan de la teoria respecto de la relacion entre control y confianza sean vaélidas para un
tipo de cultura y, al mismo tiempo, no sean vélidas para otros.
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