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RESUMEN

La presente investigacion se desarrolla principalmente para destacar la importancia de la
Auditoria de Clima y Cultura Organizacional como factor determinante para la Administracion

Eficiente y Eficaz en las Entidades del Estado.

Para el desarrollo del titulo ya citado, se tomd en consideracion el manejo de los términos
utilizados en el Sector Publico, los elementos culturales que influyen sobre la eficiencia y
eficacia del personal y la relacion de los elementos identificados con el desarrollo de la

cultura que se ven reflejada en un clima organizacional motivante, retador y participativo.

En principio de plantea la metodologia de desarrollo del proyecto, planteando el problema
principal, la hipoétesis, los objetivos, el alcance, entre otros. Posteriormente se lleva acabo al
enriquecimiento de conceptos y definiciones tedricos respecto a auditoria y control interno.
Seguidamente se plantea la metodologia de Auditoria de Clima y Cultura Organizacional en las
Instituciones del Estado, abstrayendo los procesos importantes para determinar la via correcta
para desarrollar el trabajo de auditoria. Posteriormente en base al planteamiento
metodologico de auditoria de clima y cultura organizacional, se desarrolla el trabajo
aplicando métodos y herramientas estadisticos para la obtencion de datos y resultados, como
objeto de estudio se enfoca a los funcionarios publicos que forman parte de las Instituciones
Publicas de diferentes niveles utilizando cuestionarios. Por ultimo, se concluye que
clima y cultura organizacional orienta todos los procesos administrativos de la
institucion a través de los componentes o variables tanto de clima y cultura organizacional en
funcién al desarrollo préctico realizado en los Ministerios del Estado. Se recomienda a las
Maximas Autoridades Ejecutivas gestionar un programa de cambio de clima y cultural en las

instituciones publicas que permita lograr un mayor compromiso de los que integran.

BERNABE HUANCA CH. i



“AUDITORIA DE CLIMA Y CULTURA ORGANIZACIONAL COMO FACTOR DETERMINANTE PARA LA ADMINISTRACION EFICIENTE Y
EFICAZ DE LAS ENTIDADES DEL ESTADO”

CONTENIDO
DEDICATORIA
AGRADECIMENTO
RESUMEN
CONTENIDO
Pagina
CAPITULO 1
INTRODUCCION  oeetitinieeie et eeeeeneenestneeanetnesanesanstnsssnssnsssnssensssnsensssnsssnssnsssnsennns 1
L1 INTRODUCCION ..ottt 1
1.2. EL PROBLEMA DE LA INVESTIGACION oot 4
1.2.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA oottt e, 4
1.2.2. FORMULACION DEL PROBLEMA oottt e, 9
1.2.3. SISTEMATIZACION DEL PROBLEMA  +.ooiieeee e, 9
1.3. JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION oot 10
1.3.1. JUSTIFICACION TEORICA ..ot e, 10
1.3.2. JUSTIFICACION METODOLOGICA oottt 11
1.3.3. JUSTIFICACION PRACTICA oot 11
LA H PO T E SIS oot 12
1.5. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION oot 12
1.5.1.OBJETIVO GENERAL oottt e, 12
1.5.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS .. .e oot e, 13
1.6. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION oottt 13
1.6.1. METODO DE INVESTIGACION ..ottt 14
1.6.2. TIPO DE ESTUDIO ..ot 15
1.6.3. FUENTES Y TECNICAS PARA LA RECOLECCION DE INFORMACION ............... 16
1.6.3.1. FUENTES PRIMARIAS oottt e, 16
1.6.3.2. FUENTES SECUNDARIAS ... oottt e, 17
1.6.4. TECNICAS PARA RECOPILACION DE INFORMACION  ...ooooiiii i, 17
1.6.3.3. TECNICAS FISICAS oot e, 17
1.6.3.4. TECNICAS DOCUMENTALES oooiiit e 17
1.6.3.5. TECNICAS VERBALES .ooeii et e, 18
CAPITULO II
MARCO TEORICO CONCEPTUAL ...cuuiuneieneeeeeeneeeneetnesensensesnnsssnssnssssnssssssnsssnnssnnne 19
2.1. NATURALEZA DE LA AUDITORIA oottt 19
2.2 AUDITORIA oot 21
2.3. AUDITORIA INTERN A oottt 23
2.3.1. VENTAJAS DE LA AUDITORIA INTERNA oottt e, 24
2.3.2. REQUISITOS DEL TRABAJO DE AUDITORIA  ...oviiiiiieiiie e, 25
2.4. AUDITORIA OPERATIVA oo, 25
2.4.1. OBJETIVOS DE LA AUDITORIA OPERATIVA  .oooveeeie e, 26
2.4.2. CARACTERISTICAS DE LA AUDITORIA OPERATIVA  ...oovviiiisie e, 27
2.5. AUDITORIA DE CALIDAD oot e, 28
2.5.1. DEFINICIONES DE LA AUDITORIA DE CALIDAD  toooieieeee e, 29
2.5.2. ETAPAS DE LA AUDITORIA DE CALIDAD  ooooeieee e, 30
2.5.3. ALCANCE DE AUDITORIA DE CALIDAD oottt 31
2.5.4. REPERCUSIONES DE AUDITORIA DE CALIDAD  tooiieeeee e, 32
2.5.5. VENTAJAS DE AUDITORIA DE CALIDAD  ooieneieee e, 32

BERNABE HUANCA CH.



“AUDITORIA DE CLIMA Y CULTURA ORGANIZACIONAL COMO FACTOR DETERMINANTE PARA LA ADMINISTRACION EFICIENTE Y
EFICAZ DE LAS ENTIDADES DEL ESTADO”

2.6. AUDITORIA DE CLIMA Y CULTURA ORGANIZACIONAL PARA ENTIDADES DEL

BT AD D oot e, 33
2.6.1. CULTURA ORGANIZACIONAL oot 33
2.6.1.1. CLASIFICACIONES Y TIPOS DE CULTURA ....oeoieieeieieeeeaeee 37
2.6.1.2. MODELO DE EDGAR SHEIN ottt 40
2.6.2. CLIMA ORGANIZACIONAL oot 44
2.62.1. CLASIFICACION DE CLIMA oottt 45
2.6.3. CULTURA VS. CLIMA oottt e 48
2.7. EFICIENCIA Y EFICACIA DE ORGANIZACION oo 50
2.8. CONTROL INTERNO oottt 51
2.8.1. DEFINICION DE CONTROL INTERNO  .ooiiintti et 52
2.8.2. OBJETIVOS DEL CONTROL INTERNO  .oooimntiee et 52
2.8.3. CLASES DE CONTROL INTERNO .....oouniiineeie e, 53
2.8.4. FASES DEL ESTUDIO Y EVALUACION DEL SISTEMA DE CONTROL INTERNO ...55
2.8.5. COMPONENTES DEL CONTROL INTERNO  ooootiiiie e 60
2.9. AUDITORIA Y SISTEMA DE CONTROL GUBERNAMENTAL  ...vvvnieiieeieeeee e, 72
2.9.1. MARCO LEGAL DEL SISTEMA DE CONTROL GUBERNAMENTAL  ........v....... 72
2.9.2. OBJETIVOS DEL SISTEMA DE CONTROL GUBERNAMENTAL ......oevvveveeein 73
2.9.3. COMPONENTES DEL SISTEMA DE CONTROL GUBERNAMENTAL ..., 74
2.9.4. AUDITORIA GUBERNAMENTAL ....otouei e, 75
2.9.4.1. CARACTERISTICA PRINCIPAL DE AUDITORIA GUBERNAMENTAL ...... 75
2.9.4.2. NORMAS DE AUDITORIA GUBERNAMENTAL  ...oviveneiieeie e, 76
2.9.4.3. ESTRUCTURA DE LA NORMA DE AUDITORIA GUBERNAMENTAL ...... 77
2.9.4.4. NORMAS INTERNACIONALES DE AUDITORIA ....ovvneieeeiisieeeeen e, 79
CAPITULO III
MODELO METODOLOGICO DE LA AUDITORIA DE CLIMA Y CULTURA
ORGANIZACIONAL PARA LAS ENTIDADES DEL ESTADO  ceuvunieniieneeneeneennreneeneene 82
3.1. ETAPAS DE AUDITORIA DE CLIMA Y CULTURA ORGANIZACIONAL ~ ...oovvenn... 82
3.1.1. ETAPA DE EXPLORACION Y ESTUDIO PRELIMINAR  ....ooviieiiieeieeeee . 83
3.1.2. ETAPA DE ESTUDIO GENERAL — PLANIFICACION  ..oootiis e, 85
3.1.3. ETAPA DE ESTUDIO ESPECIFICO — EJECUCION ....oouiiie e 90
3.1.4. ETAPA DE COMUNICACION DE RESULTADOS ....ovnienei e, 95
3.1.5. ETAPA DE SEGUIMIENTO ....oeii e, 97
3.2. METODOLOGIA Y PROCEDIMIENTO DE AUDITORIA DE CLIMA Y CULTURA
ORGANIZACIONAL EN LAS ENTIDADES PUBLICAS DEL ESTADO  ..ovvvieeieeieee 97
3.2.1. METODOLOGIA PARA AUDITORIA DE CULTURA ORGANIZACIONAL  ...... 99
3.2.1.1. OBSERVACION FiSICA DE LA INSTITUCIONES PUBLICAS ...cccoeeveeenn.. 99
3.2.1.2. AUDITORIA DEL MATERIAL IMPRESO  iioiiiii e 100
3.2.1.3. ENCUESTAS Y ENTREVISTAS oottt 100
3.2.2. ACTUACION DE LA CULTURA BUROCRATICA  teveeeeeee e 101
3.2.3. PROCEDIM IENTO PARA UNA NUEVA CULTURA DE UN ORGANISMO PUBLICO .....103
3.2.4. METODOLOGIA PARA AUDITORIA DE CLIMA ORGANIZACIONAL .............. 107
3.2.4.1. METODOLOGIA CUALITATIVA ..ot 107
3.2.4.2. METODOLOGIA CUANTITATIVA .. .o, 109
3.2.5. FUNCIONES DE CLIMA ORGANIZACIONAL EN INSTITUCIONES PUBLICAS.....110
3.3. EFICACIA Y EFICIENCIA EN LA ORGANIZACION oot 113
3.3.1. AREAS DE EFICACIA oot 113
3.3.2. ASPECTOS DE LA EFICIENCIA oottt e, 114

BERNABE HUANCA CH.



“AUDITORIA DE CLIMA Y CULTURA ORGANIZACIONAL COMO FACTOR DETERMINANTE PARA LA ADMINISTRACION EFICIENTE Y
EFICAZ DE LAS ENTIDADES DEL ESTADO”

CAPITULO IV
DESARROLLO DE CLIMA Y CULTURA ORGANIZACIONAL DE LAS ENTIDADES DEL
| 010 VN 110 JE PR 116
4.1. ESTRUCTURA DE NIVELES JERARQUICOS DE LOS MINISTERIOS ..........cccevunnn..... 116
4.2. DESCRIPCION DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DEL MINISTERIO 117
4.3. MUESTRA Y PROCEDIMIENTO ooiiiii oo, 118
4.3.1. DESCRIPCION DE LA MUESTRA SELECCIONADA  ..ooiiviiieeeeiiieeeeee 118
4.4, DESARROLLO DE CULTURA ORGANIZACIONAL EN LAS ENTIDADES DEL ESTADO122
4.4.1. COMPONENTES DE CULTURA ORGANIZACIONAL  ...ooovviiiieiiiiieeeeee 123
4.4.2. PROCESOS Y COMPONENTES PARA EL DESARROLLO DE CULTURA
ORGANIZACIONAL EN LAS ENTIDADES DEL ESTADO  ..ooiviiiieeeeiiieeeeee 127
4.4.3. ANALISIS DE LOS RESULTADOS DE CULTURA ORGANIZACIONAL DE LAS
ENTIDADES DEL ESTADO  cooveiee e 129
4.43.1. FUNDADORES, HISTORICOS O LIDERES  .....oooiiiiiiiiiiiieeeei 131
4.4.3.2. ESTILO DE DIRECCION  ...ouiiiiii e, 132
4.4.3.3. CLARIDAD DE VALORES Y PRINCIPIOS ......coevumeeeiieieeeeeiieeeeeee 133
4.43.4. AUTONOMIA INDIVIDUAL  ootiiii e, 134
4435 ESTRUCTURA oo e 135
4.43.6. SISTEMA DE APOYO oot e, 136
4.4.3.7. SISTEMA DE RECONOCIMIENTO, RECOMPENSA Y SANCIONES ...137
4.43.8. ESTIMULO AL RIESGO  ..oouiiiie e, 138
4.4.3.9. DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO  ....ceoviiiieieiiiee e 139
4.43.10. TALENTO HUMANO oo, 140
4.5. DESARROLLO DE CLIMA ORGANIZACIONAL EN LAS ENTIDADES DEL ESTADO.....143
4.5.1. CARACTERISTICAS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL  .....ccovuiiiieiaiieeei 144
4.5.2. PROCESOS Y COMPONENTES PARA EL DESARROLLO DE CLIMA
ORGANIZACIONAL EN LAS ENTIDADES U ORGANISMOS DEL ESTADO  ............... 146
4.5.3. ANALISIS DE LOS RESULTADOS DE CLIMA ORGANIZACIONAL EN LAS
ENTIDADES DEL ESTADO oot 151
4.5.3.1. GRADO DE CONFIANZA MUTUA ENTRE LOS INTEGRANTES DE SU
EQUIPO oo el 152
4.5.3.2. GRADO DE COMUNICACION ..ottt 153
4.5.3.3. GRADO DE APOYO MUTUO  .ooiiiiieee e 154
4.5.3.4. GRADO DE COMPRENSION E IDENTIFICACION CON LOS OBJETIVOS Y
METAS DEL EQUIPO O INSTITUCION  ..oiiiiiie et 155
4.5.3.5. MANEJO EFICIENTE DE LOS CONFLICTOS INTERNOS .........ceccvuneenn.. 157
4.5.3.6. UTILIZACION ADECUADA DE LAS CAPACIDADES DE LAS PERSONAS AL
INTERIOR DEL EQUIPO O INSTITUCION ......uiiieiie e 158
4.5.3.7. METODOS DE CONTROL ......ccommmiiiiiiiiie e, 159
4.5.3.8. ESTILO DE LIDERAZGO  ....uoiiiie oo, 160
4.5.3.9. GRADO DE PARTICIPACION  ..ooiiiii it 161
4.5.3.10. RECOMPENSAS  ..ooiiiiii e 162
4.5.3.11. CREATIVIDAD Y DESARROLLO EN LA FORMACION PROFESIONAL....163
CAPITULO V
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
5.1. CONCLUSIONES ... e e, 167
5.2. RECOMENDACIONES ..ottt 169
VL BIBLIOGRAFTA ....cooooiiiiii e 171
ANEXOS

BERNABE HUANCA CH. Vi



“AUDITORIA DE CLIMA Y CULTURA ORGANIZACIONAL COMO FACTOR DETERMINANTE PARA LA ADMINISTRACION EFICIENTE Y
EFICAZ DE LAS ENTIDADES DEL ESTADO”

CUADROS Y FIGURAS
CUADROS:

Cuadro 2.1. Diferentes Roles de la Cultura Organizacional en la Investigacion Organizacional

Cuadro 2.2. Posibles subculturas dentro de una organizacion.

Cuadro 3.3. Comparacion de las caracteristicas del clima y la cultura (Payne, 2000; Denison,
1996).

Cuadro 3.1. Alguna diferencias entre Eficiencia y Eficacia para la Administracion de Entidades
del Estado.

Cuadro 4.1. Poblacion de Muestra Seleccionada.

Cuadro 4.2. Cuestionario para Diagnostico de Cultura Organizacional.

Cuadro 4.3. Diagnostico componente Fundadores, Histoéricos o Lideres.

Cuadro 4.4. Diagnostico componente Estilo de Direccién.

Cuadro 4.5. Diagnostico componente Claridad de Valores y Principios.

Cuadro 4.6. Diagnostico componente Autonomia Individual.

Cuadro 4.7. Diagnostico del componente Estructura.

Cuadro 4.8. Diagnostico del componente Sistema de Apoyo.

Cuadro 4.9. Diagnostico del componente Sistema de Reconocimiento, Recompensa y
Sanciones.

Cuadro 4.10. Diagnostico del componente de Estimulo al Riesgo.

Cuadro 4.11. Diagnostico del componente de Direccionamiento Estratégico.

Cuadro 4.12. Instrumento para Diagnostico de Clima Organizacional.

Cuadro 4.13. Cuestionario adicional para el Diagnostico de Clima Organizacional.

Cuadro 4.14. Diagnostico de Grado de Confianza Mutua entre los Integrantes.

Cuadro 4.15. Diagnostico de Grado de Comunicacion.

Cuadro 4.16. Diagnostico de Grado de Apoyo Mutuo.

Cuadro 4.17. Diagnostico de Grado de Comprension e ldentificacion con los Objetivos y
Metas del Equipo o Institucién.

Cuadro 4.18. Diagnostico de Manejo Eficiente de los conflictos internos.

Cuadro 4.19. Diagnostico de la Utilizaciéon adecuada de las Capacidades de las personas al
Interior del Equipo o Institucién.

Cuadro 4.20. Diagnostico de Métodos de Control.

Cuadro 4.21. Diagnostico de Estilo de Liderazgo.

Cuadro 4.22. Diagnostico de Grado de Participacion.

Cuadro 4.23. Diagnostico de Recompensas.

Cuadro 4.24. Diagnostico de Creatividad y Desarrollo en la Formacion Profesional.

BERNABE HUANCA CH. vii



“AUDITORIA DE CLIMA Y CULTURA ORGANIZACIONAL COMO FACTOR DETERMINANTE PARA LA ADMINISTRACION EFICIENTE Y
EFICAZ DE LAS ENTIDADES DEL ESTADO”

FIGURAS:

Figura 2.1. Caracteristicas de la Cultura Organizacional.

Figura 2.2. El modelo de valores rivales (en Quinn, 1988).

Figura 2.3. Componentes del Control Interno.

Figura 3.1. Etapas o fases de Auditoria de Clima y cultura Organizacional.

Figura 3.2. Etapa de Exploracion y Estudio Preliminar.

Figura 3.3. Etapa de Estudio General — Planificacion.

Figura 3.4. Etapa de Estudio Especifico — Ejecucion.

Figura 3.5. Metodologia de Auditoria de Cultura Organizacional.

Figura 3.6. La Rutina y el Habito diario de quienes se encuentran en una Cultura Burocratica
conllevan seguridad y conformidad.

Figura 3.7. Procedimiento para una nueva Cultura Organizacional.

Figura 3.8. Metodologia para Auditoria de Clima Organizacional en las Entidades Publicas.
Figura 3.9. Funciones de Clima Organizacional.

Figura 4.1. Muestra de encuestados, segun Genero.

Figura 4.2. Muestra de Encuestados, segun edad.

Figura 4.3. Muestra encuestada, Segun nivel de formacion.

Figura 4.4. Muestra encuestada, seguin Area de Trabaijo.

Figura 4.5. Componentes de la Cultura Organizacional Aplicado a las entidades Publicas.
Figura 4.6 Modelo de la Cultura para las Entidades Publicas del Estado.

Figura 4.7. Procesos para el diagnostico de Cultura Organizacional en las Entidades del
Estado.

Figura 4.8. Resultado del diagnostico de Componentes de Cultura Organizacional.

Figura 4.9. Resultado de diagnostico de Cultura organizacional en Sector Publico.

Figura 4.10. Comportamiento General de Cultura Organizacional en Entidades del Estado.
Figura 4.11. Resultado de los Componentes de la Cultura Organizacional en las Entidades
del Estado.

Figura 4.12. Definiciones importantes de Clima Organizacional.

Figura 4.13. Enfoque y Modelo sobre el Clima Organizacional en los Entidades del Estado.
Figura 4.14 Proceso de diagnostico de Clima Organizacional en las Entidades del Estado.
Figura 4.15. Componentes o Variables de Clima Organizacional.

Figura 4.16. Resultado de diagnostico de Clima Organizacional en las Entidades del Estado.
Figura 4.17. Comportamiento General de Cultura Organizacional en Entidades del Estado.
Figura 4.18. Resultado de los Componentes de la Cultura Organizacional en las Entidades
del Estado.

BERNABE HUANCA CH. viii



“AUDITORIA DE CLIMA Y CULTURA ORGANIZACIONAL COMO FACTOR DETERMINANTE PARA LA ADMINISTRACION EFICIENTE Y
EFICAZ DE LAS ENTIDADES DEL ESTADO”

“AUDITORIA DE CLIMA Y CULTURA ORGANIZACIONAL COMO FACTOR
DETERMINANTE PARA LA ADMINISTRACION EFICIENTE Y EFICAZ DE LAS

ENTIDADES DEL ESTADO”

CAPITULO 1

1.1. INTRODUCCION

La importancia de la cultura y el clima organizacional han sido tema de marcado interés
desde los afos 80 hasta nuestros dias; Actualmente la cultura organizacional ha dejado de ser
un elemento periférico en las instituciones para convertirse en un elemento de relevada

importancia estratégica.

Es una fortaleza que encamina a las organizaciones hacia la excelencia, hacia el éxito, por
ello, es necesario tener presente que cuando una persona asiste a un trabajo, lleva consigo
diariamente una serie de ideas preconcebidas sobre si mismo, quién es, qué se merece, y qué es

capaz de realizar, hacia a donde debe marchar la institucion, etc.

Estos preconceptos reaccionan frente a diversos factores relacionados con el trabajo
cotidiano: el estilo de liderazgo del jefe, la relacion con el resto del personal, la

rigidez/flexibilidad de la organizacion, las opiniones de otros, su grupo de trabajo.

El clima organizacional estd determinado por la percepcion que tengan los trabajadores de
los elementos culturales, esto abarca el sentir y la manera de reaccionar de las personas frente

a las caracteristicas y calidad de la cultura organizacional.
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El Clima Organizacional puede ser vinculo u obstiaculo para el buen desempefio de la
institucion, puede ser un factor de distincion e influencia en el comportamiento de quienes
la integran. En suma, es la expresion personal de la "opinidon" que los trabajadores y
directivos se forman de la organizacion a la que pertenecen. Ello incluye el sentimiento que el
empleado se forma de su cercania o distanciamiento con respecto a su jefe, a sus
colaboradores y compaiieros de trabajo. Que puede estar expresada en términos de autonomia,

estructura, recompensas, consideracion, cordialidad, apoyo, y apertura, entre otras.

El desarrollo de una auditoria a la cultura organizacional permite a los integrantes de la
institucidn ciertas conductas e inhiben otras. Una cultura laboral abierta y humana alienta
la participacion y conducta madura de todos los miembros, si las personas se comprometen y

son responsables, se debe a que la cultura laboral se lo permite.

Partiendo de estas afirmaciones pretendemos orientar, fundamentar y sustentar nuestra
investigacion, destacando la importancia de la cultura y el clima organizacional como vehiculos
que conducen la organizacion hacia el éxito, especificamente aplicado en las instituciones

publicas.

Los elementos culturales que influyen sobre la eficacia del personal y la relacion de los
elementos identificados con el desarrollo de la cultura dominante que se deberia ver

reflejada en un clima organizacional motivante, retador y participativo.

Considerando que la Cultura Organizacional es el impulsador del ¢éxito en las
organizaciones ya estas sean privadas o publicas, surgié la inquietud de sembrar la

reflexion sobre la importancia de la misma como una herramienta estratégica que debe ser
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considerada por la institucion, para alcanzar altos grados de productividad y sobre todo

mejorar el nivel de calidad en la atencion brindada.

La administracion Publica es el conjunto de 6rganos administrativos que sirven al Estado para
la realizacion de funciones y actividades destinadas a la provision de bienes, obras y servicios a
la sociedad con el objeto de utilizar eficaz y eficientemente los recursos de la sociedad puestos a

su disposicion.

De conformidad a la ley LOPE y su reglamento la estructura del sector publico, el presente
trabajo pone énfasis en el estudio e investigacion especifica en los Ministerios e Instituciones

publicas (Desconcentradas y Descentralizadas).

La aplicacion de una auditoria de clima y cultura organizacional, en base a los indicadores y
variables que se generan en un ambiente laboral o institucion es de vital importancia, para q los
servidores publicos cumplan sus funciones adecuadamente y por ende las instituciones publicas

sean eficientes en el desarrollo de su trabajo.

En el presente trabajo se plantea aplicar el método de Analisis Estadistico e identificar
los indices o indicadores importantes que lleven adelante en una auditoria, para obtener
resultados esperados a trasvés de la aplicacion de encuestas, entrevistas, etc. a los

servidores publicos en las diferentes entidades del estado.

