
		
			[image: cubierta.jpg]
		

	
		
			LUIS BARRIO TATO
SANDRA BARRIO CARVAJAL

			Auditoría emocional de la organización

			GESTIÓN Y CONTROL DE RIESGOS

			[image: LogoPiramide.jpg]

		

	
		
			PRÓLOGO


			Permítame estimado lector que presente primero a los autores del libro que tiene en sus manos y después su contenido. Lo hago para anticiparles que se trata de una obra de madurez, de quienes conocen bien los entresijos de las organizaciones; de unos profesionales que han vivido y reflexionado suficientemente sobre lo que les van a contar, desmenuzar y proponer. Se trata de dos funcionarios ejemplares, tanto en lo técnico como en lo personal.

			Desde la década de los noventa, el director de Auditoría Interna de la Universidad de Cádiz fue un ejemplo dentro de nuestro mundo profesional. Su titular, Luis Barrio Tato, introdujo y divulgó en la Universidad española los modernos conceptos del control interno. Yo entonces trabajaba de interventor en la Universidad de Oviedo y me beneficié de esa generosidad. Con su pionera obra Auditoría interna en universidades: situación actual y perspectivas de futuro consiguió que muchos funcionarios conociéramos la labor y los documentos del Instituto de Auditores Internos, tanto en su capítulo internacional como español, que la editó en 1998. Incluso llegó a reunir varias veces a los responsables del control interno universitario, iniciando una red que se consolidó con la expansión de las comunicaciones electrónicas. Tras casi dos décadas se jubiló sin dejar de estudiar y escribir sobre el asunto. Deja muchos seguidores agradecidos.

			Su hija, Sandra Barrio Carvajal, inició su trayectoria profesional en auditoría en la firma Deloitte & Touche, donde, tras cuatro años de duro aprendizaje, ingresó en la Junta de Andalucía como auditora interna en fondos europeos y agrarios. Fueron 17 años estupendos de complicado ejercicio ante las exigentes fiscalizaciones comunitarias. En la actualidad, tras superar —brillantemente— la correspondiente oposición, ejerce como auditora en la Cámara de Cuentas de Andalucía, que es la institución fiscalizadora del sector público de esa Comunidad Autónoma. Quiero pensar que también se benefició de tener «en casa» un sabio de la gestión económica, como es su padre Luis.

			Así pues, tenemos dos autores con conocimiento y ganas de compartirlo. Tras una vida profesional vinculada al control interno de las organizaciones (veinte años cada uno) han construido una característica visión de la auditoría emocional. Empecemos presentando primero el género (auditoría) y justifiquemos después la especie, lo emocional.

			Lejos queda la definición del escritor norteamericano Elbert Hubbard, que describía al auditor típico del siglo pasado como un hombre arrugado, inteligente, frío, pasivo, reacio a comprometerse, cortés pero antipático, así como «una petrificación humana con corazón de feldespato y sin pizca de calor de la amistad; sin entrañas, pasión o humorismo». Solo conozco a una persona que encaje en esa dura descripción. Hoy, del estereotipo únicamente mantendría la inteligencia. Hasta el género mayoritario ha cambiado consecuencia de la feminización del éxito en las exigencias académicas de las multinacionales de la auditoría o en las oposiciones a los altos cuerpos de la Administración.

			Inicialmente, el trabajo de los auditores fue detectar fraudes. Eran profesionales solitarios como los descritos por Hubbard. En la actualidad han dado paso a los equipos de trabajo con tareas planificadas en función de los riesgos, con severos controles de calidad y en permanente formación.

			La complejidad de la información financiera impulsa un nuevo auditor, garante de los estados financieros de las empresas. Su misión es «emitir una opinión técnica» sobre si las cuentas de una organización representan fielmente la realidad. Para ello realizan un análisis sistemático de las operaciones, comprobando su razonabilidad, teniendo en cuenta los riesgos presentes. Tanto en el sector público como en el privado, utilizan muestreos y otras técnicas estadísticas, así como principios y normas contables. Olvidarlo acarrea fuertes sanciones.

			La auditoría es necesaria para rechazar la tentación de una contabilidad creativa. De inmediato evocamos el «caso Enron», que se llevó por delante a la primera compañía energética del mundo y arrastró a sus auditores, por silenciar el empleo de una técnica tan agresiva como anticipar los ingresos futuros.