De acuerdo al problema, el presente trabajo se encuentra orientado a mostrar que la
auditoria de clima y cultura organizacional es el factor determinante para la administracion
eficiente y eficaz de las entidades publicas, a través de la aplicacion de de procedimientos,

técnicas y métodos estadisticos.
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1.2. EL PROBLEMA DE LA INVESTIGACION
1.2.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
La primera cuestion que debemos puntualizar es que la administracion publica tiene
unas caracteristicas propias en cuanto a la “forma de hacer cosas” que es diferente de
cualquier otra. Al mismo tiempo, dentro de esta existen multitud de instituciones con
sus propias peculiaridades: locales, provinciales o hoy por hoy autondmicas, estatales e
incluso supranacionales. Ademas, si ello no fuese suficiente, en cada una de ellas
también operan organismos con naturaleza propia; asi por ejemplo, en una
administracion local existe un departamento de policia, bomberos, recaudacion de

impuestos municipales, deportes, urbanismo, etc., con su idiosincrasia particular.

Todas estas ramificaciones hacen que sea complejo estudiar las caracteristicas,
funciones y cambios de la cultura y clima organizacional en las administraciones
publicas desde el punto de vista de la globalidad. Las connotaciones propias de estos
analisis en la empresa privada, o incluso publica son solo parcialmente extra probables

en metodologia en examen de los valores compartidos.

A pesar de todas estas particularidades, se puede analizar como mejorar los habitos de
trabajo y los resultados planeados por las diversas administraciones publicas a través de

un acercamiento a la cultura de estas instituciones

"Una organizacién so6lo existe cuando dos o mas personas se juntan para cooperar entre si
y alcanzar objetivos comunes, que no pueden lograrse mediante iniciativa individual"

(Chiavenato I, 1994, p.p. 36).

BERNABE HUANCA CH.



“AUDITORIA DE CLIMA Y CULTURA ORGANIZACIONAL COMO FACTOR DETERMINANTE PARA LA ADMINISTRACION EFICIENTE Y
EFICAZ DE LAS ENTIDADES DEL ESTADO”

Basandonos en la cita anterior, se debe destacar que el logro de esos objetivos
comunes s6lo puede concretarse si las personas que interactian en las instituciones,
establecen un contrato psicolégico lo suficientemente fuerte que les permita
desenvolverse en la misma; actuando de manera armonica con las normas, valores,
estilos de comunicacion y liderazgo, comportamientos, creencias, lenguajes y simbolos

de la organizacion.

La interrelacion de los elementos mencionados lineas arriba, conforman lo que se
conoce como Cultura Organizacional o Cultura Corporativa; Definiendo un poco mejor
este término llegamos a coincidir con Serna, 1997, pp.105, en donde define la Cultura
Organizacional resaltdndola "... como la manera en que las organizaciones hacen las

cosas, establecen prioridades y dan importancia a las diferentes tareas empresariales".

La Cultura Organizacional condiciona el comportamiento de las personas dentro de las

"

organizaciones, es ella quien determina el Recurso del Humano "...enraizamiento,
arraigo y permanencia..." (Guedez, 1998, p.p. 57); generando en ¢l "... eficacia,

diferenciacion, innovacion y adaptacion ..." (Valle, 1995, p.p. 74).

Tomando en consideracion las citas realizadas, se infiere que la Cultura
Organizacional es una de las mayores fortalezas de la organizacion si ésta se ha
desarrollado adecuadamente, caso contrario, constituye una de las principales
debilidades; es por ello que de presentarse la cultura como una debilidad, la
organizacion deberd decidir asi como lo sugiere Serna en su libro Gerencia

Estratégica p.p 105, iniciar programas y acciones que cambien los elementos culturales
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que impiden que el personal logre identificarse con la institucion y desarrolle un

clima de trabajo altamente motivador.

La Cultura Organizacional, es sin duda alguna el integrador de todas Ilas
organizaciones y/o acciones que se llevan a cabo, por ende es uno de los factores
determinantes en la eficacia del recurso humano; de la aceptacion de ella dependen
los niveles de productividad y de calidad que se ofrezca, el clima Organizacional es

en el que se concretan los objetivos.

Toda institucion posee, su propia cultura, tradiciones, normas, lenguaje, estilos de
liderazgo, simbolos, que generan climas de trabajos propios de ellas; por este
motivo dificilmente las instituciones reflejardn culturas idénticas, estas ltimas son

"... tan particulares como las huellas digitales". (Phegan, 1998, p.p 1).

Como ejemplo de esta afirmacion, podemos tomar los Ministerios del Estado y
Instituciones Publicas cuya misién es apoyar y llevar adelante los trabajos del
poder ejecutivo. Pese a tener una mision definida, existen instituciones dependientes de
ministerios asi como Instituciones Desconcentrados y Descentralizadas, se basan en los
mismos lineamientos planteados por el ente de mayor jerarquia estructural; pero sin
embargo para cumplirlos no desarrollan la misma cultura y por consiguiente los climas
de trabajo que poseen difieren uno del otro: el lenguaje, los simbolos, los ritos, las

creencias, los valores, y doctrinas son totalmente distintas.
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El personal o servidor publico de trabaja o presta servicio en estas instituciones publicas se
ven afectados por diversos factores que inciden en su eficacia, algunos de ellos son
los diferentes estilos de liderazgo de los ministros, directores ejecutivos, etc., que duran
tan poco en el cargo, el deficiente empleo de la comunicacion, la alta rotacion del
personal asistencial y administrativo sin previo aviso, el choque entre los valores de
la institucion y los valores individuales del personal; todo ello genera un descontento
que logicamente repercute en los ambientes de trabajo, desarrollando climas
laborales ambiguos, tensos y autoritarios que merman la eficacia del personal en sus
actividades, sin perder de vista el comportamiento de éste, que en el comun de los
casos se tornan retantes o apaticos ante lo que sucede en la institucidon, afectando

directamente la calidad de servicio que se brinda.

Hay que recalcar que a veces los choques entre el personal tiene sus puntos criticos
en la formacion de los diferentes grupos existentes (nombrado y el contratado) y en
el desarrollo de sub-culturas organizacionales. Ademas, el diferente nivel educativo de
muchos de los servidores publicos produce que varias costumbres adoptadas por estos
sean muy dificiles de cambiar, como por ejemplo la difusion de rumores y chismes, la

falta de respeto por las fechas de entrega de trabajos, el individualismo y figuretismo, etc.

El incipiente desarrollo de la cultura organizacional en los Ministerios e Instituciones
Publicas, dio pie a que entre los mismos trabajadores se originara una brecha,
debido a que la mitad de estos forman parte del personal nombrado que a pesar de gozar
de todos los beneficios dados por la ley (vacaciones, seguro, horas extras, etc.) no se

encuentran totalmente identificados con su institucion; y por otro lado el grupo
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formado por los contratados por servicios no personales que por carecer de todos
los beneficios que si poseen los nombrados, interiorizan una actitud de malestar que
no se manifiesta abiertamente y que ademas se respalda por las mismas clausulas del
contrato que firman, en el cual textualmente se menciona el hecho de que este
personal no presentara vinculo alguno con la institucidon, lo que definitivamente

hace que este personal no se identifique con la organizacion para la cual trabaja.

Un verdadero desarrollo de la cultura organizacional, permitiria crear un punto de
equilibrio entre ambos grupos de referencia, por lo que la brecha entre ellos quedaria
cerrada y se desarrollarian climas de trabajos agradables que permitirian enlazar las
necesidades de la organizacion con las necesidades del trabajador, por lo que el
desempeno de estos seria satisfactorio y en donde los mayores beneficiarios seria la

poblacion y la sociedad en General.

Considerando el planteamiento anterior, surge la necesidad de considerar la
importancia de la auditoria de clima y cultura organizacional como factores
determinantes para la administracion eficiente y eficaz del servidor publico en el
Sector Publico; a fin de elevar los niveles de productividad y excelencia de este
ultimo, propiciando ademads climas de trabajos motivantes y retadores que permitan
a los trabajadores nombrados y contratados, técnicos, asistentes y
administrativos desarrollar un trabajo en equipo para lograr los objetivos de la

organizacion.
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1.2.2. FORMULACION DEL PROBLEMA

JDe que manera la Auditoria de Clima y Cultura Organizacional ayudaria a los

servidores publicos a lograr la administracion eficiente y eficaz las Entidades del

Estado

?

1.2.3. SISTEMATIZACION DEL PROBLEMA

>

(Es necesaria la profundizacion de una investigacion de la metodologia para el
desarrollo de auditoria de clima y cultura organizacional en el sector publico?
(Qué elementos de la cultura organizacional inciden en la eficacia del
personal en general?,

(Se estard impartiendo una debida induccion al personal que ingresa a trabajar
en el Sector Publico?,

(Es importante el analisis de la Cultura y Clima Organizacional para el personal
en el Sector Publico?

(Qué tanto influye el clima organizacional en la atencion que se brinda a la
sociedad o poblacioén?

(Coémo esta vinculada la satisfaccion laboral (motivacién) con el trabajo o
servicio en el Sector Publico?

(Existe alguna relacion entre el nivel jerarquico y la motivacion intrinseca
en el trabajo?

(Qué tan importante es para los integrantes del equipo de trabajo el mantener un

clima institucional adecuado?
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» (Las Maximas Autoridades Ejecutivas seran conscientes que al mantener un
clima institucional inadecuado, este también se refleja en la atencion brindada
y en cada una de las acciones realizadas, ya sea a nivel local o nacional?

» (Qué tiene que ver el nivel educativo de los trabajadores con la cultura y el
clima organizacional en el Sector Publico?

» (Qué tanto influye la inadecuada infraestructura en la formacion del clima

institucional en el Sector Publico?

1.3. JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION
Las instituciones publicas son administradas por funcionarios profesionales, técnicos personal
con conocimiento intermedio, etc. Asi mismo etas entidades son administradas en base a

procedimientos, manuales, normas legales, etc.

El estudio de clima y cultura organizacional en las entidades publicas no son tan frecuentes para
describir el comportamientos y trabajo de los funcionarios. Esta es la razén fundamental de la

presente investigacion.

1.3.1. JUSTIFICACION TEORICA
Ante una organizacion global capitalista que no brinda las oportunidades que todas y
todos necesitamos, que excluye, que adormece conciencias, que sefiala, que discrimina,
que uniformiza y coarta posibilidades de pensamiento y accion creemos necesario que
mediante la educacion se potencien seres creativos, autonomos y libres con capacidad

de tomar las riendas de sus propias vidas y de su entorno.

BERNABE HUANCA CH. 10



“AUDITORIA DE CLIMA Y CULTURA ORGANIZACIONAL COMO FACTOR DETERMINANTE PARA LA ADMINISTRACION EFICIENTE Y
EFICAZ DE LAS ENTIDADES DEL ESTADO”

La presente investigacion se basa fundamentalmente a la auditoria de clima y cultura
organizacional en las entidades publicas, deben de realizarse aplicando criterios, técnicas

y procedimientos aplicables a estas instituciones.

La teoria es la base fundamental para el desarrollo del presente trabajo, la auditoria, el
Control interno, en especial la auditoria operativa o de gestién, ya que estos temas
guardan estrecha relacion con la auditoria de clima y cultura organizacional por su
caracter evaluador del logro de los objetivos de las actividades de las instituciones

publicas.

1.3.2. JUSTIFICACION METODOLOGICA
Para alcanzar el logro de los objetivos del estudio, se procedera a utilizar técnicas e
instrumentos de investigacion, para lo cual se toman en cuenta toda la informacion
relacionada con el tema, las que justifiquen y respalden la investigacion a través de

fuentes primarias y secundarias en base a técnicas de recoleccion de informacion.

Como parte de la investigacion se dard importancia a la investigacion documental,
informacion oral, entrevistas, cuestionarios, publicaciones, libros, etc. Donde nos llevara

a determinar el objetivo planteado y a demaés a resolver el problema de la investigacion.

1.3.3. JUSTIFICACION PRACTICA
La presente investigacion tiene el propdsito de mostrar la importancia de la auditoria de
clima y cultura organizacional en las instituciones publicas, que lleven adelante los

funcionarios una administracion eficiente y eficaz.
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Asi mismo, el presente trabajo de investigacion pretende a través de técnicas y
procedimientos de auditoria y resultados de la investigacion mejorar sus el trabajo en
cumplimiento de sus funciones los servidores publicos la administracion de manera

eficiente y eficaz en la entidades del Estado.

La importancia de buscar nuestro desarrollo en la sostenibilidad para entrar en un
desarrollo que: “Satisfaga las necesidades del presente sin comprometer la capacidad de

las generaciones futuras para satisfacer la propias” (Informe Brundtland, “Nuestro futuro

comun”).

1.4. HIPOTESIS

“La Auditoria de Clima y Cultura organizacional es el factor determinante para que los

servidores publicos logren la Administracion Eficiente y eficaz de las Entidades de

Estado.”

1.5. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.5.1. OBJETIVO GENERAL

Determinar y analizar la importancia de la Auditoria de Clima y Cultura

Organizacional como factor importante para la Administracion Eficiente y Eficaz de

las Entidades del Estado.
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1.5.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

= Determinar las principales caracteristicas de Auditoria de Clima y Cultura
Organizacional en el Sector Publico.

=  Establecer una metodologia de Auditoria de Clima y cultura Organizacional en el
Sector Publico.

= Identificar la relacion existente entre la preparacion profesional del Servidor
Publico y el clima organizacional.

= Analizar y determinar el tipo de liderazgo, comunicacidon y motivacion que
subsisten en el Sector Publico.

= Determinar el grado de identificacion, responsabilidad, confianza vy
compromiso de los trabajadores con la Institucion Publica.

= Describir los factores culturales que intervienen en los climas de trabajo.

= Conocer el grado de participacion que tienen los trabajadores del Sector Publico en
la toma de decisiones e implantacion de estrategias para el logro de objetivos de la
institucion.

»= Relacionar los factores culturales con el desarrollo de la culturaen el Sector
Publico en un clima organizacional motivante, retador y participativo.

= Evaluar cudl de los factores que componen el clima en el Sector Publico tiene

mayor importancia en el desarrollo del mismo.

1.6. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION
La investigacion cientifica es muy importante para poder resolver los problemas sociales
existentes. En el campo de ciencias sociales la investigacion ha estado y estd siempre presente,

aplicando diferentes principios y conceptos filosoficos que clasifican la teoria a la practica.
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La metodologia aplicada va desde una formulacion del problema en el estudio exploratorio,
pasando por la determinacion de los factores principales relacionados con el tema. Se va

realizando hincapié en las causas y factores que rodean a este problema.

1.6.1. METODO DE INVESTIGACION
La investigacion se realiza en entidades publicas matrices, de ahi que su alcance e
impacto depende de la potencial aplicacion en todas las instituciones del estado,

expresada en la caracterizacion de la unidad de estudio institucional.

Para su desarrollo se han seleccionado los siguientes métodos de investigacion:

s Métodos tedricos

- Inductivo — deductivo.- El método inductivo va de lo particular a lo general. Se
emplea el método inductivo cuando de la observacion de los hechos particulares se
deducen posiciones generales, o sea, es aquel que establece un principio general

una vez realizado el estudio y andlisis de hechos y fenomenos en particular.

El método deductivo es aquel que parte de los datos generales aceptados como
valederos, para deducir por medio de razonamiento logico, varias suposiciones, €s
decir; parte de verdades previamente establecidas como principios generales, para

luego aplicarlo a los casos individuales y comprobar asi su validez.

- Método de modelacion.- Del cual se asumen algunos de sus rasgos para la
elaboracion de la propuesta en el desarrollo de la investigacion, en tanto modelo

tedrico que simula una realidad ideal a realizarse.
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- Método estadistico.- Se utiliza para el procesamiento de los resultados de la
encuesta en las entidades publicas a los funcionarios, en lo que se refiere a la

cultura y clima organizacional.

- Cuestionario o entrevista.- Se utiliza cuestionario para los funcionarios de las
entidades publicas en lo que se refiere a la importancia de la auditoria cultura y
clima organizacional para una administracion eficiente y eficaz. Entrevista

especialista para criterio de expertos.

1.6.2. TIPO DE ESTUDIO
La investigacion se realiza mediante la observacion documental a fin de rastrear
informacion bibliografica recopilada, que si bien es limitada, servird de base para
conceptuar y explicar el tratamiento de auditorias de clima y cultura organizacional

como instrumento para administracion de las entidades publicas.

Es un estudio descriptivo, donde el objeto de estudio obliga a la medicion de las
variables sin profundizar en las relaciones que se establecen sino desde el punto de vista

de responder al como es y como se manifiesta.

Asi mismo es estudio de tipo descriptivo-explicativo que nos permite entender que la
auditoria de clima y cultura organizacional que determina la imagen actual de las

instituciones publicas.

Para desarrollar el presente trabajo de investigacion se toma en cuenta el estudio de

los problemas con el proposito de ampliar y profundizar el conocimiento de su
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naturaleza, con apoyo, principalmente en trabajos previos, informacion y datos
divulgados por medios impresos, audiovisuales o electronicos. La originalidad del

estudio se refleja en el enfoque, criterios, conceptos, reflexiones y conclusiones.

En cuanto al nivel de investigacion el presente estudio es descriptivo y para ello nos
basamos en la definicion de Ander-Egg, 1982, pp 61, "investigacion que consiste en
caracterizar un fendémeno o situacion concreta indicando sus rasgos mas peculiares o

diferenciadores".

1.6.3. FUENTES Y TECNICAS PARA LA RECOLECCION DE INFORMACION
Para la realizacion del presente trabajo, las fuentes de informacion y técnicas empleadas

son las siguientes fuentes de recoleccion de informacion.

1.6.3.1. FUENTES PRIMARIAS
“Son todas aquellas de la cuales se obtiene informacion directa, es decir de donde
se origina la informacion también es conocida como informaciéon de primera

mano o desde el lugar de los hechos™!.

Para el presente trabajo las fuentes primarias son cuestionarios, encuestas,
informacion oral, entrevistas a especialistas en la materia de clima y cultura
organizacional, asi como técnicos de arrea, informacion escrita recopilada de
relatos y seminarios, informes de auditorias, normativas legales vigentes, como

también entrevistas con los funcionarios publicos de las instituciones del Estado.

" CESAR BERNAL, Metodologia de la investigacion Pag. 88
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1.6.3.2. FUENTES SECUNDARIAS
“Son todas aquellas que ofrecen informacidn sobre el tema por investigar, pero
que no son de fuente original de los hechos o situaciones, sino que lo

referencian”.

Las fuentes secundarias de la presente investigacion, la informacion escrita es
recopilada directamente de los libros, articulos publicados y otros como ser

glosarios, revistas y paginas de internet.

1.6.4. TECNICAS PARA RECOPILACION DE INFORMACION
Para la recopilacion de informacion y tratamientos de los mismos sera verificada,

ordenada y clasificada para facilitar su analisis y comprension.

1.6.4.1. TECNICAS FISICAS
Se constata técnicamente en las instituciones publicas, el desarrollo de trabajo

que realizan los funcionarios, prestando servicio de acuerdo a sus funciones.

La relacion permanente con el trabajador sobre el tipo de trabajo, cultura y clima

en la que se desarrollan sus trabajos.

1.6.4.2. TECNICAS DOCUMENTALES
A través de esta técnica se llevan a cabo los célculos de datos numéricos por

medio de operaciones estadisticos.

Asi mismo se realizan comprobaciones a través de analisis de los registros para

la obtencion de las evidencias suficientes que certifiquen la informacion y
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probando que los documentos requeridos para la investigacion son validos, los

registros confiables y las autorizaciones autenticas.

1.6.4.3. TECNICAS VERBALES
Se realizan a través de indagacion para averiguar o inquirir sobre el tema de
investigacion; esta técnica determina la obtencion valiosa de las actividades

desarrolladas por los funcionarios publicos que sirve como apoyo que como

evidencia directa.

De la misma manera por medio de esta técnica se formalizan mediante la
aplicacion directa o indirecta de los cuestionarios, entrevistas y formularios
especificos relacionados con las operaciones de las entidades publicas, dirigida a
los funcionarios de la misma con preguntas predefinidas que permiten conocer

las tendencias de determinadas actividades.
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CAPITULO II

MARCO TEORICO CONCEPTUAL

2.1. NATURALEZA DE LA AUDITORIA

Era costumbre tradicional la de enfocar a la auditoria como una subdivision de la contabilidad,
pero ello no es asi. La auditoria si tiene en cuenta a la contabilidad como parte de su campo de
trabajo pero no es parte de ella. A pesar de que existia una intima relacion entre ellas, sus
naturalezas son diferentes aunque tengan el mismo objeto de trabajo. Uno de los trabajos de la
contabilidad es reducir gran volumen de datos (transacciones financieras) a informes
manejables, entendibles, comunicables. La auditoria no trabaja asi a pesar de que también
puede conocer de las transacciones financieras. Su papel no es medirlas o informarlas, sino
investigar, evaluar y revisar lo que se midid con la contabilidad, determinar la eficiencia de las
operaciones que se ejecutaron en la empresa, analizar que tan efectiva es la administracion en
el logro de los objetivos propuestos, y verificar si los controles establecidos no interfirieron en

el normal desenvolvimiento de las actividades de la organizacion.

La auditoria es eminente, investigativa, analitica, critica y creativa en todo lo referente a los
aspectos contables, administrativos, operacionales, econémico y sociales de las entidades
economicas. Tiene su fuente principal en la 16gica de la que se sustentan, en las matematicas y
estadisticas, en la comunicacion, en la ética en la teoria del conocimiento. Debe formular
conceptos unicos que correspondan a su forma peculiar de ser, a su propia naturaleza, a su de

actuacion independiente.
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Los autores Mautz y Sharaf en “La filosofia de la auditoria” dicen:

“La Auditoria trata con ideas abstractas, y tiene sus cimientos en los mds basicos tipos del
saber; tiene una estructura racional de postulados, conceptos y técnicas; entendida
adecuadamente, es un riguroso estudio intelectual digno de ser calificado como "disciplina”
en el sentido corriente de ese termino. Por ello la Auditoria demanda un gran esfuerzo
intelectual. Es a través de este esfuerzo que la teoria subyacente podria ser descubierta,

desarrollada, comprendida y utilizada en beneficio de la profesion”

La Auditoria es el examen profesional, objetivo e independiente, de las operaciones financiera
y/o Administrativas, que se realiza con posterioridad a su ejecucion en las entidades publicas o
privadas y cuyo producto final es un informe conteniendo opinién sobre la informacion
financiera y/o administrativa auditada, asi como conclusiones y recomendaciones tendientes a

promover la economia, eficiencia y eficacia de la gestion empresarial o gerencial, sin perjuicio

de verificar el cumplimiento de las leyes y regulaciones aplicables.

Del concepto se aprecian los siguientes elementos principales:

< Es un examen profesional, objetivo e independiente
< De las operaciones financieras y/o Administrativas
< Se realiza con posterioridad a su ejecucion.

< Producto final es un informe

< Conclusiones y recomendaciones

< Promover la economia, eficiencia y eficacia

Este examen o Auditoria comprende:

1) Determinar el grado de cumplimiento de objetivos y metas de los planes
administrativos y financieros.

2) Forma de adquisicion, proteccion y empleo de los recursos materiales y humanos.

3) Racionalidad, economia, eficiencia y eficacia en el cumplimiento de los planes

financieros y administrativos.
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De lo anterior concluiremos que:

El auditor debe realizar una evaluacion y un informe de los acontecimientos revisados, para
ello debe acogerse a principios establecidos. El auditor debe conocer claramente los principios
aplicados en cada informe que emita, también debe tener la capacidad suficiente para
determinar que dichos principios han sido aplicados de manera correcta en cada situacion. Lo
mas comun es que el auditor realice su trabajo de acuerdo a los principios de contabilidad
generalmente aceptados (PCGA), sin embargo en algunas ocasiones los principios apropiados
son algunas leyes, reglamentos, convenios contractuales, manuales de procedimientos y otras

disposiciones establecidas Autoridad competente en el tema.

La Auditoria es un proceso a través del cual un sujeto (auditor) lleva a cabo la revision de un
objeto (situacion auditada), con el fin de emitir una opinidén acerca de su razonabilidad (o

fidelidad), sobre la base de un patron o estandar establecido.

2.2. AUDITORIA

Una auditoria, comprende una revision metddica y un examen objetivo de lo auditado
incluyendo la verificacién de informacion especifica segiin lo determina el auditor o lo establece
la practica profesional general. El propodsito de una auditoria es, usualmente expresar una

opinion o formar una conclusion sobre el o los elementos sujetos al examen.

(Carlos A. slosse y coautores) “Es el examen de la informacion por parte de una tercera
persona distinta de la que preparo y del usuario, con la intencion de establecer su
razonabilidad dando a conocer los resultados de sus examen, a fin de aumentar la utilidad que

tal informacion posee”
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Existe mas de una definicion de Auditoria, sin embargo, hay aspectos que son importantes y se
repiten a cada una de ellas:

a) Es un proceso sistematico, esto quiere decir que en toda Auditoria debe existir un
conjunto de procedimientos ldgicos y organizados que el auditor debe cumplir para
la recopilacion de la informacién que necesita para emitir su opinion final. Sin
embargo cabe destacar que estos procedimientos varian de acuerdo a las
caracteristicas que reuna cada institucion, pero esto no significa, que el auditor no
deba dar cumplimiento a los estdndares generales establecidos por la profesion.

b) La evidencia se obtiene y evalia de manera objetiva, esto quiere decir que el auditor
debe realizar su trabajo con una actitud de independencia neutral frente a su trabajo.

c) La evidencia que debe obtener el auditor consiste en una amplia gama de
informacion y datos que lo puedan ayudar a elaborar su informe final. Esta
definicion no es estricta en cuanto a la naturaleza de la evidencia que se ha revisado,
mas bien nos indica que el auditor debe usar su criterio profesional para saber cual
de toda la evidencia que posee es la apropiada para el trabajo que esta ejecutando, ¢l
debe considerar cualquier elemento o dato que le permita realizar una evaluacion
objetiva y expresar un dictamen profesional.

d) Los informes a los cuales hacen mencién las definiciones, no solo se refiere a las
actividades economicas, es decir, informes financieros de la empresa, sino que
también se puede aplicar criterio profesional para poder relacionarlo con otras

actividades de interés personal.
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2.3. AUDITORIA INTERNA

La auditoria interna en un control de direccion que tienen por objeto la medida y evaluacion de
la eficacia de otros controles. Surge con posterioridad a la auditoria externa, ante la necesidad
de mantener un control permanente y mas eficaz dentro de la empresa y la necesidad de hacer

mas rapida y eficaz la funcion del auditor externo.

La auditoria interna clésica se ha venido ocupando del sistema de control interno, es decir, del
conjunto de medidas, politicas y procedimientos establecidos en las empresas para proteger el
activo, minimizar las posibilidades de fraude, incrementar la eficacia operativa y optimizar la

calidad de la informacidén economico-financiera.

El objetivo principal es ayudar a la direcciéon en el cumplimiento de sus funciones y
responsabilidades, proporcionandole analisis objetivos, evaluaciones, recomendaciones y todo
tipo de comentarios pertinentes sobre las operaciones examinadas. Este objetivo se cumple a

través de otros mas especificos:

Dirigir las investigaciones siguiendo un programa redactado de acuerdo con las politicas y los
procedimientos establecidos y encaminado al cumplimiento de los siguientes puntos:
- Averiguar el grado en que se estdn cumplimiento las instrucciones, planes y
procedimientos emanados de la direccion.
- Determinar y todos los bienes del activo estan registrados y protegidos.
- Verificar y evaluar la veracidad de la informacion contable y otros datos producidos en
la organizacion.

- Realizar investigaciones especiales solicitadas por la direccion.
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- Preparar informes de auditoria acerca de las irregularidades que pudiesen encontrarse
como resultados de las investigaciones, expresando igualmente las recomendaciones
que se juzguen adecuadas.

- Vigilar el cumplimiento de las recomendaciones contenidas en los informes emitidos

con anterioridad.

2.3.1. VENTAJAS DE LA AUDITORIA INTERNA
Entre las mas relevantes podemos citar:

a) Ser una ayuda primordial a la direcciéon al evaluar de forma relativamente
independiente los sistemas de organizacion y de administracion.

b) Facilitar una evaluacion global y objetiva de los problemas de la empresa, que
generalmente suelen ser interpretados de una manera parcial por los departamentos
afectados.

c) Poner a disposicion de la direccion un profundo conocimiento de las operaciones de
la empresa, proporcionado por el trabajo de verificacion de los datos contables y
financieros.

d) Contribuye eficazmente a evitar las actividades rutinarias y la inercia burocratica que
generalmente se desarrollan en las grandes empresas.

e) Favorece la proteccion de los intereses y bienes de la empresa frente a terceros.

Precisado lo anterior, no podemos olvidar que la autoridad interna es una funcion de staff,
el auditor interno no ejerce autoridad directa sobre otras personas de la organizacion y

debe tener libertades para revisar y evaluar métodos, planes y procedimientos. Esta es
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responsable ante cualquier individuo en la organizacion de asegurar la consideracion y

actuacion adecuada atendiendo a las conclusiones o recomendaciones presentadas.

2.3.2.

REQUISITOS DEL TRABAJO DE AUDITORIA

Dentro de la diversidad en cuanto a los requisitos del trabajo de auditoria, hacemos un

esfuerzo de simplificacion y presentamos aquellos que son mds significativos:

a)

b)

d)

Las revisiones han de ser efectuadas por personas que posean conocimientos
técnicos adecuados y capacitacion como auditores.

El auditor debe mantener una actitud mental independiente.

Tanto en la realizacion del examen como en la preparacion del informe debe
mantenerse el debido rigor profesional.

El trabajo debe planificarse adecuadamente ejerciéndose la debida supervision por
parte del auditor de mayor experiencia.

Debe obtenerse suficiente informacion (mediante inspeccion, observacion,

investigacion y confirmaciones) como fundamento del trabajo.

2.4. AUDITORIA OPERATIVA

Hay muchas definiciones de auditoria operativa, pero la que ocuparemos en este trabajo sera:

“El examen critico, sistematico e imparcial de la administracion de una entidad, para

determinar la eficacia con que logra los objetivos pre-establecidos y la eficiencia y economia

con que se utiliza y obtiene los recursos, con el objeto de sugerir las recomendaciones que

mejoraran la gestion en el futuro.”(Sita textual del libro de Nudman-Puyol “Manual de

Auditoria Operativa).
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2.4.1. OBJETIVOS DE LA AUDITORIA OPERATIVA
La auditoria operativa es:
¢ Critica: el auditor no debe aceptar lo que se le presente a la primera,
debe buscar todas las evidencias posibles para tener un buen juicio.
+«» Sistematico: porque se elabora un plan para lograr los objetivos (este
plan debe ser coherente).

« Imparcial: nunca debe dejar de ser objetivo e independiente (tanto en lo

economico como en lo personal).

Si por cualquier motivo no se examina toda la empresa el auditor debe considerar que

la organizacion es un sistema, por lo que el estudio debe ser completo.

La auditoria operativa necesita determinar la eficiencia (grado de cumplimiento de la
meta) en el logro de los objetivos pre-establecidos y la eficiencia y economia en la

obtencion y uso de los recursos.

La eficiencia busca medir como los ejecutivos utilizan los recursos que disponen.

Medir eficiencia es mas complejo que medir eficacia, ya que no existe un padron de

comparacion. El auditor debe apoyarse en la teoria sobre la administracion de los

recursos humanos y financieros para saber si estin o no bien, ademas debe tener
criterio experiencia para poder comparar la teoria con la realidad.

¢ Economia: saber si los recursos se obtienen con los menores costos posibles.

Por lo tanto el auditor debe conocer los precios del medio y la tecnologia que

existe y ademas de otros valores politicos, sociales, culturales, etc.
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¢ Evaluar (diagnostico): conocer las verdaderas causas de los problemas.

¢ Estimar (pronostico): la situacion administrativa futura.

2.4.2. CARACTERISTICAS DE LA AUDITORIA OPERATIVA

o Ayuda a reformular los objetivos y politicas de la organizacion.

o Ayuda a la administracion superior a evaluar y controlar las actividades de la
organizacion.

o Ayuda a tener una vision de largo plazo a quienes toman la decision, asi
ellos pueden planificar mejor.

o De acuerdo a las circunstancias puede practicarse la auditoria operativa en
forma parcial, considerando una o mdas areas especificas periddica y
rotativamente.

o La Auditoria Operativa debe ser hecha por un grupo multidisciplinario,
donde cada profesional se debe incorporar en la medida que se necesiten sus

conocimientos.

El Auditor Operativo, debe basar su preparacion en administracion general, teoria de la
organizacion, auditoria, economia, costos, psicologia general y social,
comercializacion, finanzas, administracion de personal, produccion politica y
estrategia de empresas entre otras mas.

o No debe entorpecer las operaciones normales de la empresa.

Las caracteristicas del medio externo y sus iteraciones con la empresa, caen dentro del

ambito de la auditoria operativa.
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2.5. AUDITORIA DE CALIDAD

La auditoria de calidad es una herramienta de gestion empleada para verificar y evaluar las
actividades relacionadas con la calidad en el seno de una organizacion. Su realizacion se inicia
en una o varias de las situaciones siguientes:

» Por solicitud de la Administracion: la Administracion puede someter a auditoria el
sistema de gestion de la calidad de un centro de fabricacion como una medida mas
dentro del proceso de homologacion de un producto.

» Por exigencia de un cliente: Un cliente puede exigir la auditoria del sistema de
calidad del suministrador antes de iniciar o durante el desarrollo de

» Por solicitud a una entidad de certificacion: Cualquier organizacion puede solicitar
la certificacion de que su sistema de calidad es conforme al modelo adoptado y, en
consecuencia, someterse a una auditoria.

» Por exigencia del sistema de calidad propio: Segin cual sea el modelo de gestion de
la calidad adoptado, las auditorias internas se realizaran por personal interno con una

regularidad periddica.

La calidad es una ventaja competitiva para aquellas empresas que se han identificado con ella
y en donde la gerencia se encuentra plenamente identificada con su alcance, repercusiones,

con todo lo que ello puede generar.

Una vez que se ha inculcado obliga a la gerencia estar atenta sobre su comportamiento,

cuidando, la forma como se esta manteniendo, su alcance, logros, asi como sus debilidades.

Las auditorias de la calidad se realizan con la finalidad de determinar:
e La adecuacion del sistema de calidad de una organizacion a una norma de

referencia especifica o estandar.
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e La conformidad de las actuaciones del personal de una organizacion con
referencia a los requisitos de su programa de calidad segun lo definido en la
documentacién (manual de calidad, manual de procedimientos, especificaciones
de compra, etc.).

e La eficacia de las distintas actividades que constituyen el sistema de la calidad de
una organizacion, y de las medidas correctoras/preventivas adoptadas Hay que
tener en cuenta, no obstante, que la filosofia de los programas de aseguramiento
de la calidad esta basada en la prevencion, mas que en la deteccion de problemas,
y por ello debemos dar mayor importancia a:

v' Detectar pronto el problema.
v" Conocer la profundidad del mismo.

v" Descubrir la causa principal del problema.

Las auditorias de calidad proporcionan a la direccion de la empresa evidencias objetivas
basadas en hechos lo cual va a permitir a la direccion tomar decisiones basdndose en

hechos y no en hipdtesis.

2.5.1. DEFINICIONES DE LA AUDITORIA DE CALIDAD

La Sociedad Americana para el control de la calidad ( A.S.Q.C) nos da una definicién de
lo que se entiende por Auditoria de la calidad sefalando: “Es un examen sistemdtico de
las actuaciones y decisiones de las personas con respecto a la calidad con el objeto de
verificar o evaluar de manera independiente e informar del cumplimiento de los requisitos
operativos del programa de calidad, las especificaciones o los requerimientos del

contrato, producto o servicios”.
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La norma ISO 9001:2000, la define como:

“Proceso sistematico, independiente y documentado para obtener evidencias de los
registros, declaraciones de hechos o cualquier informacion para evaluarlas de manera
objetiva con el fin de determinar la extension en que se cumplen las politicas y

procedimientos previamente establecidos”.

- Otras definiciones de Auditoria de la Calidad
e Auditoria de la calidad: Es un examen sistematico e independiente de la eficacia
de sistema de calidad o de alguna de sus partes. (Calidad Industrial: Glosario
terminolégico, MINER.)
e Auditoria de la Calidad: Una auditoria no debe confundirse con las actividades de
inspeccion y supervision que se realizan con el Unico propodsito de controlar un
proceso o aceptar un producto o servicios. (UNE 73 - 401. 87. Garantia de calidad

en Instalaciones nucleares).

2.5.2. ETAPAS DE LA AUDITORIA DE CALIDAD
Las etapas de la auditoria de calidad son:

» Planificacion

» Ejecucion
» Informe
>

Seguimiento.

La auditoria de la calidad proporciona informacién valiosa a la direccion o gerentes de la

empresa u organizacion para la toma de decisiones en cuanto al mejoramiento continuo.
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Los escenarios donde actualmente operan las empresas requieren de sistemas eficientes,
para que las empresas puedan ofrecer productos y servicios, logrando con ello satisfacer la

demanda de sus clientes acorde alas normativas de calidad tanto nacional e internacional.

Todo ello obliga a que se considere el comportamiento de los actuales escenarios en
donde se desenvuelven las empresas obligando a revisiones rutinarias de auditorias de
calidad, de esta manera se mantienen informadas si realmente cumplen con las normas,

procedimientos exigidos por las empresas de normalizacion de la calidad.

Toémese en cuenta, que anteriormente el alcance de la auditoria en una organizacion se
limitaba en su mayor parte a la situacion financiera y a los resultados de operacion
mercantil. Durante muchos afios la auditoria estuvo asociada con la contabilidad,
llegdndose a creer que formaba parte de ella, en donde dicha funcion era, una revision,
chequeo, informe que solo se le recomendaba a auditores ajenos a la empresa, para

cerciorarse de la situacion financiera y descubrir posibles fraudes o errores.

2.5.3. ALCANCE DE AUDITORIA DE CALIDAD
La Auditorias de la Calidad tiene como objetivo comparar con las normas los aspectos de
la calidad para:
a) Determinar si las actividades y los resultados relativos a la calidad satisfacen las
disposiciones establecidas.
b) Comparar que esas disposiciones se lleven a cabo y son adecuadas para alcanzar
los objetivos previstos.
c) Proporcionar a los directores la informacién que, al ser independiente, esta libre

de los perjuicios de los otros departamentos que informan sobre si mismos.
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d) Determinar la eficacia del sistema y hacer posibles las mejoras.

e) El alcance vendra determinado por el cliente, quien solicita la auditoria y
requiere a los auditores para su realizacion.

f) El cliente interno y externo deben recibir un buen servicio que sea de calidad,
eficiente, oportuno, a costos razonables, apropiado a las necesidades de la unidad

auditadas, que satisfaga tanto al que lo hace como al que lo recibe.

2.5.4. REPERCUSIONES DE AUDITORIA DE CALIDAD

o La auditoria de calidad permite al auditor, evaluar el grado de cumplimiento de
los requisitos propuestos y, si es necesario introducir acciones de mejora; no se
trata tanto de detectar fallos como de determinar la eficacia de las actuaciones
para alcanzar los objetivos propuestos.

o Mediante los resultados del informe (que es el producto final de la auditoria de
calidad) el cual proporciona a la direccién de la empresa evidencias objetivas
basadas en hechos. Estos permite a la direccion tomar decisiones basandose en
hechos y no en hipotesis.

o La auditoria de calidad tiene importantes repercusiones en toda la empresa ya

que afecta a todas las funciones de la misma.

2.5.5. VENTAJAS DE AUDITORIA DE CALIDAD
> La auditoria de calidad ayuda a verificar y evaluar las actividades relacionadas con
la calidad en el seno de una organizacion, asi como para la identificacion y mejora

de las areas no conformes con el modelo exigido.
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> Proporciona a la organizacion el poder ofrecer producto/servicio que satisfaga las
necesidades de los clientes o sociedad en su conjunto.

> Ser competitiva con respecto a otras empresas que ofrezcan el mismo producto /
servicio.

> Poder ofrecer sus productos/servicios a nivel a todos y reconocida por su prestigio y
buena calidad.

> Es una herramienta que contribuye al mejoramiento de la calidad dirigido al usuario
que requiere de los producto / servicio.

> La organizacion auditada mantiene al dia sus actividades (procesos, produccion,

sistema etc...)

2.6. AUDITORIA DE CLIMA Y CULTURA ORGANIZACIONAL PARA
ENTIDADES DEL ESTADO

En forma general la Auditoria ha sido entendida como el "examen hecho por una persona o

firma de Auditores” para proporcionar informacion sobre el desenvolvimiento y situacion de

la empresa a otra u otras personas o entidades oficiales. Su proposito final sera el de detectar

fallas y hacer las recomendaciones que se juzguen adecuadas a las circunstancias.

2.6.1. CULTURA ORGANIZACIONAL

La cultura organizacional, se ha definido de muchas maneras en las ultimas cuatro
décadas. Quizas las caracteristicas mas sobresalientes de la mayoria de esas definiciones,
son que la cultura es un conjunto de valores aprendidos que pueden tomar forma en una
organizacion mediante practicas interpretadas a través de reglas y normas de conducta.

Hofstede (1994: pagina 5) sugiere que la cultura "distingue una categoria de personas
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frente a otras, y es especifica de cada grupo". Esta definicidén se puede contrastar con la
de Handy (1985) que da a entender que hay cuatro tipos de culturas (basadas en el poder,
el rol, las tareas y las personas), cada una de las cuales puede describir una

organizacion completa.

En su libro sobre cultura organizacional, Schein (1992) presenta una definicion dinamica
de cultura y describe la cultura de grupo como un patrén de supuestos basicos
compartidos que el grupo aprende para resolver sus problemas de adaptacion externa y de
integracion interna, que ha funcionado bastante bien para ser considerado valido y por
tanto, se ensefia a los nuevos miembros como una via correcta de percibir, pensar, y sentir
en relacion con esos problemas. Hay al menos cuatro aspectos importantes en esta
definicion. En primer lugar, la cultura tiene que ver con supuestos que determinan como
perciben, piensan y sienten los miembros del grupo sobre las cosas, y no incluye
patrones de conducta abiertos. En segundo lugar, la cultura pertenece a un grupo. Y
tercero, la cultura es aprendida. Finalmente la definicidon incluye dos funciones basicas

de la cultura: resolver problemas de integracion interna y de adaptacion externa.

Por otra parte, en procesos organizacionales, el entendimiento de la influencia de la
cultura organizacional, en interaccion con la cultura nacional (por ejemplo, valores
dominantes en la sociedad), es considerado crucial para el éxito o el fracaso. De ahi que
la cultura organizacional no s6lo juega un papel critico en adquisiciones y fusiones, sino
también en diagnostico organizacional, progreso organizacional y direccion de recursos

humanos (ver Cuadro 2.1).
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Cuadro 2.1. Diferentes Roles de la Cultura Organizacional en la Investigacion
Organizacional
Roles de la Cultura Organizacional en la Investigacion Organizacional

Diagnostico Organizacional | Termometro: ;qué es la cultura de la organizacion?
Desarrollo Organizacional Punto de inicio: ;qué aspectos de la cultura deben

cambiarse antes de implementar los sucesivos
Fusiones, Adquisiciones y| ;Hay un ajuste entre las culturas de las

Direccion de RR.HH. | Compromiso de la organizacién y motivacion

Ya hemos visto que Schein (1992), resumia en dos las funciones principales de la
cultura organizacional: la adaptacion externa y la integracion interna. La adaptacion
externa, es el proceso de alcanzar las metas y de dar resultados. La integracion interna,
tiene que ver con la creacion de una identidad colectiva y trabajar todos en la misma

direccidn.

Ademas, las subculturas pueden reflejar culturas ciertas més alld de los limites
organizacionales, es decir, subculturas trans-organizacionales. La subcultura puede
también referirse a cultura local distintiva, local en sentido geografico, que podria ser
diferente desde la cultura organizacional dominante (Guest et al., 1994). Finalmente,
la subcultura podria también referirse a asuntos especificos, tales como servicio, calidad, o
seguridad. En este sentido, puede hablarse sobre la cultura de seguridad de una
organizacion (Guest et al., 1994; Wilpert, 1996). Este tipo de subcultura idealmente
existe en todas partes en la organizacion entera. El Cuadro2.2 muestra las posibles

subculturas dentro de una organizacion.
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Cuadro 2.2. Posibles Sub-Culturas dentro de una organizacion

Posibles Sub-Culturas dentro de una organizacion (en Jansen, 1984)

Cultura de Elite / Cultura "Solo-para-tus-0jos" o "para-dominio-publico"
Corporativa
Cultura departamental Porcion vertical, por ejemplo,

departamento de ventas"

Cultura de division Porcion horizontal, por ejemplo, una division
Cultura local Dentro de un grupo o localizacion geografica
Cultura referida a un asunto Metaforica, relacionado con un asunto

importante de toda la organizacion, por
ejemplo, la cultura de seguridad o la cultura
de calidad

Cultura profesional En la base del entrenamiento y preparacion
profesional

Las caracteristicas de cultura organizacional para difundir y demostrar en una

organizacion se muestran en la siguiente figura:

Figura 2.1. Caracteristicas de la Cultura Organizacional

(B. Huanca, 2009)
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2.6.1.1. CLASIFICACIONES Y TIPOS DE CULTURA

House et al., (1999), en el programa GLOBE (Global Leadership and Organizational
Behavior Effectiveness), consideran que en la descripcion de la cultura societal y la
organizacional, pueden utilizarse las mismas dimensiones. Proponiendo las
siguientes: distancia de poder, Evitacion de la incertidumbre, orientacion humana,
asertividad, igualitarismo de género, orientacion de futuro, orientacion de

rendimiento, individualismo/colectivismo y colectivismo organizacional.

La cultura organizacional, segun sugiere Martin (2002), consiste en interpretaciones
subjetivas profundas sobre un amplio rango de manifestaciones culturales, tanto
idealistas como materiales. La cultura no debe ser contemplada de manera

secuencial, sino simultdineamente en su rango de manifestaciones tedricas.

Dentro del concepto general de Cultura, Trice y Beyer (1993) enumeran las principales
caracteristicas y consecuencias de las culturas:
< Caracteristicas: Colectivas, fuerte carga emocional, bases historicas,
inherentemente simbolicas, dinamicas e inherentemente confusas.
< Consecuencias: manejo de incertidumbres colectivas, creacion de orden
social, creacion de continuidad, creaciéon de identidad y de compromiso
colectivo, fomento del etnocentrismo, generacion de consecuencias
duales: tanto técnicas como expresivas, latentes como manifiestas y

funcionales como disfuncionales.

No obstante, existe una gran diversidad de tipologias de culturas organizacionales, asi

como de los criterios utilizados para su clasificacion. El objetivo de la tipologia es
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describir un conjunto de tipos ideales, simplificados y de facil representacion, pero

son de menor utilidad para la investigacion empirica.

Asi que nuevamente, no hay consenso sobre la naturaleza de la cultura y hay varias
clasificaciones de teorias de cultura. Una clasificacion es la de Smircich (1983),
en ella describe cinco perspectivas de cultura organizacional. Estas perspectivas
se relacionan con cinco teorias principales de cultura en antropologia: direccion
transcultural, cultura corporativa, cogniciébn organizacional, simbolismo
organizacional, y organizaciéon y procesos inconscientes. En las dos primeras
perspectivas, la cultura es una variable, esto es, la cultura es vista como un aspecto de
la organizacién: la cultura es algo que una organizacion tiene. En las otras tres, la

cultura es una metafora arraigada, esto es, la organizacion es una cultura.

Los investigadores dentro de la perspectiva transcultural estudian, los cambios entre
los paises en variables organizacionales, tales como la estructura (Tayeb, 1998), el
liderazgo (Bass, Burguer, Doctor, & Barett, 1979; Smith et al., 1994), la toma de
decisiones (Héller, Drenth, Koopman, & Rus, 1998; IDE, 1981, 1993), y la cultura
organizacional (Van Muijen & Koopman, 1994). Dentro de esta perspectiva, la cultura

es una variable (independiente) y la cultura casi llega a ser sindnimo de pais.

En la segunda perspectiva, cultura corporativa. La cultura organizacional llega a
ser un topico para la investigacion como otras variables organizacionales, como son
liderazgo (Den Hartog, Van Muijen, & Koopman, 1996; Roberts, 1986; Schein,
1992), estructura (Hofstede, Neuijen, Ohayv, & Sanders, 1990; Pennings & Gresov,

1986), sistemas de recompensa (Kerr & Slocum, 1987; Pennings, 1986) y efectividad
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(Denison, 1990; Quinn & Cameron, 1998). La cultura es vista como un aspecto de la
organizacion y uno esta interesado en la comprension de la interdependencia de varias
partes de la organizacion (o sistema) en relacion con las variables medio
ambientales. En otras palabras, el estudio es sobre las relaciones contingentes entre

variables de contexto y variables organizacionales.

En la perspectiva cognitiva, la cultura es considerada como un sistema de cogniciones
compartidas o un sistema de conocimientos y creencias. "La mente humana genera

cultura mediante significados de un numero finito de reglas" (Smircich, 1983, p.342).

En la perspectiva simbdlica, una organizaciéon se concibe como un patron del
discurso simbolico. La organizacion necesita entender, descifrar e interpretar los
simbolos para ser comprendida. Los eventos y patrones de accion tienen un
significado simbolico mas profundo que su intencion instrumental directa. Dentro de
la perspectiva simbolica el enfoque de los investigadores organizacionales estd
sobre como los miembros organizacionales interpretan y comprenden sus
experiencias laborales y como esas interpretaciones y entendimientos se refieren a la

accion.

La quinta perspectiva que distingue Smircich, es el punto de vista psicodinamico y
estructural. La cultura se explica como la expresion o manifestacion de procesos
psicologicos inconscientes y se buscan cimientos objetivos de preparativos o

expresiones sociales de los seres humanos.
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La propuesta mas aceptada y difundida en las ultimas dos décadas, respecto a las
dimensiones culturales es la de Hofstede (1980, 2001), el cual distingue cuatro
dimensiones:

¢ Distancia jerarquica o de poder

+¢ Colectivismo frente a individualismo

+* Feminidad frente a masculinidad

+ Control de la incertidumbre

**Orientacion a largo plazo en la vida, opuesta a una orientacion a corto plazo.

Respecto a los contenidos culturales, Peird (1990) propone tres niveles en los
contenidos culturales de la organizacion:

V' Nivel observable referido a los productos de la cultura

v' Nivel apreciativo y valorativo

v Nivel fundante integrado por supuestos y creencias bdsicas.