			Todavía hay muchos países que centran el trabajo auditor en el fraude. En la radiografía de las estafas de oficina, una característica de los malversadores era que nunca cogían la baja por enfermedad. Estos delincuentes no tienen gripes, hacen frecuentes horas extraordinarias, van algunos domingos con tendencia a ser irreemplazables. Lógico, pues durante la sustitución temporal sus colaboradores inmediatos pueden descubrir las maquinaciones malversadoras. El problema reside en que hay otra buena gente que también es muy trabajadora.

			Hace unos años se descubrió un fraude en el Museo Guggenheim, tras recibir una comunicación del Tribunal Vasco de Cuentas Públicas solicitando la habitual información económica de operaciones previas a la fiscalización de que iba a ser objeto. El Museo bilbaíno encargó la recopilación de esta información a un subdirector, dado que el director financiero se encontraba de baja laboral. Durante esos días se detectaron las primeras irregularidades en la documentación contable y de archivo de la sociedad, cuyos extractos bancarios mostraban importantes transferencias de dinero sin justificación.

			Mis amigos bancarios me dicen que estos casos son más frecuentes de lo que parece y los departamentos de auditoría interna de las entidades financieras están constantemente afrontándolos, con trabajos rutinarios para detectarlos, donde los aspectos psicológicos también están presentes. Así, durante los años setenta se produjo en Estados Unidos un sonoro fraude, capitaneado por los directivos de un fondo de inversión. La estrategia fraudulenta se basaba en la adquisición de una compañía de seguros, que declaraba negocios ficticios, multiplicando sus ingresos e incrementando su cotización bursátil y por tanto el valor del fondo. Incluso vendía las pólizas a compañías reaseguradoras y hasta simulaba la «muerte» de los falsos suscriptores. Todo ello con la connivencia del centro de informática y hasta con el apoyo de su propia imprenta, donde se falseaban los certificados médicos o de fallecimiento.

			El caso se solía incluir entre el material de los seminarios del Tribunal de Cuentas como ejemplo de la desafortunada actuación de los auditores que incurrieron en seis graves errores emocionales: tenían un cierto complejo de inferioridad frente a los triunfantes directivos; cuando descubrían algún indicio acudían al presidente de la sociedad, que era el cerebro del fraude; tenían confianza ilimitada en los empleados de la compañía; no se verificaron las operaciones entre las filiales y la matriz; las operaciones de confirmación se hacían en los locales de la compañía, que tenía pinchado el teléfono; por último, cuando se lanzaba una comprobación de los saldos, la respuesta era del 100 %, en pocas horas y siempre «de conformidad».

			Reiteramos que la función de los auditores no es descubrir fraudes. En el caso de la aseguradora, no encontraron ninguna evidencia y la estafa se descubrió por un cómplice descontento. La misión de los auditores es «emitir una opinión técnica» sobre si las cuentas de una organización representan fielmente la realidad. Para ello realizan un análisis sistemático de las operaciones, utilizando unas técnicas para comprobar su razonabilidad, teniendo en cuenta los riesgos presentes.

			Una auditoría emocional analiza todo el bloque humano que forma la red empresarial. Desde el ápice estratégico —como denomina Mintzberg— hasta llegar al nivel de los operarios. Los autores la hacen usando la caja de herramientas propuestas en el marco del control interno, cuyo modelo COSO —presentado en esta obra— ofrece suficientes técnicas al auditor para evaluar cada uno de sus componentes.

			Los autores aprovechan esa contrastada metodología —por ellos utilizada como auditores durante dos décadas— y la trasladan a los aspectos emocionales de las organizaciones. Así, estudian el riesgo en los diversos aspectos que afectan a los recursos humanos de las empresas y abordan el concepto y el enfoque de riesgo emocional desde una doble perspectiva: individual y organizacional.

			Al integrar los conceptos COSO de auditoría con las teorías de Goleman, los autores nos presentan a las personas «movidas por fuerzas que se escapan del exclusivo análisis racional». De esa manera, el estudio de los problemas de cualquier organización será más completo, pues ambas perspectivas permiten comprender mejor las eventuales contingencias. Se presentan los riesgos en el control interno y en la gestión de recursos humanos, incluyendo el modelo ERM (Enterprise Risk Management), cuestionarios y hasta un cuadro de mando (CMI) que integra los aspectos financieros y no financieros.

			Concluyen los autores en un modelo de auditoría emocional para la organización, basado en el nuevo contexto de la inteligencia emocional en la empresa, donde la persona es la protagonista del control interno. Esta idea-fuerza les lleva a repasar los escándalos financieros desde aspectos psicológicos, como son la motivación, los sesgos o el perfil del defraudador.

			En definitiva, una obra pionera que une dos perspectivas: la financiera y la emocional, manejando unas herramientas sobradamente conocidas y contrastadas en el mundo material, pero hasta ahora nunca adoptadas para los aspectos inmateriales y psicológicos.

			Se abre con este trabajo todo un campo futuro lleno de posibilidades.

			Oviedo, 6 de enero de 2020; el día más emocionante del año...
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			1.
¿POR QUÉ HABLAR DE GESTIÓN EMOCIONAL Y CONTROL INTERNO EN LA ORGANIZACIÓN?


			Casi todos hemos conocido en nuestro entorno a alumnos brillantes en sus estudios, que después no han triunfado en su vida profesional e incluso han fracasado. Por el contrario, hemos conocido también a alumnos que no destacaban precisamente por sus notas, pero que eran desenvueltos, simpáticos, sociales e incluso gamberros y, sin embargo, han triunfado en su vida laboral contra todo pronóstico. Este es un ejemplo que exige plantearse que, frente al concepto tradicional de inteligencia, basado en la capacidad de raciocinio, existen otros aspectos de la inteligencia verificables en las personas triunfadoras, que se caracterizan por sus habilidades sociales, el optimismo y la motivación, constituyendo una manifestación externa de lo que se considera inteligencia emocional.

			Eso ha llevado a que hayan variado muchos de los criterios a considerar cuando una persona se incorpora a la empresa, pasando de la evaluación tradicional, basada en pruebas psicotécnicas que medían fundamentalmente el coeficiente intelectual, a valorar otras competencias propias de la inteligencia emocional. Las empresas de selección de personal evalúan actualmente una serie de características entre las que se pueden señalar, entre otras muchas, las siguientes:

			—Actitud decidida frente a los obstáculos.

			—Motivación, como complemento de la inteligencia para saber hacer el trabajo.

			—Encaje en la cultura y valores de la organización.

			—Trabajo en equipo, con constancia y humildad.

			—Fidelidad y lealtad a la compañía.

			—Capacidad de liderazgo y de versatilidad en el desempeño.

			—Adaptabilidad y facilidad para las relaciones interpersonales.

			—Capacidad de solucionar los problemas con espíritu emprendedor.

			—Innovación y creatividad.

			—Facilidad de comunicación horizontal y vertical.

			—Resiliencia en las situaciones difíciles.

			En la actualidad, la empresa se enfoca hacia una concepción integral de la persona, que, además de su capacidad intelectual, tiene emociones, algo que se contempla en el nuevo marco de la economía conductual, que, a partir de la psicología, trata de explicar el comportamiento humano en las decisiones económicas.

			La economía conductual es un modelo en el que las teorías económicas clásicas incorporan la psicología y la sociología (recientemente se ha incorporado también la neurociencia) para estudiar la toma de decisiones económicas y financieras, en relación con el comportamiento de los individuos y los grupos. El economista John Maynard Keynes fue uno de los primeros en analizar la influencia de la psicología en la economía, al referirse a los espíritus animales que, según el famoso economista, son la causa principal de las variaciones de la situación económica, debido a que los estímulos que impulsan a las personas no son siempre económicos ni su comportamiento es completamente racional.

			En el libro Animal spirits1 se hace referencia a esta visión de la economía, revelando que el mercado funciona realmente cuando las personas son íntegramente humanas, es decir, poseen «espíritus animales». Keynes utilizó este término para describir las fuerzas psicológicas que explican las circunstancias en las que el individuo no se comporta de la manera prevista por la economía clásica, al incorporar la tesis de que los actores económicos se comportan como seres racionales emotivos.