2.6.1.2. MODELO DE EDGAR SHEIN

La ambigiiedad entre los niveles sugeridos por Shein, da como resultado una cultura
organizacional incongruente, por cuanto que lo que se piensa, aparenta o se hace, no
tiene coherencia con la préctica del quehacer diario; por el contrario si la coherencia
estd presente entre los niveles explicitos e implicitos la cultura serd equilibrada y sin

lugar a dudas tendré por norte el éxito de la organizacion.

El éxito en las instituciones se basa en los objetivos estratégicos que ella se traza y

que normalmente se encuentran mencionadas en el Plan Operativo; ademas se hace
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necesaria la presencia de una cultura organizacional que abarque los valores de la
organizacion, su clima organizacional y su estilo de gerencia. Los factores citados
constituyen segun Armstrong (1991,pp 11) "... los cimientos para levantar los diversos

métodos para alcanzar la excelencia".

Definitivamente consideramos que la cultura organizacional es aprendida por los
miembros de la institucion; y que asi como lo indica Shein, este proceso se da de
dos formas: (a) Modelo de Trauma: en el que los miembros de la organizacion
aprenden hacerle frente a una amenaza mediante el levantamiento de un mecanismo de
defensa y (b) Modelo de Refuerzo positivo: en el cual las cosas que parecen funcionar
se asimilan y preservan. El aprendizaje tiene lugar en la medida en que la gente se
adapta y hace frente a las presiones externas y a medida que desarrolla métodos y

mecanismos satisfactorios para manejar la tecnologia de su organizacion.

La cultura Organizacional que refleja los supuestos acerca de la naturaleza de la
organizacion se manifiestan a través de la conducta organizacional o clima
organizacional; esto no es mas que la manera en la que la gerencia y los empleados
individualmente o en grupos se comportan en la organizacion. Este factor tan importante
dentro de las organizaciones influye en tres areas de la conducta de los empleados ellas
son: Valores organizacionales: conceptos de lo que es mejor o bueno para la
organizacion y lo que sucederd y deberia suceder. Se refiere a los fines y metas como a
los medios; Clima Organizacional: atmdsfera de trabajo de la organizacion tal y como
es percibida y experimentada por los integrantes de la organizacion. Este

aspecto abarca el sentir y la manera de reaccionar de las personas frente a las
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caracteristicas y la calidad de la cultura organizacional y de sus valores; Estilo
gerencial: la forma en que los gerentes se comportan y ejercen su autoridad.
Considerando que ese estilo gerencial puede ser autocratico o democratico. El estilo

gerencial esta determinado por la cultura y los valores de la organizacion.

Si bien se ha citado que la cultura organizacional es un factor de éxito en las
organizaciones, también es cierto que es un elemento organizacional dificil de
manejar; puesto que una cultura profundamente arraigada, puede ser dificil de
cambiar "... los viejos habitos son dificiles de erradicar..." (Armtrong, 1991, p.p 16).
Pese a presentarse esa dificultad, pensamos que la cultura si puede ser gerenciada y
transformada; pero el éxito que se puede obtener de ese cambio s6lo dependerd en
gran manera de la constancia, perseverancia y sobre todo del grado de madurez que

tenga la organizacion y sobre todo la voluntad de la Alta Gerencia y/o direccion.

Resulta una inquietud para muchos gerentes llevar a cabo un proceso de gerencia
entorno a la cultura de la organizacion; para ello es indispensable trazarse un

programa de gerencia cultural que abarque aspectos como:

a) Identificar los principios de la organizacion y someterlos a consideracion,;
b) Extraer de los principios los valores que subyacen en ellos;

c) Analizar el clima organizacional;

d) Analizar el estilo de gerencia,

e) planificar y actuar sobre los principios, valores, clima y estilo gerencial que se

deben cambiar y sobre los que deben mantenerse o reforzarse.
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Este tipo de programas permiten a los gerentes junto con sus asesores, definir y
compartir la mision de la organizacion, el conocimiento de la vision, la
promulgacion de valores organizacionales correctos; el ejercicio de un liderazgo
con el fin de lograr motivar a los miembros de la organizacion y lograr la

participacion de todos en el logro de los objetivos.

De la aplicacion de los programas culturales en las organizaciones no se pueden
esperar cambios inmediatos; los cambios en una organizacion pueden requerir afios
y considerar ademads la existencia de un factor que se hace presente en todas las
organizaciones como es la resistencia al cambio. En una organizacion donde los
principios y valores estdn profundamente arraigados, dificilmente las personas
estaran dispuestas a abandonarlos. Para poder lograr esos cambios hay que educar a las
personas, reforzar en ellas que esos nuevos principios y valores afectan de manera
positiva a la organizacion. De la internalizacion de esos nuevos principios y valores
dependera el éxito del programa cultural y el de la organizacion, todo ello redundara en
el personal generando en ellos actitudes que llevaran a desarrollar climas favorables

para lograr el cumplimiento de la mision y la vision.

Existe la tendencia a confundir la cultura con lo que a menudo se conoce como clima de

la organizacion. "Este ultimo se refiere al modo en que se siente la gente sobre uno o

' n

mas criterios en un momento determinado..."; mientras que cultura "...trata de los

supuestos, creencias y valores subyacentes..." de la organizacion. (Hunt, 1993, pp. 111)
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2.6.2. CLIMA ORGANIZACIONAL
El clima organizacional es una variable de naturaleza multinivel, pues considera factores
procedentes de los individuos, los grupos y la propia organizacion. De manera que le

confiere un caracter integrador del comportamiento organizacional.

La mayoria de autores entienden el clima, como las percepciones compartidas de la
situacion organizacional (Denison, 1990). Son percepciones individuales, pero
debe de haber un grado de consenso elevado para considerarse clima, esto es, las
percepciones han de ser compartidas. El clima organizacional se refiere, por tanto, a las
percepciones compartidas por los miembros de una organizacion con respecto a sus
propiedades fundamentales, pudiendo entenderse ¢éstas como las politicas,

procedimientos y practicas.

El clima se define como un conjunto de percepciones o creencias mantenidas por
un individuo y/o un grupo, sobre una entidad particular. (Brown y Holmes,
1986).Naylor, Pritchard e Ilgen (1980), lo definen como "el proceso de formulacion de
Jjuicios implicado a atribuir una clase de rasgos humanos a una entidad externa al

individuo, sea ésta un grupo de trabajo o una organizacion entera".

Otra definicion es la propuesta por Tagiuri y Litwin (1968), para quienes el clima:
es una cualidad relativamente estable del ambiente interno de una organizacion que a)
es experimentada por sus miembros, b) influye en su comportamiento y c) puede ser
descrita en términos de los valores de un conjunto particular de caracteristicas (o

actitudes) de la organizacion.
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El clima puede conceptualizarse como:
v’ Una percepcion subjetiva de la organizacion, sus miembros, sus
estructuras y sus procesos
v Que presenta aspectos comunes, a pesar de las diferencias individuales
v" Basados en indicios o elementos objetivos del ambiente, y que ademas
v' Actiia como antecedente de la conducta de los sujetos, cualidad que le

confiere su verdadera importancia, Oliver, Tomas, Islas, y Melia, (1992)

2.6.2.1. CLASIFICACION DE CLIMA

La mayoria de los estudios de clima organizacional han hecho uso de
cuestionarios en los que se pregunta a los miembros de la organizacidon para
describir el clima considerando tipicamente las diversas condiciones de la

organizacion.

Un modelo de clima prevalente en la literatura es el C.V.A. (Competing-values
approach), Aproximacion de Valores Rivales. (Quinn, 1988; Quinn &
Rohrbaugh, 1983; Quinn & Kimberly, 1984). El modelo CVA también puede
aplicarse a culturas de organizaciones. Una suposicion importante del modelo es
que "las organizaciones pueden estar caracterizadas de acuerdo a rasgos culturales
o dimensiones comunes de toda organizacion humana" (Denison & Spreitzer,

1991, p.7).

El modelo consta de dos dimensiones (ver figura 2.2).
- La primera dimension representa el enfoque o punto de vista de la

organizacion. El enfoque interno es lo que la organizacion hace respecto a sus
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procesos y su personal, mientras que el enfoque externo es aquello que la

organizacion hace respecto a su medio ambiente.

- La segunda dimension esta formada por la flexibilidad y el control. El control

indica que, a un cierto alcance, la conducta de los miembros de la organizacion

puede ser controlada. La flexibilidad significa un cierto grado de discrecion para

los miembros de la organizacion. Combinando estas dos dimensiones resultan

cuatro orientaciones de cultura organizacional (Quinn,

1988). Las cuatro

orientaciones culturales son el soporte, la innovacion, las reglas y la orientacion a

metas (Muijen, Koopman, Dondeyne, De Cock, y De Witte, 1992).

Figura 2.2. El modelo de valores rivales (en Quinn, 1988)
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< Lo central de la orientacion de apoyo son conceptos como participacion,
cooperacion, centrado en el personal, social, confianza mutua, cohesion
grupal, y crecimiento individual.

< La orientacion innovadora se caracteriza por conceptos como busqueda
de informacién nueva en el medio ambiente, creatividad, apertura al
cambio, anticipacidn, y experimentacion.

< El enfoque de la orientacion de reglas engloba el respeto a la autoridad,
la racionalizacion mediante procedimientos, la division del trabajo, y
la normalizacion. La estructura es jerarquica y la comunicacion es a
menudo escrita y de arriba a bajo.

< La orientacion de meta, enfatiza conceptos como racionalidad, direccion
por objetivos, conjuntos de metas, informacion seleccionada, logro de la
funcionalidad y contingencia de recompensas. La esencia de esta
orientacidn es realizar los objetivos de un modo racional, teniendo en cuenta

el medio ambiente externo.

De nuevo, analogo a la cultura pueden existir varios subclimas dentro de una
organizacion. Un subclima podria referirse a un departamento determinado o a
un aspecto determinado, como un clima de servicio. La pregunta de
investigacion es la que puede determinar la relevancia de un marco especifico de

referencia.
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2.6.3. CULTURA vs. CLIMA

El concepto de clima organizacional estd arraigado en la psicologia, con un énfasis en
la percepcion de los individuos. Tradicionalmente, esas percepciones son medidas con
cuestionarios y relacionadas con otras variables, tales como desempeiio o absentismo
(estadisticos y métodos cuantitativos). El énfasis esta en la generalizacion de
resultados a la poblacion. La cultura, arraigada en la antropologia, se estudia
normalmente mediante métodos de investigacion hermenéuticos, como la etnografia.
Aqui, los resultados son interpretados desde la perspectiva del propio sujeto, sin referirlo
a una poblacién, al estilo de los resultados clinicos. Autores como Denison,(1996)
argumentan diferencias de tipo ontologico y de otras caracteristicas como se muestra
en el siguiente Cuadro:

Cuadro 2.3. Comparacion de las caracteristicas del clima y la cultura
(Payne, 2000; Denison, 1996)

FOCO CULTURA CLIMA

Epistemologia Ideografica / Nomotética / Comparativa
Contextualizada

Punto de vista Emic / Miembros (via Etic / Investigador (via miembros)
investigador)

Metodologia Cualitativa / Observacion  |Cuantitativa / Encuesta
de campo

Nivel de analisis Valores y presunciones Consenso sobre percepciones
subvacentes

Orientacion temporal ~ [Evolucion histdrica Instantanea / ahistdrica

Fundamento tedrico Construccionismo social ~ |Perspectiva lewininana:
/ Teoria critica Conducta= f(persona x ambiente)

Disciplina Antropologia / Sociologia [Psicologia

Por tanto y a pesar de la similitud entre clima y cultura, Denison (1990) sugiere el
mantenimiento de las diferencias metodologicas. Las percepciones son facilmente
mesurables con cuestionarios, pero para describir los valores y supuestos basicos,

descifrar los simbolos y revelar los significados mas ricos, y escenarios mas validos y

BERNABE HUANCA CH. 48



“AUDITORIA DE CLIMA Y CULTURA ORGANIZACIONAL COMO FACTOR DETERMINANTE PARA LA ADMINISTRACION EFICIENTE Y
EFICAZ DE LAS ENTIDADES DEL ESTADO”

completos se necesitan aproximaciones cualitativas. Las ventajas de ambos métodos
podrian usarse en un disefio hibrido. Por ejemplo, usando cuestionarios para explorar el
clima de una organizacion rapidamente, y usando métodos cualitativos para validar los
resultados y alcanzar un punto de vista mas comprensivo de significados en la

organizacion.

Ashkanasy y Jackson (2001), consideran que existe convergencia entre ambos
constructos, de manera que se complementan, se solapan, y en investigaciones con

caracter multimétodo, traspasan los limites multidiscilinares.

Igualmente, Payne (2000), indica que dentro de las diferencias entre ambos
constructos, existe un ndcleo comun, que consiste en tratar de describir y explicar
las relaciones que existen entre grupos de personas que comparten situaciones o

experiencias especificas.

Parece ser que las diferencias se deben mas a los diferentes enfoques, que al tipo de
constructo estudiado, destacando la existencia de coincidencias en los enfoques
ontologicos y epistemoldgicos adoptados en la investigacion. Los investigadores que se
dedican al estudio del clima y la cultura organizacional, se han centrado en analizar la
conducta como resultado de un proceso de creacion de sentido, que comprende el
filtrado, el procesamiento y la asignacion de significado de la informacion percibida. Una
vez procesados los estimulos, las personas responden a las situaciones e incluso las
construyen (Weik, 1995) en funcién del sentido otorgado. En suma, los autores que
se ocupan del clima y la cultura tratan de comprender las diversas formas en que los

miembros experimentan las organizaciones (Schneider, 2000).
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En términos generales, la cultura y el clima organizacional comprenden conjuntos afines
de actitudes, valores y practicas que caracterizan a los miembros de una determinada

organizacion (Ashkamasy y Jackson, 2001).

Otra similitud entre clima y cultura, es que ambos conceptos intentan explicar el
impacto del sistema o la organizacion sobre los individuos. También, ambos

conceptos son multi-dimensionales.

2.7. EFICIENCIA Y EFICACIA DE ORGANIZACION
La eficiencia definida por Chiavenato (1994, pp. 28) es la relacion entre costos y beneficios,
de modo que esta enfocada hacia la busqueda de la mejor manera como las cosas deben

hacerse o ejecutarse con el fin de que los recursos se utilicen del modo mas racional posible.

Por otro lado el ya precitado autor define la eficacia como: "... la capacidad de satisfacer una
necesidad social mediante el suministro de productos y/o servicios..." (pp. 29); "... la eficacia
se refiere a como hacer 6ptimas las formas de rendimiento, lo cual esta determinado por la
combinacion de la eficiencia empresarial como sistema con el logro de condiciones ventajosas
en la obtencion de las entradas que necesita..." (pp. 33). "La eficiencia busca el
mejoramiento mediante soluciones técnicas y econdmicas, en cuanto la eficacia busca que
el rendimiento en la organizacion sea méaximo, a través de medios técnicos (eficiencia) y

también por medios politicos (no econémicos)" (pp. 33).

Considerando las citas anteriores se infiere que la eficiencia consiste en cémo se
hacen las actividades dentro de la organizacion, el modo de ejecutarlas, mientras que
la eficacia es para que se hacen las actividades, cudles resultados se persiguen y si los

objetivos que se traza la organizacion se han alcanzado.
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Para que las organizaciones logren un alto grado de eficiencia es necesario trabajar en ambientes
altamente motivadores y retantes, participativos y con un personal altamente motivado e
identificado con la organizacion, es por ello que el empleado debe ser considerado
como un activo vital dentro de ella, por lo que los directivos deberan tener presente en todo
momento la complejidad de la naturaleza humana para poder alcanzar indices de eficacia y

de productividad elevados.

2.8. CONTROL INTERNO

Hace tiempo los altos ejecutivos buscan maneras de controlar mejor las instituciones que
dirigen. Los controles internos se implantan con el fin de detectar, en el plazo deseado,
cualquier desviacion respecto a los objetivos de rentabilidad establecidos por la institucion y
de limitar las sorpresas. Dichos controles permiten a la direccion hacer frente a la rapida
evolucion del entorno econdémico y competitivo, asi como a las exigencias y prioridades

cambiantes de los clientes y adaptar su estructura para asegurar el crecimiento futuro.

El sistema de control interno estd entrelazado con las actividades operativas de la entidad y
existe por razones empresariales fundamentales. Es mas efectivo cuando los controles se

incorporan a la infraestructura de la sociedad y forman parte de la esencia de la empresa.

Mediante los controles “incorporados” se fomenta la calidad y las iniciativas de delegacion de
poderes. Se evitan gastos innecesarios y se permite una respuesta rapida ante las circunstancias

cambiantes.

Los controles internos fomentan la eficiencia, reducen el riesgo de pérdida de valor de los
activos y ayudan a garantizar la fiabilidad de los estados financieros y el cumplimiento de las

leyes y normas vigentes.
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2.8.1. DEFINICION DE CONTROL INTERNO
En su significado mas amplio, control interno comprende la estructura, las politicas, los
procedimientos y las cualidades del personal de una empresa, con el objetivo de proteger
sus activos, asegurar la validez de la informacioén, promover la eficiencia en las
operaciones, y estimular y asegurar el cumplimiento de las politicas y directrices

emanadas de la direccion.

El control interno se define como un proceso, efectuado por el personal de una entidad,
disefiado para conseguir unos objetivos especificos. La definicion es amplia y cubre
todos los aspectos de control de un negocio, pero al mismo tiempo permite centrarse en

objetivos especificos.

2.8.2. OBJETIVOS DEL CONTROL INTERNO
Entre los mas relevantes podemos indicar los siguientes:

a) Que las operaciones se realicen de acuerdo con autorizaciones especificas o
generales de la direccion.

b) Que todas las transacciones se registren sin tardanza, por su importe correcto,
en las cuentas adecuadas y en el periodo contable en que tienen lugar.

¢) Que el acceso a los activos se permita solo con la autorizacidon de la direccion.

d) Que las cifras contables de los activos se comparen con las existentes con una
periodicidad razonable, y que se tomen las medidas adecuadas en relacion con

las diferencias que puedan presentarse.
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Los procedimientos para alcanzar estos objetivos pueden incluir la comprobacion de la
exactitud aritmética de los registros, la realizacién de conciliaciones, punteos, control
de cuentas y balances de comprobacion, aprobacion y control de documentos;

comprobacion con fuentes externas de informacion, etc.

La implantacion y mantenimiento de un sistema de control interno es responsabilidad
de la direccion de la entidad, que debe someterlo a una continua supervision para

determinar que funciona segln esté prescrito.

Todo sistema de control interno tiene unas limitaciones. Siempre existe la posibilidad
de que al aplicar procedimientos de control surjan errores por una mala comprension

de las instrucciones, errores de juicio, falta de atencion personal, fallo humano, etc.

2.8.3. CLASES DE CONTROL INTERNO
El crecimiento de la actividad econémica y la ampliacion del volumen de negocio han
permitido el establecimiento de grandes empresas u organizaciones, originando una gran
complejidad en la organizacion y administracion de las mismas, asi como el

distanciamiento de la direccidn empresarial en el control cotidiano de las operaciones.

Debido a ello, la actividad de la direccion de una empresa, como responsable frente a
terceros (accionistas, intermediarios financieros, proveedores, etc.) de la adecuada
gestion de sus intereses, estd expuesta al riesgo de que se produzcan no solo
incumplimientos o deformaciones en la puesta en marcha de los sistemas de
funcionamiento e informacion, sino también a una comprension no oportuna o

equivocada de sus decisiones.
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Una forma de que la direccion disponga de un margen razonable de seguridad de que
esto no ocurra o, por lo menos, de minimizar este riesgo consiste en que la

organizacion disponga de un eficaz sistema de control interno.

Comprende el plan de organizacioén y el conjunto de métodos y procedimientos que
aseguren que los activos estan debidamente protegidos y que los registros contables
son fiables, que la actividad de la entidad se desarrolla eficazmente y que se cumplen

segun las directrices marcadas por la direccion.

En lo que afecta a los elementos basicos de un sistema de control interno, el proceso
basico de control incluye los siguientes elementos:

a) Un plan de organizacidbn que proporcione una adecuada separacion de
responsabilidades funcionales.

b) Un sistema de autorizacion y procedimientos de registro adecuados para
proporcionar un control contable razonable sobre los activos, pasivos, gastos e
ngresos.

¢) Procedimientos adecuados a seguir en la ejecucion de deberes y funciones en
cada uno de los departamentos gerenciales.

d) Personal en cantidad y calidad suficiente para afrontar las necesidades de la

empresa.
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2.8.4. FASES DEL ESTUDIO Y EVALUACION DEL SISTEMA DE CONTROL
INTERNO
Desde la vision del estudio y evaluacion del sistema de control interno, precisar
que en la intervencion del auditor en una empresa, y como cuestion previa a la
ejecucion de la auditoria, uno de los puntos de mayor importancia es el estudio y

la valoracion del sistema de control interno con que cuenta la empresa.

El control interno se puede definir como el plan organizativo y el conjunto de
métodos y procedimientos adoptados por la direccion para asegurar, en la medida
de lo posible, el adecuado y eficaz desarrollo de su actividad, incluido el
cumplimiento de las politicas gerenciales, la custodia de los activos, la prevencion
y la deteccion de fraudes y errores, la precision e integridad de los registros

contables y la oportuna preparacion.

La importancia de este control interno esta en el hecho de que el auditor, en las
empresas de gran tamafio, no puede llevar a cabo una verificacion completa y
exhaustiva de todos los documentos y operaciones que se han obtenido a través de

formulas de muestreo y estadistica, que le permitan formarse un juicio.

El estudio y evaluacion del control interno incluye dos fases:

o La revision preliminar del sistema con objeto de conocer y comprender los
procedimientos y métodos establecidos por la entidad.

o La realizacion de pruebas de cumplimiento para obtener una seguridad
razonable de que los controles se encuentran en uso y que estan operando tal

como se disefiaron.
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a)

Revision preliminar

El grado de fiabilidad de un sistema de control interno, se puede tener por:

- El sistema descriptivo
- Cuestionario,

- Diagrama de flujo

El sistema descriptivo.- Este método se basa en la determinacioén detallada de
las caracteristicas del sistema que se estda evaluando. Se describen
procedimientos, registros, formularios, archivos, empleados y departamentos

que intervienen en el sistema.

Este método presenta algin inconveniente, dado que muchas personas no tienen
habilidad para expresar sus ideas por escrito, en forma clara, concisa y sintética,
originando que algunas debilidades en el control no queden expresadas en la
descripcion. Puede ser un método a emplear en empresas de pequeno tamafio,

donde no existen grandes complejidades en el control.

Cuestionario sobre control interno.- Un cuestionario, utilizando preguntas

cerradas, permitira formarse una idea orientativa del trabajo de auditoria.

Es uno de los métodos mas extendidos, el cual se basa en una encuesta
sistematica presentada bajo la forma de preguntas referidas a aspectos basicos
del sistema, y en la que una respuesta negativa evidencia una ausencia de

control.
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Este método ayuda a asegurar que todos los puntos basicos del control sean
considerados. Pero, tiene el inconveniente de que las preguntas, al ser modelos
estandares, resultan rigidas, restrictivas y a menudo, precisan un
replanteamiento general y no siempre permiten al auditor tener una vision clara
del sistema, dado lo voluminoso que resulta a veces. Esto no permite distinguir

entre las deficiencias importantes y las de escasa relevancia.

Debe realizarse por areas, y las empresas auditoras, disponen de modelos

confeccionados aplicables a sus clientes.

Diagrama de flujo.- (Representacion grafica del sistema) La representacion
grafica nos permitira realizar un adecuado anélisis de los puntos de control que
tiene el sistema en si, asi como de los puntos débiles del mismo que nos indican

posibles mejoras en el sistema.

El auditor puede optar por describir los procedimientos y las técnicas en forma
narrativa, pero en la mayoria de los casos, su labor se ve simplificada por el uso

de graficos de movimiento de transacciones; es decir, por flujogramas.

Los flujogramas permiten representar graficamente el encadenamiento de las
operaciones administrativas y contables, precisando qué documentos basicos se
utilizan, de qué servicios emanan y quiénes son los que los realizan. Permite
registrar el flujo de informacion desde una fuente original de entrada, a través
de una serie de etapas de procesamiento, hasta alguna condicion de salida o un

informe para la direccion.
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También, a través del diagrama de flujos, es posible mostrar la separacion de
deberes, autorizaciones, aprobaciones y verificaciones internas que tienen lugar

dentro del sistema.

Se trata de la representacion grafica del flujo de documentos, de las operaciones

que se realicen con ellos y de las personas que intervienen.

La informacién que debe formar parte de un diagrama de flujo, es:
» Los procedimientos para iniciar la accién, como la autorizacion del
suministro, imputacion a centros de coste, etc.
> La naturaleza de las verificaciones rutinarias, como las secuencias
numéricas, los precios en las solicitudes de compra, etc.
» La division de funciones entre los departamentos, la secuencia de las
operaciones, el destino de cada uno de los documentos (y sus copias).

> La identificacion de las funciones de custodia.

Realizados los cuestionarios y representado graficamente el sistema de acuerdo con los
procedimientos vistos, hemos de conjugar ambos a fin de realizar un analisis e

identificar los puntos fuertes y débiles del sistema.

En esa labor de identificacion, influye primordialmente la habilidad para entender el

sistema y comprender los puntos fuertes y débiles de su control interno.

La conjugacion de ambas nos dara el nivel de confianza de los controles que operan en
la empresa, y sera preciso determinar si los errores tienen una repercusion directa en

los estados financieros, o si los puntos fuertes del control eliminarian el error.
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Una forma de que el auditor obtenga informacion acerca del funcionamiento del
control interno de la empresa u organizacion sera la indagacion, la observacion, la
revision de los manuales de contabilidad y de procedimiento e instrucciones internas,
asi como conversaciones con los ejecutivos responsables de ciertas areas de la
organizacion. Asi mismo, debe estudiar y evaluar los controles internos existentes,
como base de confianza en los mismos y para determinar el alcance de las pruebas de

auditoria a realizar.

Para documentar adecuadamente el método de evaluacion del sistema de control
interno de la empresa, el auditor puede utilizar ciertos medios que le pueden servir

como constancia de haber efectuado tal evaluacion.

b) Pruebas de cumplimiento
Una prueba de cumplimiento es el examen de la evidencia disponible de que
una o mas técnicas de control interno estan operando durante el periodo de

auditoria.

El auditor deberd obtener evidencia de auditoria mediante pruebas de
cumplimiento de:

¢ Existencia: el control existe

e Efectividad: el control esta funcionando con eficiencia

e Continuidad: el control ha estado funcionando durante todo el periodo.

El objetivo de las pruebas de cumplimiento es quedar satisfecho de que una técnica

de control estuvo operando efectivamente durante todo el periodo de auditoria.
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- Periodo en el que se desarrollan las pruebas y su extension
Los auditores independientes podran realizar las pruebas de cumplimiento durante el

periodo preliminar.

Cuando éste sea el caso, la aplicacion de tales pruebas a todo el periodo restante puede
no ser necesaria, dependiendo fundamentalmente del resultado de estas pruebas en el
periodo preliminar asi como de la evidencia del cumplimiento, dentro del periodo
restante, que puede obtenerse de las pruebas sustantivas realizadas por el auditor

independiente.

La determinacion de la extension de las pruebas de cumplimento se realizara sobre
bases estadisticas o sobre bases subjetivas. El muestreo estadistico es, en principio, el
medio idoneo para expresar en términos cuantitativos el juicio del auditor respecto a la

razonabilidad, determinando la extension de las pruebas y evaluando su resultado.

2.8.5. COMPONENTES DEL CONTROL INTERNO
“El control interno es un proceso efectuado por el directorio, la direccion y el resto del
personal de una entidad, disefiado con el objeto de proporcionar un grado de seguridad
razonable en cuanto a la consecucion de los objetivos dentro de las siguientes categorias™:
o Eficacia y eficiencia de las operaciones
o Fiabilidad de la informacion financiera

e Cumplimiento de las leyes y normas aplicables
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El primer aspecto clave de la definicion propuesta es que se trata de un proceso. En
consecuencia los controles internos no deben ser hechos o mecanismos aislados, o decretos
de la direccidn, sino una serie de acciones, cambios o funciones que, en conjunto, conducen
a cierto fin o resultado. Esto por si solo extiende el concepto de control interno mas alla de
la nocion tradicional de controles financieros, para convertir el control interno en un

sistema integrado de materiales, equipo, procedimientos y personas.

La siguiente frase de la definicion, efectuado por el personal de una entidad, indica que el
control interno es asunto de personas. Ninguna organizacion puede conocer todos los
riesgos actuales y potenciales a los que esta expuesta en cualquier momento determinado y
desarrollar controles para hacer frente a todos y cada uno de ellos. En consecuencia las
personas que componen la organizacion deben tener conciencia de la necesidad de evaluar

los riesgos y aplicar controles,

Puede decirse que la parte mas importante de la definicion es que se alcanzaran los
objetivos. Los controles internos no son elementos restrictivos sino que posibilitan los
procesos, permitiendo y promoviendo la consecucion de los objetivos porque se refieren a
los riesgos a superar para alcanzarlos. No se trata solo de los objetivos relacionados con la
informacion financiera y el cumplimiento de la normativa, sino también de las operaciones

de gestion del negocio.

El nuevo enfoque de control interno aporta elementos que deben ser de dominio de todos
los trabajadores de las organizaciones empresariales y se enmarcan dentro de los cinco

elementos que analizaremos a continuacion.
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A. Los cinco componentes del control interno
Dentro del marco integrado se identifican cinco elementos de control interno que se
relacionan entre si y son inherentes al estilo de gestion de la empresa. Los mismos son:

e Ambiente de Control.

e Evaluacion de Riesgos.

e Actividades de Control.

e Informacién y Comunicacion.

e Supervision o Monitoreo.

[lustraremos de forma grafica los cinco elementos que deben actuar en forma conjunta para
que se pueda generar un efectivo control interno en las organizaciones u empresas.

Figura 2.3. Elementos del Control interno

a) Ambiente de control:
El entorno de control marca la pauta del funcionamiento de una empresa e influye en la
concienciacion de sus empleados respecto al control. Es la base de todos los demas

componentes del control interno, aportando disciplina y estructura. Los factores del

BERNABE HUANCA CH. 62



“AUDITORIA DE CLIMA Y CULTURA ORGANIZACIONAL COMO FACTOR DETERMINANTE PARA LA ADMINISTRACION EFICIENTE Y
EFICAZ DE LAS ENTIDADES DEL ESTADO”

entorno de control incluyen la integridad, los valores éticos y la capacidad de los
empleados de la empresa, la filosofia de direccion y el estilo de gestion, la manera en que
la direccion asigna autoridad y las responsabilidades y organiza y desarrolla
profesionalmente a sus empleados y la atencidon y orientacién que proporciona al consejo

de administracion.

“El ntcleo de un negocio es su personal (sus atributos individuales, incluyendo la
integridad, los valores éticos y la profesionalidad) y el entorno en que trabaja, los
empleados son el motor que impulsa la entidad y los cimientos sobre los que descansa

todo”.

El Entorno de control propicia la estructura en la que se deben cumplir los objetivos y la

preparacion del hombre que hara que se cumplan.

b) Evaluacion de los riesgos:

Las organizaciones, cualquiera sea su tamafio, se enfrentan a diversos riesgos de origen
externos e internos que tienen que ser evaluados. Una condicidn previa a la evaluacion del
riesgo es la identificacion de los objetivos a los distintos niveles, vinculados entre si e
internamente coherentes. La evaluacion de los riesgos consiste en la identificacion y el
analisis de los riesgos relevantes para la consecucion de los objetivos, y sirve de base para
determinar como han de ser gestionados los riesgos. Debido a que las condiciones
econdmicas, industriales, legislativas y operativas continuaran cambiando continuamente,
es necesario disponer de mecanismos para identificar y afrontar los riesgos asociados con

el cambio.
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“La entidad debe conocer y abordar los riesgos con que se enfrenta, estableciendo
mecanismos para identificar, analizar y tratar los riesgos correspondientes en las distintas

areas”.

Aunque para crecer es necesario asumir riesgos prudentes, la direccion debe identificar y
analizar riesgos, cuantificarlos, y prever la probabilidad de que ocurran asi como las

posibles consecuencias.

La evaluacion del riesgo no es una tarea a cumplir de una vez para siempre. Debe ser un
proceso continuo, una actividad basica de la organizacion, como la evaluacion continua de

la utilizacidn de los sistemas de informacion o la mejora continua de los procesos.

Los procesos de evaluacion del riesgo deben estar orientados al futuro, permitiendo a la
direccion anticipar los nuevos riesgos y adoptar las medidas oportunas para minimizar y/o
eliminar el impacto de los mismos en el logro de los resultados esperados. La evaluacion
del riesgo tiene un caracter preventivo y se debe convertir en parte natural del proceso de

planificacion de la empresa.

¢) Actividades de control:

Las actividades de control son las politicas y los procedimientos que ayudan a asegurar
que se lleven a cabo las instrucciones de la direccion de la empresa. Ayudan a asegurar que
se tomen las medidas necesarias para controlar los riesgos relacionados con la consecucion
de los objetivos de la empresa. Hay actividades de control en toda la organizacion, a todos

los niveles y en todas las funciones.
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“Deben establecerse y ajustarse politicas y procedimientos que ayuden a conseguir una
seguridad razonable de que se llevan a cabo en forma eficaz las acciones consideradas
necesarias para afrontar los riesgos que existen respecto a la consecucion de los objetivos

de la unidad”.

Las actividades de control existen a través de toda la organizacion y se dan en toda la
organizacion, a todos los niveles y en todas las funciones, e incluyen cosas tales como;
aprobaciones, autorizaciones, verificaciones, conciliaciones, analisis de la eficacia

operativa, seguridad de los activos, y segregacion de funciones.

En algunos entornos, las actividades de control se clasifican en; controles preventivos,
controles de deteccion, controles correctivos, controles manuales o de usuario, controles
informaticos o de tecnologia de informacion, y controles de la direccion.
Independientemente de la clasificacion que se adopte, las actividades de control deben ser

adecuadas para los riesgos.

Las empresas pueden llegar a padecer un exceso de controles hasta el punto que las
actividades de control les impidan operar de manera eficiente, lo que disminuye la calidad
del sistema de control. Por ejemplo, un proceso de aprobacién que requiera firmas
diferentes puede no ser tan eficaz como un proceso que requiera una o dos firmas
autorizadas de funcionarios componentes que realmente verifiquen lo que estan aprobando
antes de estampar su firma. Un gran numero de actividades de control o de personas que

participan en ellas no asegura necesariamente la calidad del sistema de control.
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d) Informacién y comunicacion:

Se debe identificar, recopilar y comunicar informacion pertinente en forma y plazo que
permitan cumplir a cada empleado con sus responsabilidades. Los sistemas informaticos
producen informes que contienen informacion operativa, financiera y datos sobre el

cumplimiento de las normas que permite dirigir y controlar el negocio de forma adecuada.

Dichos sistemas no s6lo manejan datos generados internamente, sino también informacion
sobre acontecimientos internos, actividades y condiciones relevantes para la toma de
decisiones de gestion asi como para la presentacion de informacién a terceros. También
debe haber una comunicacion eficaz en un sentido mas amplio, que fluya en todas las
direcciones a través de todos los d&mbitos de la organizacion, de arriba hacia abajo y a la

inversa.

El mensaje por parte de la alta direccion a todo el personal ha de ser claro; las
responsabilidades del control han de tomarse en serio. Los empleados tienen que
comprender cual es el papel en el sistema de control interno y como las actividades
individuales estén relacionadas con el trabajo de los demds. Por otra parte, han de tener
medios para comunicar la informacion significativa a los niveles superiores. Asimismo,
tiene que haber una comunicacion eficaz con terceros, como clientes, proveedores,

organismos de control y accionistas.

En la actualidad nadie concibe la gestion de una empresa sin sistemas de informacién. La
tecnologia de informacion se ha convertido en algo tan corriente que se da por descontada.
En muchas organizaciones los directores se quejan de que los voluminosos informes que

reciben les exigen revisar demasiados datos para extraer la informacion pertinente.
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En tales casos puede haber comunicacion pero la informacion estd presentada de manera
que el individuo no la puede utilizar o no la utiliza real y efectivamente. Para ser
verdaderamente efectiva la TI debe estar integrada en las operaciones de manera que

soporte estrategias proactivas en lugar de reactivas.

Todo el personal, especialmente el que cumple importantes funciones operativas o
financieras, debe recibir y entender el mensaje de la alta direccion, de que las obligaciones
en materia de control deben tomare en serio. Asimismo debe conocer su propio papel en el
sistema de control interno, asi como la forma en que sus actividades individuales se

relacionan con el trabajo de los demas.

Si no se conoce el sistema de control, los cometidos especificos y las obligaciones en el
sistema, es probable que surjan problemas. Los empleados también deben conocer como

sus actividades se relacionan con el trabajo de los demas.

El libre flujo de ideas y el intercambio de informacion son vitales. La comunicacion en
sentido ascendente es con frecuencia la mas dificil, especialmente en las organizaciones

grandes. Sin embargo, es evidente la importancia que tiene.

Los empleados que trabajan en la primera linea cumpliendo delicadas funciones operativas
e interactian directamente con el publico y las autoridades, son a menudo los mejor

situados para reconocer y comunicar los problemas a medida que surgen.

El fomentar un ambiente adecuado para promover una comunicacién abierta y efectiva
esta fuera del alcance de los manuales de politicas y procedimientos. Depende del

ambiente que reina en la organizacién y del tono que da la alta direccion.
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Los empleados deben saber que sus superiores desean enterarse de los problemas, y que no
se limitaran a apoyar la idea y después adoptaran medidas contra los empleados que
saquen a luz cosas negativas. En empresas o departamentos mal gestionados se busca la
correspondiente informacion pero no se adoptan medidas y la persona que proporciona la

informacion puede sufrir las consecuencias.

Ademas de la comunicacion interna debe existir una comunicacion efectiva con entidades
externas tales como accionistas, autoridades, proveedores y clientes. Ello contribuye a que
las entidades correspondientes comprendan lo que ocurre dentro de la organizacion y se
mantengan bien informadas. Por otra parte, la informacion comunicada por entidades

externas a menudo contiene datos importantes sobre el sistema de control interno.

e) Supervision o monitoreo:

Los sistemas de control interno requieren supervision, es decir, un proceso que comprueba
que se mantiene el adecuado funcionamiento del sistema a lo largo del tiempo. Esto se
consigue mediante actividades de supervision continuada, evaluaciones periddicas o una
combinacion de ambas cosas. La supervision continuada se da en el transcurso de las
operaciones. Incluye tanto las actividades normales de direccidon y supervision, como otras
actividades llevadas a cabo por el personal en la realizacion de sus funciones. El alcance y
la frecuencia de las evaluaciones periodicas dependeran esencialmente de una evaluacion
de los riesgos y de la eficacia de los procesos de supervision continuada. Las deficiencias
detectadas en el control interno deberan ser notificadas a niveles superiores, mientras que
la alta direccion y el consejo de administracion deberan ser informados de los aspectos

significativos observados.
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“Todo el proceso debe ser supervisado, introduciéndose las modificaciones pertinentes
cuando se estime necesario. De esta forma el sistema puede reaccionar agilmente y

cambiar de acuerdo a las circunstancias”.

Es preciso supervisar continuamente los controles internos para asegurarse de que el
proceso funciona segun lo previsto. Esto es muy importante porque a medida que cambian
los factores internos y externos, controles que una vez resultaron iddneos y efectivos
pueden dejar de ser adecuados y de dar a la direccion la razonable seguridad que ofrecian

antes.

El alcance y frecuencia de las actividades de supervision dependen de los riesgos a
controlar y del grado de confianza que inspira a la direccidon el proceso de control. La
supervision de los controles internos puede realizarse mediante actividades continuas
incorporadas a los procesos empresariales y mediante evaluaciones separadas por parte de
la direccion, de la funcion de auditoria interna o de personas independientes. Las
actividades de supervision continua destinadas a comprobar la eficacia de los controles
internos incluyen las actividades periddicas de direccion y supervision, comparaciones,

conciliaciones, y otras acciones de rutina.

B. Importancia de los componentes:

Los componentes del control interno son el cuerpo del sistema y existen por las funciones
que desarrollan cada uno de ellos. Proporcionan un grado de seguridad razonable en
cuanto a la consecucion de los objetivos dentro de las siguientes categorias”:

o Eficacia y eficiencia de las operaciones
o Fiabilidad de la informacion financiera

o Cumplimiento de las leyes y normas aplicables
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.Cuiles son las funciones fundamentales de los componentes que llevan al
cumplimiento de los objetivos?
Para analizar cada componente partiremos del concepto dado en el Informe COSO sobre
control interno: “el control interno se define como un proceso, efectuado por el personal
de una entidad, disefiado para conseguir unos objetivos especificos. La definicion es
amplia y cubre todos los aspectos de control de un negocio, pero al mismo tiempo permite
centrarse en objetivos especificos. El control interno consta de cinco componentes
relacionados entre si que son inherentes al estilo de gestion de la empresa. Estos
componentes interrelacionados sirven como criterios para determinar si el sistema es
eficaz”, ayudando asi a que la empresa dirija de mejor forma sus objetivos y ayuden a

integrar a todo el personal en el proceso.

Aunque los cinco criterios deben cumplirse, esto no significa que cada componente haya
de funcionar de forma idéntica, ni siquiera al mismo nivel, en distintas entidades. Puede
existir una cierta compensacion entre los distintos componentes, debido a que los
controles pueden tener multiples propositos, los controles de un componente pueden
cumplir el objetivo de controles que normalmente estan presentes en otros componentes.
Por otra parte, es posible que existan diferencias en cuanto al grado en que los distintos

controles abarquen un riesgo especifico.

Existe una interrelacion directa entre las tres categorias de objetivos, que son los que una
entidad se esfuerza para conseguir, y los componentes, que representan lo que se necesitan
para lograr dichos objetivos. Todos los componentes son relevantes para cada categoria de

objetivo. Al examinar cualquier categoria por ejemplo, la eficacia y eficiencia de las
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operaciones, los cinco componentes han de estar presente y funcionando de forma

apropiada para poder concluir que el control interno sobre las operaciones es eficaz.

Si se examina la categoria relacionada con los controles sobre la informacion financiera,

por ejemplo, se deben cumplir los cinco criterios para poder concluir que el control

interno de la informacion financiera es eficaz.

Luego del analisis de cada uno de los componentes, podemos sintetizar que éstos,

vinculados entre si:

e Generan una sinergia y forman un sistema integrado que responde de una manera

dinamica a las circunstancias cambiantes del entorno.

e Son influidos e influyen en los métodos y estilos de direccion aplicables en las

empresas ¢ inciden directamente en el sistema de gestion, teniendo como premisa que

el hombre es el activo mas importante de toda organizacién y necesita tener una

participacion mas activa en el proceso de direccion y sentirse parte integrante del

Sistema de Control Interno que se aplique.

Estan entrelazados con las actividades operativas de la entidad
coadyuvando a la eficiencia y eficacia de las mismas.

Permiten mantener el control sobre todas las actividades.

Su funcionamiento eficaz proporciona un grado de seguridad razonable de
que una o mas de las categorias de objetivos establecidas van a cumplirse.
Por consiguiente, estos componentes también son criterios para determinar
si el control interno es eficaz.

Coadyuvan al cumplimiento de los objetivos organizacionales en sentido

general.
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2.9. AUDITORIA Y SISTEMA DE CONTROL GUBERNAMENTAL

2.9.1. MARCO LEGAL DEL SISTEMA DE CONTROL GUBERNAMENTAL
El Sistema de Control Gubernamental es un conjunto de principios, politicas y normas,
procesos y procedimientos, cuyo marco legal esta constituido principalmente por:

* La Constitucion Politica del Estado (Art. 214). Establece la existencia de la
Contraloria General del Estado cuya funcién es el Control Fiscal sobre las
operaciones de las entidades publicas y la revision de la gestion anual de estas
entidades a través de auditorias especializadas.

* La Ley N° 1178 de Administracion y Control Gubernamentales. En su articulo 13
sefiala que el Control Gubernamental se aplicard sobre el funcionamiento de los
Sistemas de Administracion de los recursos del Estado y que estaré integrado por
el Sistema de Control Interno y el Sistema de Control Externo Posterior.

* E1 D.S. N° 23215 “Reglamento para el ejercicio de las atribuciones de la CGE*.
Regula el ejercicio de las atribuciones conferidas por la Ley N° 1178 a la CGR
como Organo Rector del Control Gubernamental y autoridad superior de
Auditoria del Estado (articulo 1°). Al respecto, el articulo 23 de la Ley N° 1178,
sefiala que, entre otros, la Contraloria General de la Reptblica emitir4 las Normas
basicas de control interno y externo. Asimismo, el articulo 17 del Decreto
Supremo N° 23215, establece que la normatividad del control gubernamental esté
integrada por las normas bdasicas y secundarias de control interno y de control
externo posterior. El articulo 19 del citado Decreto Supremo, sefiala que las

normas bdésicas de control externo posterior son:

a) Las normas de auditoria gubernamental emitidas por la Contraloria General
de la Republica con el proposito de permitir el desarrollo uniforme o
compatible de las actividades de Auditoria Externa practicada por la
Contraloria, por las entidades tutoras y por las firmas o profesionales
independientes contratadas por la Contraloria o las entidades publicas.

b) Los reglamentos que emita la Contraloria General de la Republica, cuya

aplicacion corresponda a todas las entidades publicas.
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En este sentido la Contraloria General del Estado ha emitido las Normas de Auditoria

Gubernamental.

2.9.2. OBJETIVOS DEL SISTEMA DE CONTROL GUBERNAMENTAL

El Sistema de Control Gubernamental tiene el objetivo de (Art 13 Ley N° 1178)

Mejorar:

¢ La eficiencia en la captacion y uso de los recursos publicos y en las operaciones del

Estado.

Mejorar la eficiencia significa promover una gestion que optimice la relacion entre los
resultados obtenidos y los recursos invertidos y el cumplimiento de los objetivos y
metas propuestas.

¢ La confiabilidad de la informacién generada sobre la captacion y el uso los recursos

publicos.

La informacion sobre el uso de los recursos publicos debe ser transparente y creible,
con el fin de procurar una comprension bésica por parte de la sociedad sobre el uso de
los recursos del Estado y de esta forma coadyuvar el ejercicio de la democracia.

« Los procedimientos para que toda autoridad y ejecutivo rinda cuenta oportuna de los

resultados de su gestion.

Los responsables de la gestion de la entidad, deben responder adecuada vy
oportunamente por los objetivos, la forma y los resultados de la utilizacion de los
recursos publicos que le fueron confiados.

*¢ La capacidad administrativa para impedir o identificar y comprobar el manejo

inadecuado de los recursos del Estado.
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Significa establecer procedimientos y controles adecuados para asegurar la proteccion
del patrimonio publico, (incluye la informacion) evitando la comision de

irregularidades en la administracion de los recursos publicos.

Evaluar el resultado de la gestion tomando en cuenta, entre otros criterios, las politicas
gubernamentales definidas por los sistemas nacionales de Planificacion e Inversion

Publica.

2.9.3. COMPONENTES DEL SISTEMA DE CONTROL GUBERNAMENTAL

El Sistema de Control Gubernamental esté integrado por:

A. El Sistema de Control Interno, que comprende los instrumentos de control previo
y posterior incorporados en el plan de organizacion y en los reglamentos y manuales de

procedimientos de cada entidad, y la auditoria interna.

Los objetivos generales del Sistema de Control Interno son: promover el acatamiento
de las normas legales; proteger sus recursos contra irregularidades, fraudes y errores;
asegurar la obtencion de informacion operativa y financiera 1til, confiable y oportuna;
promover la eficiencia de sus operaciones y actividades; y lograr el cumplimiento de
sus planes, programas y presupuestos en concordancia con las politicas prescritas y con

los objetivos y metas propuestas.

Comprende los instrumentos de:
% Control Interno Previo, aplicado por todas las unidades de la entidad antes de

la ejecucion de sus operaciones o de que sus actos causen efecto.
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s Control Interno Posterior, practicado por los responsables superiores,
respecto de los resultados alcanzados por las operaciones bajo su directa

competencia; y por la Unidad de Auditoria Interna.

B. El Sistema de Control Externo Posterior, que se aplica por medio de la auditoria

externa de las operaciones ya ejecutadas.

El Control Externo Posterior es independiente, competente e imparcial y en cualquier
momento puede examinar las operaciones o actividades ya realizadas por las entidades

publicas.

Los objetivos generales del Control Externo Posterior son: Aumentar la eficacia de los
Sistemas de Administracion y Control Interno, mejorar la pertinencia, oportunidad,
confiabilidad y razonabilidad del Sistema de Informacion Gerencial (registros
contables, operativos y estados financieros) contribuir al incremento del grado de
eficiencia y economia de las operaciones e informar a las autoridades competentes,

cuando fuere el caso, sobre los resultados de las auditorias realizadas.

2.9.4. AUDITORIA GUBERNAMENTAL
Es la acumulacion y evaluacion objetiva de evidencia para establecer e informar sobre

el grado de correspondencia entre la informacién examinada y criterios establecidos.

2.94.1. CARACTERISTICA PRINCIPAL DE  AUDITORIA
GUBERNAMENTAL
El Sistema de Control Gubernamental estd compuesto por el Control Interno

(Previo y Posterior) y el Control Externo Posterior.
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Una forma de ejecutar el Control Gubernamental, particularmente, el Control
Posterior Interno y Externo es a través de Auditorias, que deben realizarse en

forma independiente.