			El concepto de espíritu animal se refiere al componente fluctuante e inconsistente de la economía, que representa nuestra peculiar relación con la ambigüedad o la falta de certeza, en el mismo sentido que el entorno VUCA, en el que se desenvuelven las organizaciones, se caracteriza por la volatilidad, la incertidumbre, la complejidad y la ambigüedad. Este concepto será expuesto en el capítulo dos del libro, al tratar sobre la evaluación en el entorno de control.

			Existe, desde este punto de vista, la idea de que las crisis económicas se han producido principalmente por el cambio de nuestros patrones de pensamiento, algo que va en contra de las explicaciones habituales en economía, argumentando que las crisis recientes han tenido lugar a causa de la incertidumbre, la falta de confianza, la envidia, el resentimiento, las tentaciones y las ilusiones de las personas.

			Un hecho llamativo, que se pone de manifiesto en algunos experimentos de la economía conductual, es que las personas se preocupan por la equidad2 y les irrita que los demás se comporten con egoísmo, lo que muestra la importancia de asumir el valor de la confianza, el problema de la corrupción, la ilusión monetaria y las historias orales (con la narrativa de Brunner) para explicar la ciencia de la economía al margen de argumentos exclusivamente económicos. Entre los economistas que han seguido las teorías de Keynes se puede citar a George Akerlof y a Robert Shiller, que en La economía de la manipulación3 afirman que los psicólogos demuestran que, con frecuencia, las personas toman decisiones que no les convienen. Para estos autores, el concepto fundamental de equilibrio de mercado es diferente al de la economía clásica, porque en el denominado «equilibrio manipulativo» alguien se aprovechará de otro, ya que los individuos son manipulables, debido a que las historias que se cuentan a sí mismos constituyen un elemento importante en la toma de decisiones y la mayor parte de la manipulación consiste en insertar nuevas ficciones dentro de las viejas historias que la gente se cuenta, tanto a sí misma como a los demás.

			En este contexto, resulta oportuno hacer una referencia a Freud, padre del psicoanálisis, que está presente en distintas líneas de pensamiento sobre el comportamiento humano, aunque en la psicología académica ha tenido menor influencia. Su teoría ha sido cuestionada en el ámbito de la ciencia de la psicología, aunque su aportación desde el punto de vista de la conducta humana es incuestionable para muchos estudiosos.
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			FUENTE: elaboración propia (basada en el modelo estructural de Freud).

			Figura 1.1.—Modelo estructural de Freud.

			En la teoría de Freud interesa destacar su modelo de estructuras de personalidad, basado en tres sistemas mentales diferentes:

			—El «ello» es el sustrato innato e irracional, que orienta al individuo hacia la satisfacción de sus pulsiones.

			—El «yo» es el nivel de lo aprendido y racional, que se orienta a la realidad.

			—El «superyó» es la parte irracional y moralista, que actúa como la censura y está determinado por imperativos morales heredados de nuestra educación y nuestro entorno social.

			La referencia a Freud puede servir para adentrarnos en el pensamiento de Goleman, que plantea que un gran porcentaje de nuestros pensamientos y gestos son inconscientes y que la lectura de los mensajes transmitidos por canales no verbales se produce de manera instantánea, inconsciente y automática. El impacto de estas percepciones es muy fuerte y no es tan fácil de controlar como la mente consciente, en la que, por medio de la atención, la persona puede decidir sobre sus pensamientos y actuaciones.

			Algunos de los temas que se tratan en los estudios de economía conductual se refieren a cuestiones como las siguientes: incentivos, motivaciones, influencias sociales, el aprendizaje social, la presión social, el pensamiento de grupo, la heurística y el sesgo, la toma de decisiones en condiciones de riesgo y de incertidumbre. Destaca la importancia de los heurísticos, que son atajos mentales4 que utilizamos para simplificar la solución de problemas cognitivos complejos, transformándolos en operaciones más sencillas. Son una buena guía para tomar decisiones rápidas, por ejemplo ante dificultades para la supervivencia, aunque en determinadas situaciones la heurística puede llevar a crear sesgos y cometer errores sistemáticos. En el capítulo seis, dedicado a la gestión emocional del fraude, se expone este concepto y se explican los sesgos atributivos.