La Ley N° 1178, en sus articulos 15°, para el caso de la Auditoria Interna al
ejercer el Control Interno Posterior, y 16° para el caso de la Auditoria Externa
al ejercer el Control Externo Posterior, contempla el caracter de independencia
e imparcialidad que debe adoptar la Auditoria Gubernamental debido a que las
personas e instituciones que lo ejecutan deben estar libres de compromisos y de
ideas preconcebidas para tener una actitud mental independiente, evaluando
hechos y circunstancias tal como se presentan, comparados con criterios

preestablecidos.

2.9.4.2. NORMAS DE AUDITORIA GUBERNAMENTAL

Constituyen el conjunto de normas y aclaraciones que definen pautas técnicas y
metodologicas de la auditoria gubernamental en Bolivia, los cuales contribuyen
al mejoramiento del proceso de la misma, en los entes sujetos a auditoria, por
parte de la Contraloria General de la Republica, las unidades de auditoria
interna de las entidades publicas y los profesionales o firmas de auditoria o

consultoria especializada.

Asimismo, constituyen el instrumento para fortalecer y estandarizar el ejercicio
profesional del auditor gubernamental y permiten la evaluacion del desarrollo y
resultado de su trabajo, con caracteristicas técnicas bdsicas actualizadas,

asegurando la calidad requerida por los avances de la profesion de la auditoria.
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NORMAS

GENERALES

Las Normas de Auditoria Gubernamental, son de cumplimiento obligatorio para
todos los auditores gubernamentales (de la Contraloria General del Estado y de
las Unidades de Auditoria Interna) que realizan auditorias en las entidades
sujetas a fiscalizacion, contempladas en los articulos 3° y 4° de la Ley 1178, de
Administracion y Control Gubernamentales; también son de aplicacion
obligatoria para los auditores independientes, ya sea que actien en forma
individual o asociada, asi como para los profesionales de otras disciplinas y

especialidades, que participen en el proceso de la auditoria gubernamental.

2943. ESTRUCTURA DE LA NORMA DE AUDITORIA
GUBERNAMENTAL

Las Normas de Auditoria Gubernamental se estructuran de la siguiente forma:

Competencia
Independencia

Etica

Diligencia profesional

Control de Calidad

4

VVVVVV\

Ordenamiento Juridico administrativo y otras normas legales

aplicables y obligaciones contractuales

\4

Relevamiento de informacion

\4

Ejecucion

K> Seguimiento
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2.9.4.4. NORMAS INTERNACIONALES DE AUDITORIA

De acuerdo a lo sefialado en la parte introductoria de las Normas de Auditoria
Gubernamental, si durante el desarrollo de la auditoria gubernamental surgiesen
aspectos no contemplados en estas Normas, deben entonces observarse las
Normas emitidas por el Consejo Técnico Nacional de Auditoria y Contabilidad
del Colegio de Auditores de Bolivia; las Normas Internacionales de Auditoria
(NIA) emitidas por la Federacion Internacional de Contadores (IFAC); las
Declaraciones sobre Normas de Auditoria (SAS) emitidas por el Instituto
Americano de Contadores Publicos (AICPA); las Normas de Auditoria emitidas
por la Organizacion Internacional de Entidades Fiscalizadoras Superiores
(INTOSAI) o las Normas para el ejercicio Profesional de Auditoria Interna

(NEPAI).

Las Normas de Auditoria Gubernamental en su Ultima version también citan
como una fuente de referencia técnica a las Normas Generales de Auditoria de
Sistemas de Informacién, emitidas por la Asociacion de Auditoria y Control de
Sistemas de Informacion (ISACA por sus siglas en inglés), incluido su modelo
de control COBIT (Objetivos de Control de Informacion y Tecnologias

Relacionadas).

En este sentido, si en el desarrollo de la auditoria gubernamental se presentan
aspectos no contemplados en las Normas de Auditoria Gubernamental, la
primera fuente de referencia técnica deben ser la normas emitidas por el
Consejo Técnico Nacional de Auditoria y Contabilidad del Colegio de

Auditores de Bolivia, si en éstas no se encuentra la referencia técnica necesaria
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o si la misma fuera insuficiente, se recurrira a las Normas Internacionales de
Auditoria (NIA) y asi sucesivamente, en el orden de prelacion sefialado en las

mismas Normas de Auditoria Gubernamental.

En este curso nos referiremos a algunas Normas Internacionales de Auditoria
que se aplican frecuentemente en el trabajo de auditoria gubernamental; los
aspectos que regulan dichas normas, no estan previstos en las Normas de
Auditoria Gubernamental ni en la Normativa boliviana, es por eso la referencia

directa a las Normas Internacionales de Auditoria.

Por otra parte, en enero del 2005, el Consejo Técnico Nacional de Auditoria y
Contabilidad del Colegio de Auditores de Bolivia emitié un borrador de
Resolucion, en el cual se establece que a partir de la gestion 2006, se adoptaran
las Normas Internacional de Auditoria en todos los trabajos de auditoria
desarrollados en el pais, quedando derogas las normas nacionales emitidas por
el citado Consejo, a la fecha dicha resoluciéon se encuentra en etapa de

discusion.

Las Normas Internacionales de Auditoria son los requisitos de calidad que
deben observarse para el desempefio del trabajo de la auditoria profesional. Por
esta razon, durante muchos afios han constituido y constituyen en la mayoria de
paises el soporte obligado de las actividades que conducen los Contadores

Publicos.

La aparicion de las Normas Internacionales de Auditoria (NIAs) expedida por

la Federacion Internacional de Contadores (IFAC), y las actualizaciones que
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realiza su Comité Internacional de Practicas de Auditoria anualmente, denotan
la presencia de una voluntad internacional orientada al desarrollo sostenido de
la profesion contable, a fin de permitirle disponer de elementos técnicos
uniformes y necesarios para brindar servicios de alta calidad para el interés

publico.

El Consejo de IFAC ha establecido inicialmente el Comité Internacional de
Practicas de Auditoria (AIPC), y a partir del 1 de abril de 2002, el Consejo de
Normas y Declaraciones Internacionales de Auditoria (IIAASB por sus siglas
en ingles), para desarrollar y emitir a nombre del Consejo, normas y
declaraciones de auditoria y servicios relacionados, con el proposito de ayudar a
mejorar el grado de uniformidad de las practicas de auditoria y servicios

relacionados de todo el mundo.

Es importante destacar que las organizaciones profesionales existentes en el
ambito internacional hacen referencia a estas normas de Auditoria. En febrero
de 2005, el Consejo de Normas y Declaraciones Internacionales de Auditoria
(ITAASB por sus siglas en ingles) emitié la nueva version del Manual de

Normas Internacionales de Auditoria.
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CAPITULO 111
MODELO METODOLOGICO DE LA AUDITORIA DE CLIMA Y CULTURA

ORGANIZACIONAL PARA LAS ENTIDADES DEL ESTADO

Este modelo es general y debe adaptarse a cada caso a la profundidad de cada etapa dependera de

cada auditor.

3.1. ETAPAS DE AUDITORIA DE CLIMA Y CULTURA ORGANIZACIONAL

Con este marco las etapas a seguir para tener un conocimiento preciso de la situacion, el
contexto en que se encuentra la obtencion de las evidencias, la formacion e juicios y opiniones,
proposiciones y prondsticos por parte del auditor:

Figura 3.1. Etapas o fases de Auditoria de Clima y cultura Organizacional

ETAPA DE EXPLORACION Y
ESTUDIO PRELIMINAR

:

ETAPA DE ESTUDIO GENERAL -
PLANIFICACION

:

ETAPA DE ESTUDIO ESPECIFICO -
EJECUCION

:

ETAPA DE COMUNICACION DE
RESULTADOS

:

ETAPA DE SEGUIMIENTO

Fuente: [Elaboracion Propia]
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3.1.1. ETAPA DE EXPLORACION Y ESTUDIO PRELIMINAR

En esta etapa se tiene un conocimiento general de la entidad y del medio externo. Esto es
necesario para iniciar las conversaciones con el cliente, analizar sus necesidades formular un plan
muy general de accion y eventualmente llegar a un acuerdo con €l para realizar la auditoria Clima

y Cultura Organizacional.

Antes de aceptar el trabajo, el auditor deberia un conocimiento preliminar de la Institucion
Publico, de la Maxima Autoridad, Administracion y operaciones de la entidad que va ha ser
auditada.

Figura 3.2. Etapa de Exploracion y Estudio Preliminar

Recopilacion de —[ Comunicaciones ]
Antecedentes
Leyes, Decretos, Resoluciones,
Circulares
_[ Plan operativo ]

EXPLORACION _[ Ambiente de trabajo
Y ESTUDIO
PRELIMINAR —[ Informes
\ —[Lo que espera el Cliente ]
%atisfaccién y Factible de )
Establecimiento de \Auditoria )
Objetivos (BL]squeda de Objetivos y )

Alcance
\\

4 1\
Fecha de inicio y culminacion

de trabajo
\\

Fuente: [Elaboracion Propia]
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Este plan debe incluir, a lo menos, el objetivo del trabajo, su extension, el tiempo estimado de

duracion, el grupo que se haria cargo de la labor y ciertos elementos materiales requeridos.

Dentro de esta etapa se distinguen dos fases:
» Larecopilacion de antecedentes

» Establecimientos de objetivos.

Las primeras actividades deben encaminarse a obtener informacion en relacion a aspectos tales
como, razdn social, domicilio y ubicacion geografica de la oficina matriz y sus dependientes,
objetivos fundamentales, naturaleza juridica y reglamentacion orgénica, sector econdmico al que
pertenece y organismo a cuya fiscalizacion esta sometida, conexion con grupos econdomicos,
nombre de los ejecutivos superiores, miembros del directorio y origen de su
representacion, tamafio de la entidad, variables politicas, culturales, sociales y econémicas que la

afectan.

Con toda esta informacion el auditor delinea el disefio general del trabajo como la duracion del

examen, cantidad de personas y costo de ellas y aspectos que le interesen al cliente.

Los antecedentes anteriores sefialados pueden ser obtenidos, entre otras, de las siguientes fuentes:
memorias de la entidad, Balances y otros estados financieros y economicos publicos, actas del
directorio, conversaciones con directores y ejecutivos actuales y/o anteriores de la institucion,

Informes de otras auditorias, Informes de trabajos de consultoria, revistas especializadas, etc.
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A través de la segunda fase, en el Establecimiento de los Objetivos, tal como se ha sefialado, el
auditor debe llegar a un acuerdo con el cliente para determinar: Que espera el cliente de la
auditoria, que de ello es posible satisfacer y cuan factible es la auditoria, que se va a buscar
concretamente objetivos y alcance, que recursos deben estar en condiciones de proporcionar el
cliente y en que momento, cuales son las fechas tentativas de inicio y término del trabajo, otros
aspectos.

Todo esto marca un plan de accidon y de presupuesto, que de ser aceptada por el cliente se da el

inicio a la auditoria operativa.

3.1.2. ETAPA DE ESTUDIO GENERAL — PLANIFICACION
En esta etapa se definen las areas criticas o estrategias en las cuales se va a profundizar el estudio,

para después llegar a la raiz de los problemas o situaciones conflictivas detectadas.

Con este objeto, debemos conocer el sistema de administracion aplicado; los principales
subsistemas de la Entidad Publica, sus conductas y la forma como contribuyen al logro de los
objetivos totales; los sistemas de control existentes en general, y toda otra informacion que se

considere Util para el desarrollo de la auditoria.

En grandes organizaciones es casi imposible que la investigacion recaiga simultdneamente sobre

toda la organizacion, y por lo tanto se debe aplicar en una parte de ella.

En esta etapa se comprende de las siguientes fases:
% Fase de conocimiento general de la entidad.

¢ Fase de evaluacion del control de gestion y del control interno administrativo.
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+» Fase de anélisis.
+» Fase de determinacion de areas criticas

Figura 3.3. Etapa de Estudio General - Planificacion

Conocimiento General

de la Entidad
N
. Andlisis
ESTUDIO J
GENERAL -
PLANIFICACION
Evaluacion de Control

de gestion y De Control
Interno Administrativo

Determinacion de Areas

Criticas

Fuente: [Elaboracion Propia]

a) Conocimiento General de la Entidad.
Es profundizar la informacion general recopilada para obtener un marco de accion para asi poder

desarrollar las fases siguientes.

De tal manera que el auditor aumentara su conocimiento en aspectos como:

¢ Objetivos operativos de la institucion y de sus principales unidades.
% Politicas generales y de cada area.

" Estrategia y tacticas en uso.

s Utilizacion de indices de gestion.

*  Nombre y caracteristicas de sus principales ejecutivos.

¢ Estructura formal de la organizacion.
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% Estructura informal y caracteristicas del personal de la institucion.
s Estado de la relacion entre el personal y la direccion.

¢ Estructura de los sistemas de informacion y de comunicaciones.
s Ubicacion geografica de las unidades dependientes.

¢ Clasificacion y ubicacion de los clientes.

% Caracteristicas del mercado y naturaleza de la competencia.

¢ Nivel de los inventarios.

s Tipos de procesamientos de la informacion utilizados.

¢ Sistemas de autorizaciones por nivel.

¢ Nivel y estructura del endeudamiento.

¢ Proyectos de inversion.

¢ Caracteristicas de la tecnologia en uso.

»  Influencias politicas, econdmicas, sociales y culturales del medio, etc.

El auditor debe verificar en forma directa el funcionamiento de la institucion (como los
computadores, procesos de trabajo, etc.) como también entrevistarse con los principales ejecutivos.
Ademads puede tener informacion de documentos en los cuales haya referencia a decisiones
tomadas, organigramas, manuales de procedimientos y organizacion, listado de cumplimiento de

metas, etc.

b) Evaluacion del Control de Gestion y Administrativo
El control de la gestion abarca todos los subsistemas de la empresa y sus conductas y el
sistema de control debe reflejar cualquier desviamiento de estos subsistemas respecto a sus

proyecciones. Asi se puede ver que subsistemas son los que necesitan un examen.
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El control de gestion se apoya en una efectiva planificacion y en un sistema organizado de
informacion, a la vez que esta integrado en el proceso decisional, evaluar dicho control como
parte de la auditoria implica necesariamente examinar la existencia y funcionamiento de estos
elementos, que son las expresiones primarias del proceso de la administracion de cualquier ente.
Ademas debe evaluarse el sistema de control interno administrativo, sin que también en la
eficiencia en las operaciones y la adhesion a las politicas. Se requerird examinar si la
administracion ha adoptado las acciones tendientes a implementar el sistema en su estructura y

operacion.

Los aspectos que el auditor de Clima y Cultura Organizacional debe considerar en esta fase son:

¢ La existencia de un sistema de planificacion y sus principales caracteristicas.

>

s La existencia de un sistema de informacién administrativo y sus principales
caracteristicas.

« La implementacion de los dos sistemas anteriores por niveles, que permita actuar por
excepcion.

* La existencia de herramientas de control para evaluar la gestion por areas clave de la
Institucion.

¢ El grado de integracion del sistema de control de gestion en uso y los elementos de
que se compone.

¢ El uso de indicadores de comportamiento cuantitativo y cualitativo de la gestion.

¢ Las caracteristicas del proceso de toma de decisiones y su relacion con el control y la
planificacion.

¢ Los controles establecidos acerca de toda la informacion que circula en la entidad

(recopilacion, proceso, andlisis y comunicacion).

BERNABE HUANCA CH. 38



“AUDITORIA DE CLIMA Y CULTURA ORGANIZACIONAL COMO FACTOR DETERMINANTE PARA LA ADMINISTRACION EFICIENTE Y

EFICAZ DE LAS ENTIDADES DEL ESTADO”

0

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

X/

L X4

X/
L X4

La adecuacion de la estructura formal a los objetivos operativos del sistema empresa.

La flexibilidad en el disefio de dicha estructura.

La implantacion de procedimientos formales para la necesaria integracion y coordinacion
entre las diferentes unidades administrativas.

La subordinacion de estos procedimientos a los objetivos y politicas del ente.

La formulacion de presupuestos y de un sistema de control presupuestario que cubran
todas las areas de importancia.

La existencia de analisis de cargos, con su respectiva descripcion y su
especificacion.

La implantacion de politicas y programas coherentes de seleccion, capacitacion y
evaluacion del personal.

La existencia de una unidad de auditoria interna, cuyos programas incluyan la evaluacion
de la gestion administrativa; el conocimiento de los mencionados programas y su

aplicacion.

La evaluacion de estos controles se tiene que comparar con los principios del control, la teoria

administrativa y organizativa, asi para ver las fortalezas y debilidades del control de la

institucion.

¢©) Analisis

Se debe comparar lo observado con los requisitos minimos de calidad que aseguran un

adecuado control. Ademas se debe establecer el nimero de desviaciones en cada area y su impacto

en la gestion total.

De esta forma se sefiala que subsistema de la administracion falla en el control.
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d) Determinacion de las Areas Criticas

Con la informacion que el auditor posee, puede jerarquizar las areas criticas para profundizar el

examen.

Los antecedentes a considerar son:

¢ El resultado de la evaluacion del control interno administrativo y de gestion.

¢ Elinterés de los directivos de la organizacion.

¢ La importancia relativa de cada area, en cuanto a la naturaleza de sus operaciones, su
complejidad y los riesgos que involucra.

¢ Los resultados de otras auditorias.

¢ Los juicios que adicionalmente se haya formado el auditor respecto de la calidad de la

administracion

Con esta informacion se puede hacer un pre-diagnostico de la situacion y cambiar el rumbo de la

investigacion si es necesario (previa conversacion con el cliente).

3.1.3. ETAPA DE ESTUDIO ESPECIFICO — EJECUCION
El objetivo de esta etapa es determinar cuales son las causas de los problemas detectados, ademas
de las operaciones realizadas en ellas, sus relaciones con la institucion y con el medio. Ademas

debe evaluarse el control de dicha area.

Las fases de esta etapa son:
¢ Fase del conocimiento especifico del area (s) critica(s).
¢ Fase de evaluacion del control interno administrativo y del control de gestion

especificos.
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¢ Fase de busqueda de relaciones causa-efecto.
¢ Fase de andlisis y evaluacion de evidencias probatorias.
¢ Fase de preparacion del diagnostico y pronostico.

Figura 3.4. Etapa de Estudio Especifico - Ejecucion

-
Conocimiento especifico del
drea critica

\. J

Evaluacion del Control Interno

Administrativo y de Gestion
Especifico
\L S
ESTUDIO -
ESPECIFICO - Busqueda de Relaciones Causa
EJECUCION - Efecto
\. J
-
Andlisis y Evaluacion de
evidenciad probatorias

\. J
N\

Preparacion de Diagnostico y

Fuente: [Elaboracion Propia] Pronostico

\. y,

a) Conocimiento Especifico del Area Critica
El objetivo de esta fase es obtener informacion sobre todas las caracteristicas internas de ella,
para establecer un marco de accion.
Se debe saber:
» Los objetivos, planes y politicas establecidos por la gerencia para el area.
Sus metas, programas y presupuestos de operacion, a mediano y largo plazo.
La coordinacidn entre objetivos, planes, politicas, metas, programas y presupuestos.

La estructura formal del area.

vV VvV VYV V¥V

La estructura informal de la misma y su interrelacion con lo formal.
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La concordancia entre la estructura formal y los objetivos, metas y politicas definidos.
La informacidn que emite, procesa y recibe el area.

Las caracteristicas de sus ejecutivos y personal correspondiente.

Las relaciones con otras areas, con la administracion superior y con el entorno.
El tipo y cantidad de recursos que emplea.

La autonomia relativa al area y su importancia en el sistema total.

Los procedimientos y métodos de trabajo.

vV V VYV Vv VvV ¥V V VY

La motivacion del personal, etc.

Ahora con esta informacion el auditor debe formular un modelo tedrico de control interno
administrativo y de gestion del control para el area. Después con este modelo se compara con la
realidad. Ademas este modelo debe asegurar el logro eficiente, eficaz y econdmico del area.
Llegado a este punto, el auditor esta en condiciones de especificar los requerimientos de

control del area, para luego proceder a verificar si realmente se cumple.

b) Evaluacion del Control Interno Administrativo y de Gestion Especifico
El objetivo de esta fase es definir el alcance y profundidad de los procedimientos de auditoria

a aplicar.

Para evaluar el control se deben basar en los componentes del sistema y su operacion, a
través de su estructura.

Con el modelo tedrico del control formulado y los datos recopilados se debera proceder a
definir en forma generalizada el problema, para poder en seguida definir el programa de

auditoria a seguir.
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¢) Busqueda de Relaciones Causa-Efecto
En esta fase se retnen las evidencias suficientes para los juicios que el auditor va a formular.
Se define el programa de auditoria, este servira como guia en la evaluacion de los problemas.

Ademas los objetivos de este programa es la busqueda de las fallas.

El alcance del programa especifico de auditoria estara determinado basicamente por:
% Los resultados de la evaluacion del control interno administrativo.
¢ Las tendencias que sefale la evaluacion del control de gestion y los propios

indicadores de gestion.

¢ La experiencia del equipo de auditoria.

El programa puede ir variando en la medida que se necesite, los procedimientos y técnicas del
programa de auditoria deben ser los mds adecuados para reunir las evidencias. Para la

eleccion de estos es muy importante la experiencia del auditor.

Se deben acumular las evidencias que permitan emitir una opinion, ello implica obtener

antecedentes del area auditada y comprobar la su veracidad y confiabilidad.

La veracidad y confiabilidad de los antecedentes se comprueba a través de los procedimientos
y técnicas que el auditor eligié. El auditor en este punto debe estar satisfecho y una vez que lo

este esta listo para emitir un juicio sobre la situacion.

d) Analisis y Evaluacion de las Evidencias
Una vez finalizado el programa de auditoria hay que evaluar las evidencias reunidas

(tal como se dijo en la fase anterior).
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Los antecedentes se estudian separadamente. Este examen comprende:
» Evaluar el alcance del trabajo realizado.
» Evaluar la representatividad de los antecedentes reunidos.
» Evaluar la correspondencia existente entre los antecedentes en cuestion y la materia

motivo de analisis.

El alcance determina las suficiencias de las evidencias como para sustentar un juicio.
La representatividad de los antecedentes establece si ellos son validos, es decir, si reflejan

verdaderamente la situacion real del area.

La correspondencia entre evidencias y materias bajo andlisis revela si las primeras son

pertinentes, en el sentido de referirse al 4rea en estudio y no a otra.

e) Preparacion del Diagnostico y Pronostico

Una vez verificados los antecedentes se tiene un panorama preciso de la realidad auditada y asi
poder emitir un diagnostico de la situacion. Este diagnostico debe incluir causas que
ocasionaron el problema y la eficacia, eficiencia y economia con que este problema afecta a la

institucion y los juicios del auditor.

Con esta base el auditor sefialara recomendaciones que permitan solucionar los problemas y
sus consecuencias, para que los administrativos adopten las medidas pertinentes, ademas estas
recomendaciones deben ser aplicables en la institucion, por lo que el auditor debe tener mucho

criterio en sus proposiciones.
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Luego, ha de preparar su pronostico. Para ello, debe estimar conversando con el cliente, la
evolucion del marco externo que mas efectué a la organizacién a mediano y largo plazo, y
una vez hecho esto, proyectar el manejo de la entidad en términos de las variables que ella

control, en la alternativa de considerar descartar las recomendaciones a la direccion.

Ahora se confecciona un borrador que debe ser discutido con el cliente y los afectados por
este informe, asi se pueden evitar los malos entendidos y sorpresas, ademas con las
conversaciones con estas personas, le podran decir al auditor la existencia de algunas

evidencias que el no considero.

3.1.4. ETAPA DE COMUNICACION DE RESULTADOS

Ahora ya se esta en condiciones de hacer el informe de la auditoria operativa. En el se explicaran
los objetivos y alcance del trabajo, la metodologia utilizada, areas criticas (con los problemas y
causas) y el enjuiciamiento de ellas en términos de eficacia, eficiencia y economia, también las

soluciones y recomendaciones.

El ordenamiento del informe podria ser:

» Objetivo_de la_Auditoria: al clasificar el proposito del y la necesidad que

satisface, es mas facil darle un sentido de unidad al informe y lograr una mejor
recepcion de €l por quienes no estaban cabalmente informados del origen del
examen.

» Metodologia Utilizada: este punto expone la rigurosidad cientifica da la auditoria

y la validez de los juicios que emite.
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» Alcance y Limitaciones del Trabajo: es importante sefalar cual fue el ambito

sometido a la evaluacion y la muestra analizada, para que el receptor conozca
el marco de referencia utilizado para los juicios que se formulan.
Es igualmente importante consignar las razones que han podido impedir una plena y
libre realizacion de la auditoria, limitando de esta forma las opiniones, del equipo
profesional.

> Diagnostico: deben dejarse establecidos los hechos y circunstancias que
caracterizan la situacion en estudio y sus aspectos positivos y negativos,
latentes y evidentes.
Estos hechos pueden clasificarse en: generales de la entidad y especificos de ciertas
areas, en orden descendentes de urgencia y relevancia para la entidad.
En este punto, debe incluirse el juicio sobre el grado de eficacia, eficiencia y economia
de la gestion.
El diagnostico de la situacion es la base para formular las sugerencias y
recomendaciones del caso.

» Sugerencia y Recomendaciones: son las medidas que, a juicio del grupo de trabajo,

permitirdn a la organizacion lograr mas eficaz, eficiente y econdmicamente
sus objetivos, solucionando sus actuales problemas, previendo otros y
aprovechando al méaximo las posibilidades que el medio externo y sus propios
recursos le ofrecen.

» Pronostico: la auditoria operativa debe formar un juicio orientado hacia el futuro, a
fin de ayudar al usuario a visualizar cual sera la situacion del ente evaluado si se
adoptan las medidas correctivas propuestas, o se toma la decision de no considerarlas

o de hacerlo solo parcialmente.
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Esta proyeccion de una situacion en el tiempo es uno de los mayores aportes que
pueda realizar el equipo de la auditoria de clima y cultura organizacional a la direccién
superior y, para ello debe ponderar cuidadosamente las variables internas como las

externas que determinaran el contexto futuro.

Cuando se entrega el informe el auditor da constancia del cumplimiento del trabajo y
la direccion evalia el trabajo que el hizo, su utilidad, valorizacién de resultados y
conveniencia de haber hecho la auditoria de Clima y Cultura Organizacional.

Es importante que el informe cumpla los requisitos expuestos en las normas.

3.1.5. ETAPA DE SEGUIMIENTO
Una vez comentado y entregado el informe, con el cliente el auditor debe ver que el informe
llegue a todos los afectados y ver que sus recomendaciones se cumplan, ademas debe

controlar sus decisiones para que estas no se desvien. Esta etapa debe ser fijada con el cliente.

3.2. METODOLOGIA Y PROCEDIMIENTO DE AUDITORIA DE CLIMA Y

CULTURA ORGANIZACIONAL EN LAS ENTIDADES PUBLICAS DEL ESTADO

El primer punto que se debe identificar es que la administracion publica de cada pais
tiene caracteristicas propias en cuanto a la «forma de hacer las cosas» que es diferente
de cualquier otra. Ademas, y si ello no fuese suficiente, en cada una de ellas también
operan organismos con naturaleza propia; asi por ejemplo, en una administracion local
existe un departamento de policia, bomberos, recaudacion de impuestos municipales,

deportes, urbanismo, etc., con caracteristicas propias.
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Todas estas caracteristicas hacen que sea complejo estudiar las caracteristicas, funciones y
cambios de la cultura organizacional en las administraciones publicas desde el punto de vista de la

globalidad.

A pesar de todas estas particularidades; se puede analizar como mejorar los habitos de trabajo y los
resultados planteados en las Instituciones Publicas. Asi, la reorganizacion de un departamento,
unidad o seccidon de un organismo publico no es unicamente una cuestion técnica de

disefio organizacional con las personas mejor cualificadas técnicamente

Desde el andlisis de Clima organizacional, la calificacion obtenida en el instrumento de los
elementos que influyen en el desempefio laboral de una organizacion. Los elementos que lo

conforman son: motivacion, satisfaccion, actitudes, valores, estrés, conflicto, etc.

Por otra parte, desde una perspectiva amplia, existen una serie de actividades en las que
el influjo de la cultura organizacional es mas palpable, teniendo un maximo exponente en
la realizacion de proyectos en los que intervienen mas de un organismo publico o en los
que hay que combinar esfuerzos publicos y privados. A pesar de estas importantes
funciones, por encima de todas ellas esta que puede aumentar el nivel de satisfaccion
en los servicios recibidos por la ciudadania (siempre que sea acorde con esta vision), este
ultimo es el eje central del presente trabajo. Con respecto a las funciones concretas que
puede realizar, esquematicamente podemos ordenar los siguientes cometidos:
» Permite conocer de antemano si la implantacion de nuevas tecnologias sera
asumida de forma satisfactoria; por ejemplo, la mejora en la problematica del
impacto del empleo del ordenador en la cultura organizacional de la

administracion publica.
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» Marca las pautas para la utilizacion de la informacion.

» Logra cohesion entre los miembros de la institucion.

» Reduce el riesgo de los proyectos en los que intervienen una administracion
publica particular y otros organismos publicos o privados.

» Cuando es adecuada, puede permitir aumentar la satisfaccion de los servicios

ofrecidos por la ciudadania.

3.2.1. METODOLOGIA PARA AUDITORIA DE CULTURA ORGANIZACIONAL
Una vez visto las funciones que puede desempefiar, seguidamente vamos a proponer
una metodologia basica para auditarla, Thevenet (1992).

Figura 3.5. Metodologia de Auditoria de Cultura Organizacional

Auditoria de Material

Observacion fisica de
Impreso

la Instituciones
Publicas

AUDITORIA DE
CULTURA
ORGANIZACIONAL

Encuestas y entrevistas

Fuente: [Elaboracion Propia]

3.2.1.1. OBSERVACION FIiSICA DE LA INSTITUCIONES PUBLICAS
La primera actuacion es el analisis fisico a la institucion, ya que a simple vista se
pueden detectar los simbolos materiales y algunos inmateriales. Ademes, de manera

informal, se puede ir tomando nota de cuestiones que, teniendo un caricter
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simplista, son relevantes para nuestros propdsitos. De esta condicion es la forma de
recepcion, la accesibilidad para llegar a las diferentes secciones de la institucién y la

predisposicion a posibles cooperaciones posteriores.

3.2.1.2. AUDITORIA DEL MATERIAL IMPRESO.

A la hora de analizar los documentos para el diagnostico cultural, no hay que buscar
largos listados y series numéricas sino que, dado que se trata de un estudio
basicamente cualitativo, la estructura genérica es lo realmente atractivo. Por tanto,

los andlisis cuantitativos son dificilmente aplicables en estas auditorias

De este modo; seria interesante el andlisis de los siguientes documentos:
A. Memorias explicativas de las actividades anuales.
B. Documentos y soportes que tengan declaraciones sobre la filosofia, credos y
propositos de la institucion.
C. Documentos formales de los mandos. Entre ellos:
» Manuales de formacion.
» Planes y estrategias formuladas.
» Organigramas elaborados.

D. Documentacion existente sobre acontecimientos historicos.

3.2.1.3. ENCUESTAS Y ENTREVISTAS
La formula més pura de sacar conclusiones, sobre los valores que se comparten en
una administracion publica, es contrastando las opiniones de aquellos que tienen

una relacion, directa o indirecta, con la organizacion.
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Esquematicamente, algunas anotaciones a recoger sobre los mandos versan sobre:
» Su antigiiedad en el cargo

Conocimiento de sucesos pasados

Postura ante la filosofia gerencial del organismo publico

Criterios establecidos al elaborar los organigramas

Planteamientos propios sobre las decisiones estratégicas

vV V V VvV V

Impresiones referentes a la cultura que creen que tiene su departamento y la

administracion publica en general.

En el caso de los empleados:

% La antigiiedad en el cargo y motivos que les llevaron a incorporarse;
% Version propia sobre la historia,

¢ Anécdotas y leyendas,

¢ Juicio personal sobre la politica de personal,

% Concepto sobre la idoneidad de las instalaciones,

¢ Impresiones sobre la cultura que creen que tiene la organizacion.

En cuanto a los clientes y ciudadanos en general, sobre la eficacia del servicio y el grado de

cumplimiento de las obligaciones contraidas.

3.2.2. ACTUACION DE LA CULTURA BUROCRATICA

Cuando se habla de la cultura burocratica como una caracteristica general de las
administraciones publicas, lo cierto es que muchos departamentos y secciones la manifiestan de
una forma particular dentro de lo que podriamos denominar sub-culturas burocraticas. Asi, las

estructuras burocrdticas de estas instituciones tienden a actuar como subconjuntos
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independientes, cada una de ellas con intereses propios, metas especificas y rutinas comunes de

sus miembros.

No obstante, no podemos afirmar taxativamente que sea negativa una cultura burocréatica, pero si
parece ser que estos valores nacen cuando se produce, de un lado, un excesivo conformismo
por parte de los colaboradores y, por otro lado, una mayor apropiacion de autoridad por parte
de los mandos. Con ello se fomenta la pasividad; el mecanicismo y la falta de nuevas ideas que
si son aspectos negativos. Esquematicamente podemos establecer las pautas genéricas de esta
orientacion burocratica:

Figura 3.6. La Rutina y el Habito diario de quienes se encuentran en una Cultura
Burocratica conllevan seguridad y conformidad

Las comunicaciones son escasas
y adoptan una direccién
generalmente univocay

descendente.
( o .7 \
H estilo de gestion es
autoritarioy hay unalfo | ,
grado de control. LA RUTINAY EL HABITO !zstgs creencias
DIARIO DE QUIENES SE tienen una gran
ENCUENTRAN EN UNA resistencia al cambio.
N\ CULTURA
Existen altos indices BUROCRATICA
de conformidad. CONLLEVAN
\_ ) SEGURIDAD Y
CONFORMIDAD La toma de decisiones
tiene
( Hay una aversién a h un cardcter repetitivo y
inicior procesos / centralizado.
innovadores.

El individuo busca la estabilidad,
tiene un margen de iniciativa
minimo y estd orienta
do hacia el cumplimiento de
las érdenes.

Fuente: [Elaboracion Propia]
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Dada la manifiesta inoperancia de la cultura burocratica en las administraciones publicas,
podemos esbozar otro tipo de cultura corporativa mas acorde con los fines que debe plantearse
este tipo de institucion; es lo que llamamos cultura con orientacién a la ciudadania. Sus
caracteristicas serian las siguientes:

- Los ciudadanos ocupan un lugar prioritario en la escala de valores corporativos.

- Los contactos con los ciudadanos son frecuentes.

- Los problemas que surgen con el servicio publico son analizados minuciosamente

- El servicio rapido es asumido por todos los miembros de la seccion o departamento de

la administracion publica.
- La forma de actuar ante los ciudadanos suele estar reglamentada a priori.

- La calidad del servicio se mide por el acercamiento al ciudadano.

A raiz de todo lo anterior, detectarnos que la rutina y el habito diario de quienes se encuentran en una
cultura burocratica conllevan seguridad y conformidad y, por tanto, la modificacion de estos
canones de trabajo originard ansiedad e incomodidad. Por ello, los trabajadores prefieren, en la

mayoria de las ocasiones, huir de la incorporacion de nuevas formas de entender su trabajo.

Al mismo tiempo, no se debe modificar la cultura de la institucion para adaptarse a cualquier
cambio de orientacion politica o a una determinada estrategia disefiada, sino que ésta debe ser un

recurso a emplear en condiciones muy especiales.

3.2.3. PROCEDIM IENTO PARA UNA NUEVA CULTURA DE UN ORGANISMO PUBLICO
En base a la anterior argumentacion, vamos a subrayar, de forma cronoldgica, la mecéanica a

emplear para cambiar la cultura de un organismo publico.
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Figura 3.7. Procedimiento para una nueva Cultura Organizacional

2. Argumentar la necesidad

de su variacién

1. Diagnosticar la cultura 3. Definir los valores

actual deseados
\ 4. Comprometer a los
CULTURA DE mandos
N / J
' — ORGANISMO 1 i/L )
8. Revisar periédicamente PUBLICO \ 5. Comunicar a los

los valores \ Colaboradores

6. Cambiar la Simbologia.

7. Reemplazar los programas de formacién de manera

gue los empleados asimilen los valores que ahora son
deseables

Fuente: [Elaboracioén Propia]

1) Diagnosticar la cultura actual.- Consiste en conocer los valores que se
comparten actualmente. La lo6gica de este primer paso estriba en que no tiene
sentido empezar a realizar actuaciones para rectificar un fendémeno que no se
conoce a fondo. Ademas, no solo interesa advertir la taxonomia especifica de la
cultura (si es burocratica o no), sino que el grado en que se comparte
también es fundamental.

2) Argumentar la necesidad de su variacion.- Es decir, si es por necesidad legal,
para llevar a cabo proyectos con otras instituciones, etc. En nuestro caso se
trataria de aumentar el nivel de satisfaccion de la ciudadania- Este punto es rele-

vante puesto que permite decidir si realizar todo el esfuerzo de correccion
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cultural, o, por el contrario, vale méas abandonar el proyecto que se pretendia
(llegados a este punto, si es una cultura burocratica fuerte con una vision
mecanicista, ya sabemos sobre la conveniencia de su alteracion).

3) Definir los valores deseados.- Este punto es de vital importancia, ya que
condicionara todas las acciones a emprender. Asimismo, puesto que se
conoce la situacion actual, se cuantificara la intensidad del esfuerzo de
correccion. En algunas ocasiones, hace falta cambiar toda la orientacion de los
valores, y en otras circunstancias bastard con potenciar o variar solamente algin
aspecto. En nuestro caso lo buscado en ultimo término es la asuncion por servir
bien al ciudadano.

4) Comprometer a los mandos.- En efecto, la decision de cambio se toma en el
nivel jerarquico superior, de ahi que la gerencia debe ser el primer colectivo en
asumirlo. Esto tiene su logica porque, de un lado, este grupo va a ser el que
impulse miento y, de otro, su comportamiento va a servir de ejemplo al resto
del personal.

5) Comunicar a los colaboradores esta nueva necesidad.- Siendo la etapa
anterior primordial, ésta también es imprescindible, puesto que las creencias
compartidas se situan por encima de cualquier jerarquia organizacional. El
proceso no es facil, pero se puede conseguir si se implica a los empleados y se
mejoran los canales de comunicacion.

6) Cambiar la simbologia.-. Como usualmente no es suficiente el simple
enunciado de los valores pretendidos, habra que apoyar la modificaciéon con
un acercamiento de los simbolos materiales e inmateriales a las pretensiones

buscadas. Junto a estas apreciaciones, un esfuerzo potencial seria la re-
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compensa, no solo de indole monetaria, sino de cualquier tipo, de aquellos
que acepten de buen grado estas permutaciones, indiscutiblemente molestas
para muchos de ellos.

7) Reemplazar los programas de formacion de manera que los empleados
asimilen los valores que ahora son deseables.- Este punto se argumenta en que
es mas viable formar en un espiritu corporativo que modificarlo. La ventaja
de esta medida se encuentra en que a estas personas no hay que reestruc-
turarles sus esquemas respecto a la organizacion, sino que, dado que se parte
de una concepcidén inmadura, asimilar unos determinados razonamientos, sin
generar confusiones personales, se muestra viable.

8) Revisar periodicamente los valores.- Se trata de recordar con cierta frecuencia,
cual es el cardcter comun que sustenta todo el entramado de la organizacion.
Aqui nos basamos en que, a pesar de que haya una apariencia de que los va-
lores estan asentados, éstos, por el poco tiempo que hace que se han
establecido y sedimentado, aiin son fragiles. Ademads, seria conveniente pulsar la
opinidn de los ciudadanos para detectar si perciben una mejora en su trato con

la administracion publica.
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3.2.4. METODOLOGIA PARA AUDITORIA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

El método general para realizar una auditoria de Clima Organizacional es similar al utilizado
en auditoria operativa. Esta dado por técnicas, y procedimientos que se desarrollan mediante
programas de trabajo.

Figura 3.8. Metodologia para Auditoria de Clima Organizacional en las Entidades
Publicas

Métodos Cuantitativos Métodos Cualitativos

Documental
NS

e e
| Analisis 1 AUDITORIA DE CLIMA | Encuestas 1
ORGANIZACIONAL

—[ Analisis Sistematico Cuestionarios Pre definidos ]

NS
_[Cuestionarios Disefiados a Medida ]

—[ Andlisis de Contenido

e N
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p
Entrevistas
N L
Observacion L Estructuradas
Directa
N
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Discusién Fuente: [Elaboracion Propia]
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3.2.4.1. METODOLOGIA CUALITATIVA

En el estudio de clima organizacional, es necesario abarcar informacidon no cuantificable,
informacion que se obtiene de diferentes fuentes. Dicha informacion se obtiene mediante la
investigacion cualitativa ya que para la elaboracion completa de este diagnostico, es preciso
conocer aspectos mas profundos acerca de las actitudes y posturas de los entrevistados. Es por
ello que al obtener dicha informacion y ante la falta de informacidon tangible de ciertos
aspectos a lo largo de este estudio, la informacion cualitativa se descubre con la entrevista, que

es una adecuada herramienta; ya que esta nos “proporciona diferentes alternativas para tener
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un conocimiento mas profundo de una situacidon en concreto que nos permitira resolver un

problema, como seria el caso de la aplicacion de la investigacion-accion™.

La investigacion cualitativa se empleara en situaciones donde lo que se pretende obtener
informacion dificil de cuantificar es decir informacion que se pude clasificar o medir en base a
sus vivencias; que piensa realmente la gente sobre una situacion en especifica, obtener
informacion con respecto a como vive para conocer su susceptibilidad o adaptabilidad a los

cambios.

Para los fines de esta tesis se emplea la metodologia cualitativa, ya que estd tiene un papel
fundamental debido a que se entrevista al jefe y a la supervisora del centro de atencion a la
sociedad o publico. La intencion de esto es recolectar informacion maés profunda que la
destinada a obtenerse mediante los cuestionarios empleados para la investigacion cuantitativa,
ya que en estos estudios unicamente se conoce un valor previamente asignado a la
informacion, de esta forma los estudios cuantitativos arrojan datos cuantificables, es decir,

medidles y comparables.

El empleo de la metodologia cualitativa se justifica en base a los siguientes puntos:

a) Como el objeto de estudio es identificar cuales son los factores que explican la
satisfaccion Organizacional en las entidades publicas. Se emplea la metodologia
cualitativa ya que esto implica conocer las expectativas de la organizacion en base
a los empleados en este caso representado por los jefes de la entidad.

b) En base a esta informacién obtenida, con la metodologia cualitativa se pretende
equiparar la opinion de los jefes (institucién) en contra de la opinion de los

funcionarios.
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c) A través de la metodologia cualitativa, entender las expectativas generales que las
entidades publicas tienen de sus funcionarios, de esta forma se pretende conocer si
la mision, valores politicas son aplicadas a la operacion y dindmica de trabajo de la

institucion.

En base a las variables que debe tener un clima Organizacional favorable son: la calidad en
liderazgo, grado de confianza, comunicacién ascendente y descendente, sentimiento de
realizar un trabajo util, responsabilidad, compromiso del empleado, recompensas justas,
presiones razonables de empleo, oportunidades, controles razonables, estructura y burocracia;
asi como la participacion. Las variables empleadas en la metodologia cualitativa de este
estudio son la calidad en el liderazgo, el grado de confianza, la responsabilidad y compromiso
del empleado asi como las oportunidades. La razon principal de emplear estas variables es que
son las que dependen directamente de los jefes y del lugar ellos mismos ocupan en el
organigrama, estas variables dependen directamente de la méaxima autoridad y la supervisora
ya que tienen la autoridad para otorgar y restringir los aspectos que se involucran en las
variables sefialadas. Por su parte las recompensas justas, presiones controles razonables y
burocracia son aspectos que no dependen de ellos directamente, y son mas bien impuestos por

la estructura operacional de la organizacion.

3.2.42. METODOLOGIA CUANTITATIVA

Por su parte a lo largo de esta investigacion recurriremos también a la metodologia
cuantitativa, ya es estd es pieza fundamental para que se desarrolle de manera exitosa el objeto
de estudio de esta investigacion. La razdn es que estd proporciona informacion objetiva,
obtenida de resultados estadisticos confiables y es fécil de representar mediante graficas o

histogramas.
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En términos de este estudio se justifica el empleo de la metodologia cuantitativa ya que para
poder realizar el diagnostico adecuado de ‘“clima laboral”, se deben de medir todas las
variables incluidas en un clima Organizacional. El estudio cuantitativo se encarga de medir
estas aspectos. Y una vez obtenida dicha informacion los datos obtenidos se podran medir y
comparar, de esta forma se encaminaran estos resultados para contrastarlos con la variable

satisfaccion global del centro de trabajo.

3.2.5. FUNCIONES DE CLIMA ORGANIZACIONAL EN INSTITUCIONES
PUBLICAS
En base a la anterior argumentacion, sobresale, de forma ordenada, la mecénica a emplear para

identificar las funciones organizacionales en un organismo publico.

Figura 3.9. Funciones de Clima Organizacional
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Fuente: [Elaboracion Propia]
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X/
°

Vinculacion: Lograr que grupo que actia mecanicamente, es decir que "no esta
vinculado" con la tarea que realiza, se comprometa.

¢ Desobstaculizacion: Lograr que el sentimiento que tienen los miembros, de que estan
agobiados con deberes de rutina y otros requisitos que se consideran inttiles, se

vuelvan utiles.

X/
°

Espiritu: Es una dimension de espiritu de trabajo. Los miembros sienten que sus

necesidades sociales se estan atendiendo y al mismo tiempo estan gozando del

sentimiento de la tarea cumplida.

¢ Intimidad: Que los trabajadores gocen de relaciones sociales amistosas. Esta es una
dimension de satisfaccidon de necesidades sociales, no necesariamente asociada a la
realizacion de la tarea.

% Alejamiento: Se refiere a un comportamiento administrativo caracterizado como

informal. Describe una reduccion de la distancia "emocional" entre el jefe y sus

colaboradores.

R/
A X4

Enfasis en la produccion: Se refiere al comportamiento administrativo caracterizado
por supervision estrecha. La administracion es Medianamente directiva, sensible a la
retroalimentacion.

s Empuje: Se refiere al comportamiento administrativo caracterizado por esfuerzos para
"hacer mover a la organizacion", y para motivar con el ejemplo. El comportamiento se
orienta a la tarea y les merece a los miembros una opinion favorable.

¢ Consideracion: Este comportamiento se caracteriza por la inclinacion a tratar a los

miembros como seres humanos y hacer algo para ellos en términos humanos.

R/
L X4

Estructura: Las opiniones de los trabajadores acerca de las limitaciones que hay en el
grupo, se refieren a cudntas reglas, reglamentos y procedimientos hay; ;se insiste en el
papeleo " y el conducto regular, o hay una atmosfera abierta e informal?

¢ Responsabilidad: El sentimiento de ser cada uno su propio jefe; no tener que estar
consultando todas sus decisiones; cuando se tiene un trabajo que hacer, saber que es su

trabajo.

K/

% Recompensa: El sentimiento de que a uno se le recompensa por hacer bien su trabajo;
énfasis en el reconocimiento positivo mas bien que en sanciones. Se percibe equidad

en las politicas de paga y promocion.
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X/
°

Riesgo: El sentido de riesgo e incitacion en el oficio y en la organizacion; ;Se insiste

en correr riesgos calculados o es preferible no arriesgarse en nada?

¢ Cordialidad: El sentimiento general de camaraderia que prevalece en la atmosfera del
grupo de trabajo; el énfasis en lo que quiere cada uno; la permanencia de grupos
sociales amistosos e informales.

% Apoyo: La ayuda percibida de los gerentes y otros empleados del grupo; énfasis en el
apoyo mutuo, desde arriba y desde abajo.

** Normas: La importancia percibida de metas implicitas y explicitas, y normas de
desempefio; el énfasis en hacer un buen trabajo; el estimulo que representan las metas
personales y de grupo.

¢ Conflicto: El sentimiento de que los jefes y los colaboradores quieren oir diferentes
opiniones; el énfasis en que los problemas salgan a la luz y no permanezcan
escondidos o se disimulen.

¢ Identidad: El sentimiento de que uno pertenece a la compaiia y es un miembro valioso
de un equipo de trabajo; la importancia que se atribuye a ese espiritu.

% Conflicto e inconsecuencia: El grado en que las politicas, procedimientos, normas de
ejecucion, e instrucciones son contradictorias o no se aplican uniformemente.

¢ Formalizacion: El grado en que se formalizan explicitamente las politicas de practicas
normales y las responsabilidades de cada posicion.

¥ Adecuacion de la planeacion: El grado en que los planes se ven como adecuados para
lograr los objetivos del trabajo.

s Seleccion basada en capacidad y desemperio: El grado en que los criterios de

seleccion se basan en la capacidad y el desempefio, mas bien que en politica,

personalidad, o grados académicos.

K/

% Tolerancia a los errores: El grado en que los errores se tratan en una forma de apoyo y

de aprendizaje, mas bien que en una forma amenazante, punitiva o inclinada a culpar.
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3.3. EFICACIA Y EFICIENCIA EN LA ORGANIZACION

Ahora con esta informacion de diagnostico de clima y cultura organizacional el auditor debe
formular un modelo teodrico de control interno administrativo y de gestion del control para el
area. Después con este modelo se compara con la realidad. Ademas el modelo o metodologia de

debe asegurar el logro eficiente, eficaz del area o institucion publica.

El diagnostico debe incluir causas que ocasionaron el problema y la eficacia, eficiencia y
economia con que este problema afecta a la institucion publica y los juicios del auditor.La falta de
planificacion y la ausencia de coordinacién pueden poner en peligro los esfuerzos personales

y financieros aportados por los responsables de las instituciones publicas..

3.3.1. AREAS DE EFICACIA

El principio de Pareto es utilizado frecuentemente para contestar cualquiera de las
preguntas al respecto de eficacia. Se denomina la regla 20/80 e implica una gestion eficaz,
enfocada para que el 20% de las actividades productivas de la organizacion se obtenga el

80% de los resultados.