			Sin la economía, la psicología carece de estructura analítica y de herramientas adecuadas, pero sin la psicología a la economía le falta consistencia externa e intuición, mientras que juntas, ambas disciplinas resultan de lo más esclarecedoras. Contribuyen a comprender muy bien cómo piensan, eligen y deciden las personas, de una manera que ninguna disciplina académica ha conseguido explicar por sí sola. En esta línea, algunos ejemplos de lo que se afirma se pueden comprobar en experimentos como estos:

			—El «juego del ultimátum»5 pone de manifiesto que a las personas no les gusta ver resultados desiguales, por aversión a la inequidad y a la desigualdad. En este experimento el investigador entrega una cantidad, por ejemplo 100 euros, a la persona A, que debe repartirla con la persona B en la proporción que el primero decida. En cuanto se propone un reparto, ya no se puede modificar. La persona B solo puede decidir si acepta o rechaza la oferta. Si acepta, A se queda con la parte de los 100 euros que exceda de lo que recibe B; pero si este rechaza la oferta, nadie se queda con nada. Parecería razonable que si A decide quedarse con 95 euros, B acepte los 5 euros que se le ofrecen, porque, aunque es una parte pequeña del total, menos es nada. Sin embargo, el experimento demuestra que no ocurre eso, porque las personas no solo actúan con la lógica, sino que intervienen las emociones y los sentimientos. Este ensayo indica que cuando A ofrece cantidades menores, B suele rechazarlas. Cuanto menor es la cantidad ofrecida, mayor es la posibilidad de que sea rechazada y el acuerdo funciona bien cuando la persona que propone el reparto no lo hace de forma demasiado egoísta. La mayor parte de la gente que debe aceptar o rechazar la propuesta no acepta un reparto que sea injusto porque prefiere no ganar nada a que el otro lo gane todo. Esto se explica porque somos seres sociales, dotados de inteligencia emocional y actuamos con nuestra oposición a cualquier situación de falta de equidad o justicia. Ello implica que rechazar repartos injustos no es un error cognitivo, sino que es un acto emotivo y social, en el que influye la inteligencia emocional de la persona.

			—La «teoría de las ventanas rotas»6 aplicada en el diseño de políticas públicas propugna que la decadencia del entorno favorece la propagación de la sensación de impunidad moral. La hipótesis es que una ventana rota invita a romper otra, lo cual degrada aún más el ambiente y posibilita la rotura de una nueva ventana.

			—El «problema del pensamiento en grupo»7 se refiere al hecho de que las personas eligen, en ocasiones, una respuesta del grupo aunque parece equivocada, en vez de la propia respuesta, debido a que piensan que es más probable que su decisión individual sea desacertada, al razonar que es poco probable que un número elevado de personas sea quien cometa el error. Esta es una explicación consistente desde la óptica de una toma de decisiones racional aunque incorrecta.

			La incertidumbre y la inseguridad son aspectos esenciales que se plantean tanto en el análisis de riesgos del modelo de control interno COSO, como en el modelo de inteligencia emocional de Goleman, en el que las personas actúan movidas por fuerzas que se escapan del exclusivo análisis racional. El estudio de los problemas de la empresa y cualquier tipo de organización se puede ver enriquecido si se tiene en cuenta la incidencia de ambos modelos de forma integrada, para afrontar las distintas contingencias que se pueden presentar.

			Llegados a este punto, podemos ofrecer una posible respuesta a la pregunta que da título a esta introducción: ¿por qué hablar de gestión emocional y control interno en la organización? Una razón, basada en lo que se ha expuesto anteriormente, podría ser que la inteligencia emocional y el control interno de la organización tienen una especial vinculación, al ser conceptos que versan sobre el protagonismo de la persona en cualquier organismo, y ambos conceptos, puestos en relación con la teoría de la economía conductual (los espíritus animales de Keynes), constituyen los vértices de la tríada que conforma el modelo de gestión emocional que se analiza en este libro: economía conductual, control interno y gestión emocional.
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			FUENTE: elaboración propia.

			Figura 1.2.—Gestión emocional del control interno.

			La tesis que se mantiene en el enfoque de este libro es que la interacción de los tres conceptos se puede vislumbrar ante el argumento de que la economía conductual, a partir de los «espíritus animales», implica la evaluación de las emociones, lo que en este caso se hace asumiendo el modelo de inteligencia emocional de Goleman. Por otra parte, la gestión empresarial exige incorporar la necesidad de un sistema de control interno, que incluye entre sus componentes el entorno de control, fundamentado en la persona (racional y emocional a la vez, como ser integral) tal como propugna el modelo COSO de control interno vigente. Es la fusión de ambos modelos la que proyecta el modelo de gestión emocional del control, que se propone en el libro. La convergencia de ambos modelos, que pivotan sobre el papel imprescindible de la persona en un modelo conductual aplicado a la gestión, permite plantear un modelo integrado de gestión emocional y control, que es el punto de partida de este trabajo.

			Con esta visión integradora, se presentan en los siguientes capítulos los temas relacionados con la gestión emocional y el análisis de riesgos, que permiten proponer un modelo de auditoría emocional de la organización.

			En el capítulo dos se trata sobre el factor emocional en el control interno de la organización y se analizan los conceptos básicos de control interno y de inteligencia emocional, con énfasis especial en la descripción de las competencias emocionales y el modelo de estados colectivos emocionales, Feeling management, que concreta la aplicación de la gestión emocional en la empresa. Para finalizar este capítulo se expone el concepto de VUCA (Volatility, Uncertatinty, Complexity, Ambiguity) para aludir al entorno de incertidumbre y complejidad en el que se desenvuelven las organizaciones del siglo XXI.

			En el capítulo tres se estudian los riesgos en el control interno y en la gestión de recursos humanos, analizando el modelo ERM (Enterprise Risk Management) y los riesgos profesionales, con una especial atención a los problemas psicosociales, en la medida en que son los que están directamente relacionados con los aspectos emocionales y los daños en el trabajo. Se aborda también la implantación de un sistema de control interno en la empresa, con especial referencia a su aplicación en la gestión de recursos humanos, incluyendo algún modelo de cuestionario y un conjunto de indicadores propios de la auditoría de recursos humanos, relativos al talento, la salud y las relaciones laborales, que son los que se pueden considerar más relacionados con las competencias emocionales. También se comenta el cuadro de mando (CMI) como herramienta de auditoría y control, que representa un modelo de evaluación de la empresa que integra los aspectos financieros y no financieros en la gestión estratégica de la organización.

			En el capítulo cuatro se aborda un ensayo innovador sobre el análisis de los riesgos emocionales en la empresa, como aspecto particular del marco ERM de gestión de riesgos empresariales, definiendo los riesgos emocionales individuales y los riesgos emocionales organizacionales que deben ser objeto de atención en cualquier entidad, con una propuesta de matriz de costes de riesgos emocionales organizacionales.

			El tema de riesgos emocionales nos sirve de introducción al capítulo cinco, en el que se plantea un modelo de auditoría emocional para la organización, como aportación de valor añadido al rol del auditor, en el nuevo contexto de la inteligencia emocional en la empresa. Se definen las seis etapas de la auditoría emocional según este modelo, con modelos de cuestionarios, cuadros y posibles indicadores.

			En el capítulo seis, dedicado a la gestión emocional en la auditoría del fraude, se hace una aproximación al estudio de los escándalos financieros, teniendo en cuenta los aspectos psicológicos que, de forma breve, se han planteado al inicio de esta introducción. Ello exige explicar los mecanismos motivacionales, los conceptos de heurísticos y de sesgos, el perfil del defraudador y las características del patrón de comportamiento del mismo, poniendo la luz en aspectos psíquicos que pueden complementar las técnicas tradicionales del auditor, como es el caso de la entrevista como elemento de detección del fraude.

			Este libro pretende transmitir nuestro punto de vista sobre el papel de la inteligencia emocional en el mundo empresarial, con el propósito de aportar una nueva visión del control interno, como resultado de la fusión de los modelos COSO y de Goleman, que, en el fondo, con nuevos postulados, se centran en la esencia que permite hacer viable todo proyecto colectivo: la persona. Si logramos contagiar nuestro entusiasmo por explorar nuevas vías para el perfeccionamiento del trabajo del auditor, sobre todo en lo concerniente a la aplicación de la inteligencia emocional en la organización, nos sentiremos satisfechos. Pero si, además, este trabajo sirve para que otros profesionales del ámbito de los recursos humanos acepten el concepto actual de control interno, como proceso que afecta a todo el personal y, en consecuencia, despierte su curiosidad sobre el papel de la auditoría emocional como herramienta al servicio de la gestión de recursos humanos, nos sentiremos doblemente compensados.
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			2.
EL FACTOR EMOCIONAL EN EL CONTROL INTERNO DE LA ORGANIZACIÓN


			2.1. El aspecto humano de la gestión empresarial

			En la introducción del libro se ha hecho referencia a la importancia de la persona, como eje fundamental de la empresa, algo que desde hace muchos años no es cuestionado, pero que en la actualidad cobra mayor relevancia ante el modelo de Estado de bienestar de nuestra sociedad, en el que los ciudadanos tienen mayores aspiraciones y un elevado nivel de exigencia de los derechos. Ello implica el reconocimiento de nuevos valores, entre los que se pueden destacar: la ética, la responsabilidad social, la preocupación por el medio ambiente y el papel de la inteligencia emocional, como nuevo elemento de gestión empresarial.

			Es cierto que la visión tecnocrática de la empresa de otra época planteaba una dicotomía clara entre las consideraciones morales y las consideraciones de la gestión empresarial que, desde la perspectiva de los nuevos valores a los que se hace referencia, nos obliga a pensar en un nuevo marco laboral, en el que el trabajador no se considera como un simple recurso, porque se contempla desde la filosofía del humanismo empresarial. En este contexto, el asalariado no es una simple fuerza de trabajo, sino que se concibe como una persona sujeto de obligaciones, pero también de derechos.

			Entre las implicaciones que conlleva esta concepción del humanismo empresarial8 se incluyen:

			—Trato adecuado y considerado a toda persona.

			—Posibilidades de promoción, facilitando la formación y medios para ello.

			—Información, que permita al trabajador su inserción plena en la organización.

			—Salario justo, incluyendo prestaciones no monetarias.

			La noción de salario, que se consideraba una retribución exclusivamente monetaria, ha dado paso a una tendencia que plantea la idea de un salario emocional que, mediante remuneraciones no económicas, al menos directas, incremente la satisfacción de los empleados, sufragando otras compensaciones que contribuyan a que las personas se sientan más comprometidas y, en consecuencia, aumenten su productividad. Algunas de las prestaciones que la organización puede ofrecer son estas:

			1.Incentivos que mejoran la conciliación familiar:

			—Flexibilidad de horarios.

			—Teletrabajo, al menos de algunas horas semanales.

			—Guardería para los hijos.

			—Días libres adicionales a las vacaciones.

			2.Incentivos para mejorar su vida y su carrera profesional:

			—Cursos, talleres y formación en general.

			—Acceso a puestos que mejor se adapten a su perfil.

			—Talleres de mindfulness.

			3.Incentivos para optimizar su tiempo de descanso:

			—Espacios de ocio en el trabajo.

			—Tiempo para un desayuno distendido.

			Desde una perspectiva humanista de la gestión, surge como materia digna de atención el concepto de salud de la organización, que, de acuerdo con la OMS9, implica una actividad multidisciplinar que controla y realiza medidas de prevención para cuidar la salud de todos los trabajadores. Esto incluye enfermedades, accidentes y todos los factores que puedan llegar a poner en peligro la vida, la salud o la seguridad de las personas en el trabajo. Para ello, es preciso promover un ambiente laboral sano y seguro que permita, a la vez, minorar los riesgos que pueden provocar eventos negativos en la entidad y contribuir al bienestar psicofísico de los trabajadores. Es conveniente, para ello, tener en cuenta estas consideraciones:

			—Un diagnóstico de la salud de la organización, analizando factores de riesgo para poder actuar mediante una evaluación de la situación, un plan de acciones correctoras y un programa de prevención.

			—Un enfoque de la salud laboral que contemple criterios y técnicas de la gestión empresarial y de la psicología de empresa.

			—Un plan de prevención que incluya medidas de higiene y seguridad en el trabajo, ergonomía, medicina del trabajo y psicología del trabajo.

			Uno de los problemas importantes de la empresa que surgen ante la ausencia de un buen estado de salud organizacional es la disminución de la eficacia y la eficiencia, lo que puede producirse por factores como los que se enuncian:

			—Problemas de exceso de trabajo, que producen agotamiento del trabajador.

			—Falta de autonomía, que le quita sentido a la responsabilidad y a las iniciativas.

			—Aislamiento en el entorno laboral de las personas con algún tipo de problema emocional, que provoca un menor interés por la colaboración.

			—Problemas de injusticias y desigualdades, tanto en trato como en retribución, que provocan resentimiento y falta de integración en la organización.

			—Remuneraciones insuficientes, ya que, aun no siendo la remuneración el elemento clave de motivación, debe existir un nivel mínimo de retribución para cubrir las necesidades personales y familiares.

			—Presión excesiva al fijar los objetivos individuales y de la empresa.

			—Discrepancia entre los valores personales y las exigencias laborales que provocan una disonancia cognitiva (a la que nos referiremos más adelante), desanimando al empleado y afectando al nivel de motivación y al sentido de pertenencia.

			Un aspecto que interesa destacar al analizar la transcendencia del papel de la persona en la empresa es el diagnóstico de la organización en función del grado de consciencia y del grado de competencia de la compañía. De acuerdo con Castillo Silverio10, al combinar las dos dimensiones, consciencia y competencia, se observan los cuatro escenarios que se pueden analizar en una organización y que se presentan en la figura 2.1.

			[image: 11697.jpg]

			FUENTE: basado en Castillo Silverio (2016). «Auditoría sociolaboral: una herramienta clave para la gestión de las organizaciones del siglo XXI».

			Figura 2.1.—Escenarios de consciencia y competencia.

			1.Incertidumbre: saben cómo gestionan los procesos pero no cumplen sus objetivos ni consiguen los resultados propuestos.

			2.Inercia: no saben cómo gestionan y además obtienen malos resultados.

			3.Coherencia: saben cómo gestionan sus procesos y obtienen los resultados que se habían establecido.

			4.Felicidad: no saben cómo lo hacen, pero cumplen objetivos.

			Consideramos que, definidos los conceptos, el gráfico es lo suficientemente expresivo y no requiere mayores explicaciones.

			Excepto en un escenario de coherencia, que por definición es el óptimo al que se debe aspirar, los otros posibles escenarios de la organización pueden ser causa de conflicto laboral y deterioro del aspecto humano, ante niveles insuficientes de consciencia y competencia de la gestión.

			En cualquier escenario que se contemple, hay que tener muy presente que unos escenarios de inconsciencia y de incompetencia afectan negativamente a los trabajadores, pudiendo generarse conflictos de diversa índole.

			El conflicto11 es una situación en la cual dos o más personas (o bien personas y organización) con intereses diferentes entran en confrontación, oposición o emprenden acciones, mutuamente antagonistas, con el objetivo de dañar a la parte rival, para lograr así la consecución de los objetivos propios. Un conflicto enquistado incrementa el problema original que lo causó y por ello una adecuada política de recursos humanos requiere técnicas para afrontar y gestionar los conflictos. Algunas pautas recomendables12 son las siguientes:

			1.Establecer metas superiores, lo que implica la búsqueda de intereses comunes con el fin de promover un ambiente de colaboración.

			2.Distanciar a las personas del problema, evitando la confrontación personal y centrando la atención en el objeto del conflicto.

			3.Enfocarse en los intereses, no en las posiciones, ya que los intereses son más amplios y esta pauta de trabajo facilita la negociación en el conflicto.

			4.Buscar alternativas para ganancias mutuas, con el enfoque «yo gano, tú ganas» porque así se facilita un campo de trabajo que atienda las necesidades de todas las partes implicadas.

			5.Usar un criterio objetivo para evaluar alternativas, razonando sobre los aspectos que tienen más sentido, desde el punto de vista de la equidad y la justicia, más que encerrarse en el interés propio exclusivamente.

			6.Definir el éxito en términos de ganancias reales, no de pérdidas imaginarias, asumiendo que ganar menos de lo que se pretende es siempre ganar, en vez de considerar que es una forma de perder. Así, nos centramos objetivamente en el resultado más que en la percepción que podamos tener de este.

			La resolución de conflictos, además de establecer pautas como las que se han señalado, será más fácil cuando la organización promueva la resiliencia, que es un término que se refiere a la capacidad que tenemos para superar sucesos negativos (tragedias, períodos de dolor emocional) saliendo fortalecidos de la situación, a pesar de las dificultades y encontrando una razón para continuar adelante.
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