Sin embargo en el Sector Publico se trabaja en niveles mucho més bajos de actuacion. En
los Hospitales, Carceles, Organismos del Estado, etc. la orientacion de los costes en interés
de la eficacia es un factor fundamental, evitando sus gestores que se les pregunte sobre la

eficacia del servicio.

Estos ejemplos ponen de manifiesto el conflicto de intereses que pueden surgir entre
eficacia y eficiencia. En una organizacion eficaz las dos estan debidamente combinadas,

pero en otras organizaciones un area de actuacion es sacrificada en beneficio de la otra.
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Existen estadisticas operacionales para identificar y valorar estos factores, sin embargo, su
complejidad matematica hace que estos trabajos sean dificiles de realizar por los propios
gerentes, y deben ser consultores especializados en esta materia los que deben llevar a

cabo estos trabajos.

3.3.2. ASPECTOS DE LA EFICIENCIA
La eficiencia puede ser considerada en tres aspectos:
» Econdmicas
» Gerenciales.
» Organizativas.
El control de la eficiencia mas utilizado es el econémico, conocido como el “control

flexible” de la parte financiera.

La eficiencia no se preocupa por los fines sino por los medios. En este sentido, la
eficiencia e una medida normativa de la utilizacién de los recursos en un proceso. Es un
equilibrio entre lo que espera la sociedad y la satisfaccion brindada por la institucion
publica. Es decir la eficiencia radica en la satisfaccion plena de las expectativas de la

sociedad.

El logro de los objetivos previstos en las Instituciones del Estado no es competencia de la

eficiencia sino de la eficacia.

La eficacia administrativa lleva a la eficacia de las Instituciones del Estado, que se logra
cuando se alcanzan los objetivos del organismo, se logra un buen mantenimiento del sistema

interno y se consigue adaptacion al ambiente externo.
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Por otra parte, la efectividad es la cuantificacion del cumplimiento de la meta de las
Instituciones, no importa si ésta se logra en forma eficiente o en forma efectiva. En algunos
casos, se acepta la efectividad como el logro de una meta acertadamente seleccionada en el

proceso de planificacion.

Se presenta para un buen entendimiento por parte de las autoridades maximas de las
instituciones publicas, se determinan algunas diferencias entre Eficiencia y Eficacia

Cuadro 3.1. Alguna diferencias entre Eficiencia y Eficacia para la Administracion de
Entidades del Estado

EFICIENCIA

EFICACIA

Enfasis en los medios

Enfasis en los resultados

Hacer las cosas correctamente

Hacer las cosas correctas

Resolver problemas

Lograr objetivos

Abhorrar gastos

Aumentar creacion de valores

Cumplir tareas y obligaciones

Obtener resultados

Capacitar a los subordinados

Proporcionar eficacia a subordinados

Asistir al templo (iglesia)

Practicar los valores religiosos

Enfoque reactivo (Del pasado al presente)

Enfoque proactivo (Del futuro al presente)

Pregunta principal:

;Como podemos
hacemos?

hacer mejor lo que

,Qué es lo que deberiamos estar haciendo?

Fuente: [Elaboracion Propial

Para dar la respuesta a las preguntas planteadas respecto a la administracion eficiente y eficaz

de las Instituciones publicas, se plantea el desarrollo del diagnostico de Clima y Cultura

Organizacional.
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CAPITULO IV
DESARROLLO DE CLIMA Y CULTURA ORGANIZACIONAL DE LAS ENTIDADES

DEL ESTADO

Para el desarrollo de Clima y Cultura Organizacional, se establece claramente las Instituciones
Publicas del Estado, a los Ministerios e instituciones dependientes de los mismos para su

estudio y analisis.

Los Ministerios del Estado Plurinacional de Bolivia, en cumplimiento a la Ley 1178 en las
Normas Basicas del Sistema de Organizacidon Administrativa y la Ley de Organizacion del
Poder Ejecutivo N° 3351 y sus Decretos Reglamentarios, establecen la Conformacion de sus

Estructuras, Niveles Jerarquicos, Areas y Unidades Organizacionales.

4.1. ESTRUCTURA DE NIVELES JERARQUICOS DE LOS MINISTERIOS
En virtud a la estructura de de los Ministerios, se establecen como niveles jerarquicos los
siguientes:
v" Nivel Politico Normativo y Ejecutivo
Tiene como objetivo formular, ejecutar y evaluar politicas y normas, asi como
programas y proyectos, para el beneficio del sector correspondiente de acuerdo a la
mision y vision del Ministerio, esta conformado por el Ministro; la Maxima Autoridad
Ejecutiva del Ministerio.
v" Nivel de Planificacién y Coordinacion
Es una instancia de Planificacion, Coordinacion, Direccion y Conduccién permanente,

asi como la formulacion de politicas, estrategias y fuente de generacion de la
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normatividad sectorial e interna, conforme a estrategias definidas a nivel de los
Ministerios, se encuentra conformada por los Vice-ministerios del Sector.

v Nivel de Operativo
Es la instancia operativa que se encarga de dirigir y supervisar e implantar los sistemas
de Administracion Gubernamental para el logro de los objetivos institucionales, se
encuentra conformada por las Direcciones Generales.

v Nivel de Ejecucion y apoyo funcional
Es la instancia encargada de ejecutar y facilitar las acciones técnicas y operativas, y se

encuentra conformada por las unidades de Area.

4.2. DESCRIPCION DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DEL MINISTERIO
La clasificacion de las unidades organizacionales de los Ministerios del Estado Plurinacional

de Bolivia se estructura de la siguiente manera:

X/

¢ Sustantivas.- Cuyas funciones contribuyen directamente al cumplimiento de los
objetivos del Ministerio.

% Administrativas.- Cuyas funciones contribuyen indirectamente al cumplimiento de los
objetivos del Ministerio y prestan servicios a las unidades sustantivas para su
funcionamiento.

¢ Asesoramiento.- Cumplen funciones de caracter consultivo y no ejercen autoridad de

linea sobre las demas unidades de esta Cartera de Estado.

¢ Unidades sustantivas temporales.- Cumplen funciones en un periodo de tiempo

perentorio, en el marco de convenios y contratos especiales, constituyendo los
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programas y proyectos, los cuales justifican sus funciones siempre que estas, no puedan

ser ejecutadas por dependencias de linea del Ministerio.

4.3. MUESTRA Y PROCEDIMIENTO

La muestra obtenida se consiguié mediante la colaboracion de las unidades o direcciones de
Recursos humanos de los Ministerios llevado a cabo el proceso de diagnostico. Mientras los
funcionarios o servidores publicos eran sometidos a los tests de analisis o diagnostico para la
recoleccion de informacion, se les entregaban los cuestionarios para que los rellenaran
individualmente. Por tanto, se escogié un numero minimo determinado de funcionarios por

cada Ministerio a encuestar y se establecidé un muestreo sistematico para elegirlos.

El muestreo empleado es por tanto, sistematico, pero dado que el orden de llegada de los
trabajadores durante el dia no sigue un patrén sistematico que conozcamos, puede asumirse
que el tipo de muestreo empleado es similar a un muestreo aleatorio simple en diferentes

horarios del dia de trabajo.

4.3.1. DESCRIPCION DE LA MUESTRA SELECCIONADA

La muestra es establecida de acuerdo al alcance y colaboracion existente por parte de
los funcionarios publicos en los ministerios del Estado Plurinacional de Bolivia, es de
un total de 308 (trescientos ocho) personas pertenecientes a diferentes Ministerios,

segun la siguiente informacion:
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Cuadro 4.1. Poblacion de Muestra Seleccionada

o CANTIDAD DE
N e FUCIONARIOS
1 Ministerio de Relaciones Exteriores y Culto 20
2 Ministerio de la Presidencia 16
3 Ministerio de Transparencia y Lucha contra la Corrupcion 10
4 Ministerio de Autonomia 9
5 Ministerio de Gobierno 38
6 Ministerio de Defensa Nacional 15
7 Ministerio de de Defensa Legal del Estado 8
8 Ministerio de Planificacion del Desarrollo 19
9 Ministerio de Economia y Finanzas Publicas 25
10 Ministerio de Hidrocarburos y Energia 14
11 Ministerio de Desarrollo Productivo 12
12 Ministerio de Obras Publicas, Servicios y Vivienda 14
13 Ministerio de Mineria y Metalurgia 10
14 Ministerio de Justicia 11
15 Ministerio de Trabajo 12
16 Ministerio de Salud y Deportes 22
17 Ministerio de Medio Ambiente y Agua 10
18 Ministerio de Educacion 24
19 Ministerio de Desarrollo Rural y Productivo 11
20 Ministerio de culturas 8
TOTAL DE FUNCIONARIOS: 308

Fuente: [Elaboracion Propia]

% Descripcion de los trabajadores

- Género

La Figura 3.1 muestra los porcentajes de ocurrencia de los dos sexos en la muestra. Un
30% de la muestra son mujeres, mientras la mayoria, un 70% son varones.

Figura 4.1. Muestra de encuestados, segiin Genero

GENERO

O Femenino

@ Masculino

Fuente: [Elaboracion Propia]
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- Edad

En cuanto a la edad, los trabajadores o funcionarios de los Ministerios del Estado o
poder ejecutivo, oscila entre un minimo de 20 afios y un maximo de 60 de los
encuestados. La figura 3.2 con los porcentajes de edad muestra de forma detallada las
edades de la muestra.

Figura 4.2. Muestra de Encuestados, segun edad.

EDAD

O 20A30
B30 A40
040 A50
050 A60

ANOS

Fuente: [Elaboracion Propia]

- Estudios

En cuanto al nivel de estudios de los trabajadores o funcionarios de la muestra, se han
planteado 12 niveles de estudio para identificar a los trabajadores encuestados, de los
cuales una gran mayoria poseen estudios hasta el bachillerato, seguidos de los que
tienen formacion técnico, y asi respectivamente. Cabe mencionar que apenas se ha
encuestado a un profesional con nivel de doctorado, y el 2% de profesionales con nivel
de Maestria. Estos porcentajes se han trasladado al diagrama de barras, tal como se
muestra en la figura 3.3., donde se detalla de acuerdo al nivel de formacion planteada y

los porcentajes obtenidos por cada nivel.
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La importancia del grado de formacion que tienen los funcionarios, da ha conocer la
relacion directa de la cultura y clima que pueda producirse o generarse en las
instituciones publicas.

Figura 4.3. Muestra encuestada, Segtin nivel de formacion

NIVEL DE FORMACION
I ——
16% -
14% -
12% A
10% A
8% 1
6% -
4%
2%
0% EGRES |TECNIC [TECNIC [UNIVER ESTUDI |ESTUDI
DOCTO | MASTE | POST |LICENCI BACHIL
rao | R |crabo| apo | ADO | © O |[SITARI|™ (27| © o |oTROS
UNIVER|SUPERI | MEDIO | O SECUN |PRIMAR
lmrormaciON| 0% | 2% | 6% | 9% | 11% | 14% | 12% [ 9% [ 1e% | 12% | 1% [ 2%

Fuente: [Elaboracion Propia]

- Area de trabajo

En relacion con el area de trabajo, en la grafica 3.4., se puede evidenciar trabajadores
o funcionarios publicos de diversos areas, donde el area de contabilidad, bienes y
servicios, recursos humanos, encabezan con la mayoria de trabajadores encuestadas, y
asi sucesivamente. También, cabe mencionar en la opcion otros se identifican los

funcionarios q no se identifican con ninguno de las opciones de la encuesta.
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Figura 4.4. Muestra encuestada, segiin Area de Trabajo.
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Fuente: [Elaboracion Propia]

4.4. DESARROLLO DE CULTURA ORGANIZACIONAL EN LAS ENTIDADES DEL

ESTADO

Son los comportamientos os que permiten la expresion de la cultura. No es algo concreto que

se pueda tocar, ver.

La cultura organizacional, parte importante en una institucion tiene como fundamento y

caracteristica de:

Apoyar las estrategias de la organizacion

Ser una ventaja competitiva de la organizacion

Promover el desarrollo y crecimiento de las personas o trabajadores,

para que la organizacion también crezca.

Estar sujeta al cambio permanente.
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4.4.1. COMPONENTES DE CULTURA ORGANIZACIONAL
Se ha identificado para el desarrollo de la cultura organizacional los siguientes
componentes:

Figura 4.5. Componentes de la Cultura Organizacional Aplicado a las entidades Publicas

Estructura Los fundadores Estilos de direccion
Direccionamiento

/ Talento humano
estratégico CULTURA
ORGANIZACIONAL /

Conjunto de valores,

creencias, actitudes, reglas

P Autonomia
Sistemas de y procedimientos wton
compartidos que reflejan la individual
apoyo vida de una organizacion.

Sistemas de reconocimiento Estimulo al riesgo

Valores y creencias
v recompensa

compartidas

*Serna, 1996

Fuente: [Elaboracion Propia]

a) Los fundadores.- Incorporan a la organizacidbn sus iniciativas, principios,
prioridades, la comprension que tienen de la organizacion. Las organizaciones inician
su desarrollo alrededor de los valores de sus fundadores, los cuales son primordiales en
la etapa inicial de cada institucion. Ejemplo: La influencia de Mary Kay Ash sobre la

marca de cosméticos que lleva su mismo nombre.
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b) El estilo de direccion.- El estilo de direccion fija el tono de las interacciones entre
los miembros de la organizacion, influye en el sistema de comunicaciones, la toma de
decisiones y la forma de dirigir el sistema total. Dentro de la administracion de
instituciones se han identificado diferentes estilos gerenciales: el administrador
autocratico, el permisivo, el democratico el integrador... Estos estilos de administracion
crean a su vez culturas organizacionales, algunas de las cuales se basan en el control
totalmente normalizado. También hay estilos que combinan el sistema autocratico con
el democratico para crear una cultura institucional integradora. Asi mismo, existen
culturas permisivas, sin normas comunes, son entes autonomos desintegradores.
Independientemente del estilo de direccion que se desarrolla en una institucion
educativa, la direccion tiene una influencia significativa ya que su actuacion incide en
todos los procesos de la institucion educativa, en el comportamiento del personal, de
los educandos, de la coordinacion, en la definicion del trabajo, la planificacion, la

supervision de la tarea y otros.

¢) Valores y creencias compartidas.- Las organizaciones deben hacer explicitos los
principios y valores que inspiran su vida institucional, deben divulgarlos y ser
consecuentes con ellos, asi se crea cultura viviendo los valores en cada decision, en
cada operacion organizacional. No puede haber culturas neutras, es decir, sin valores.
Las instituciones educativas tienen que establecer el marco axiologico que defina el

comportamiento de los individuos en la institucion.

d) Autonomia individual.- También crea cultura el grado de responsabilidad,

independencia y creatividad permitida a los miembros de la organizacion. Los niveles

BERNABE HUANCA CH. 124



“AUDITORIA DE CLIMA Y CULTURA ORGANIZACIONAL COMO FACTOR DETERMINANTE PARA LA ADMINISTRACION EFICIENTE Y
EFICAZ DE LAS ENTIDADES DEL ESTADO”

y grados de centralizacién o descentralizacion en la administracion crean contextos
culturales diferentes, no es lo mismo una organizacion donde los individuos aplican sus
iniciativas y gozan de autocontrol a otra donde no existe la libertad para desarrollar las
propias ideas y ejecutar iniciativas. La centralizacion o descentralizacion dependen del

tipo de organizacion, de la tecnologia, de los objetivos planteados, del entorno.

e) Estructura.- La estructura organizacional crea cultura. Hay estructuras altas
(Organigramas verticales) que requieren abundantes normas y procedimientos que
necesitan supervision directa y un permanente control sobre el comportamiento de los
mismos en la organizacion. En las estructuras planas (organigramas horizontales) los
procesos son agiles y flexibles, facilita la comunicacion entre los diferentes niveles de
la organizacion, ademas fomentan la interaccion entre sus miembros y estdn mas cerca
del alumno. Cada una de ellas genera comportamientos diferentes y por tanto, un

contexto cultural distinto.

f) Sistema de apoyo.- La cultura de una organizacion también se define por las
situaciones de apoyo a la infraestructura de que dispone la organizacion. En la
actualidad el manejo y distribucion de la informacidon crea una cultura, unas son
manualizadas, otras automatizadas. Salir de la cultura basada en papeles a una apoyada

en la tecnologia es un paso cultural de gran trascendencia.

g) Sistema de recompensas, reconocimientos y sanciones.- Los sistemas de
evaluacion, las formas de remuneracion, los sistemas de promocion, los
procedimientos de sancidén son elementos que contribuyen a la formacion de una

cultura organizacional. Las estrategias de incentivos y reconocimientos no monetarios
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como los distintivos, el empleado destacado, los clubes deportivos, sociales y artisticos
y otros estimulos disefiados por cada organizacion, contribuyen a la creacion de una

cultura.

h) Estimulo al riesgo.- Las organizaciones o Instituciones se encuentran sujeto al
riesgo cuando llevan sus actividades en medio de la sociedad. Por ejemplo
Instituciones de desarrollo tecnoldgico, telecomunicaciones, disefio, seguridad, etc. Al
llevar los trabajadores sus funciones ya sea fuera o dentro de la Institucion se arriesgan
en medio de todos los factores ya sean a favor o en contra, en especial en

comunicacion.

i) Direccionamiento estratégico.- Hay organizaciones operativas con objetivos
cortoplacistas. Otras con vision empresarial de mediano plazo y muchas con una
perspectiva de largo plazo. Esta vision también influye como elemento en la
configuracion de la cultura organizacional. El punto clave estd en saber hasta donde la
vision empresarial (corto, mediano y largo plazo) coincide con las estrategias. Las
organizaciones para crecer, generar utilidades y permanecer en el mercado deben tener

muy claro hacia donde van, es decir, haber definido su direccionamiento estratégico.

Jj) El talento humano.- Su nivel educativo, su experiencia, compromiso y pertenencia a
la organizacion representan un elemento fundamental de la cultura organizacional. La
satisfaccion personal de cada individuo en la organizacion, su reconocimiento como ser
humano, el respeto por su dignidad, la remuneracion justa, las oportunidades de
desarrollo, el trabajo en equipo y la evaluacion adecuada son componentes no solo del

clima organizacional sino de la cultura organizacional.
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A partir de estos componentes se ha generado un Modelo para el desarrollo practico,

para el diagnostico en las Instituciones Publicas, asi como Ministerios del Estado.

Figura 4.6 Modelo de la Cultura para las Entidades Publicas del Estado

Contenido cultural

Comprension compartida

Desarrollo, expresion y
Mantenimiento de la
cultura en las
Instituciones Publicas

Manifestaciones de la
cultura

Cultura N

Objetos, lugares

Interpretaciones de la
cultura

Sitios y cosas
compartidas

Interpreta

Significado compartido

Comunicacion, lenguaje

Genera I R

Metalenguajes, dichos,
historias 0 Expresiones
compartidas

Recibe

Comportamientos

Pregunta, observa,

Lee, siente

Actividades en comun,
eventos, ritos, etc.

Fuente: [Elaboracion Propia]

Emociones

Sentimientos
compartidos

4.4.2. PROCESOS Y COMPONENTES PARA EL DESARROLLO DE

CULTURA ORGANIZACIONAL EN LAS ENTIDADES DEL ESTADO

Para el presente trabajo se plantea los procesos que se deben seguir para obtener la

informacion requerida y esperada para el diagnostico, como se puede observar en la

figura 4.7.
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Figura 4.7. Procesos para el diagnostico de Cultura Organizacional en las
Entidades del Estado

Métodos y
herramientas
estadisticos,

cuestionarios

Seleccion y
clasificacion de
informacion

Diagnostico de
cultura

Fuente: [Elaboracion Propia] organizacional

Para el estudio y diagnostico de la Cultura organizacional, se utiliza 20 items de
preguntas en el cuestionario, de acuerdo a los componentes y modelo planteado para su
estudio.

Cuadro 4.2.: Cuestionario para Diagnostico de Cultura Organizacional

COMPONENTES ITEM
EI[IJSI\"IFDOAR]I)(? ORS]‘E (S)’ cli .e— ;ulfiieti u(i(;(l;;)se personajes fundadores, historicos o Lideres
LIDERES '
2.- ;Su feje comparte informacion de trabajo con sus
dependientes?
ESTILO DE 3.- ;Cuando existe algun problema, su jefe le colabora a
DIRECCION solucionar?
4.- ;La direccion prepara espacios de didlogos para la
participacion de los trabajadores?
5.- ¢Podria precisar usted los valores y principios (union, el
CLARIDAD DE comparierismo, la calidad de'servicio; el deseo de superacion,
el esfuerzo, la perseverancia, etc.) que comparta con Sus
VALORES Y - de trabaio?
PRINCIPIOS compaiieros de tra ajo: '
6.- ¢Los compartimientos y actitudes se valoran en su
institucion?
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7.- ;Sus comparieros respetan las decisiones que su persona

AUTONOMIA toma?
INDIVIDUAL 8.- ;Existe la independencia funcional de los trabajadores en
su institucion?
9.- ;La estructura de la institucion te brinda para tener una
ESTRUCTURA buena comunicacion y relacionamiento con los demas?
10.- ;Conoce usted la mision y la vision de la institucion?
11.- ;Usted tiene acceso a la informacion requerida para su
trabajo?
SISTEMA DE APOYO 12.- ;Usted cuenta con todos los materiales necesarios para
llevar adelante su trabajo?
13.- ;La institucion prepara material de apoyo para su
trabajo?
SISTEMA DE 14.- /Existe reconocimientos o recompensa para los
RECONOCIMIENTO, |trabajadores en la institucion por dedicacion a su trabajo?
RECOMPENSA 'Y 15.- Cuando se le ocurre una idea nueva en relacion con su
SANCIONES trabajo, ;Ponen en prdctica como reconocimiento?
ESTIMULO AL 16.- ;En la institucion existen estimulos al riesgo para los
RIESGO trabajadores?
17.- ;Sus compaiieros te respaldan y colaboran cuando para
DIRECCIONAMIENTO | resolver los problemas que se presentan?
ESTRATEGICO 18.- ;Su jefe aplica algun plan estratégico para evaluar los
trabajos de sus dependientes?
19.- ;Usted, piensa que es importante el trabajo que realiza
TALENTO HUMANO 244 la institucion?

20.- ;El trabajo que realiza la institucion, va con su formacion
y talento?

Fuente: [Elaboracion Propia]

4.4.3. ANALISIS DE LOS RESULTADOS DE CULTURA ORGANIZACIONAL

DE LAS ENTIDADES DEL ESTADO

Para el diagnostico de cultura organizacional, se ha desarrollado a través de trabajo

conjunto con los funcionarios o trabajadores de las Instituciones Publicas, en especial

con los Ministerios y entidades dependientes de los mismos.

La investigacion se la realiza a través de una representacion basada sobre métodos

estadisticos y cuestionarios, que facilitan el almacenamiento y recoleccion de datos,

que de gran manera ayudan a encontrar los resultados para su interpretacion.
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De acuerdo a los procesos de que se han seguido para el diagnostico de Cultura
Organizacional en las Instituciones Publicas del Estado, se ha obtenido informacion
cuantificada, tal como se muestra en la figura 3.8.

Figura 4.8. Resultado del diagnostico de Componentes de Cultura Organizacional

DIAGNOSTICO DE COMPONENTES DE CULTURA ORGANIZACIONAL

|. FUNDADORES/LIDERES/HISTORICOS

X. TALENTO HUMANO 4550, 50/ 10¢b/ESTILO DE DIRECCION

_ 10p94ll. CLARIDAD DE VALORES Y PRINCIPIOS

——C.REAL
—— MIN. AC. 75%
4 C.IDEAL

VIIIl. ESTIMULO AL RIESGO 40 100%|v. AUTONOMIA INDIVIDUAL

VIl SISTEMAS DE RECONOCIMIENTO,80%
RECOMPENSA Y SANCIONES

V1. SISTEMA DE APOYO

Fuente: [Elaboracion Propia]

En este grafico se muestra la medicion cuantitativa general de la cultura organizacional de las
entidades publicas, especificamente en los ministerios del Estado, donde los resultados
muestran, que en su gran mayoria de los ministerios los funcionarios no reconocen a los
fundadores, lideres o historicos, y que los trabajadores no tienen suficiente autonomia
individual en especial en el ministerio de defensa y ministerio de gobierno. Por otro lado
indicar también que una gran mayoria de los servidores publicos cuentan con talento humano

individual.
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En la figura 4.9., se observan los tres indicadores (cultura real, ideal y minimo aceptable) en el

desarrollo de cada una de las encuestas realizadas, con el propdsito de verificar el

comportamiento de los funcionarios en los ministerios.

Figura 4.9. Resultado de diagnostico de Cultura organizacional en Sector Publico

120%

100%

80% T— -

60% A u

40% Ml H

20% A M

0% L]

O C. Real
HME - [®Min. Ac
0O C Ideal

112 “3 -4 -5 -6 1 7 1 8 1 9 “10“11 12 -13 14 -15 -16 -17 -18 -19-20-
O C. Real [69%|78%|78%|71% [72%(72% [68%|65% [70%(80% |74%|77%[74%|70%|77% [74%|78% [77%|91% [91%
B Min. Ac [75%|75%75%|75% [75%(75% [75%|75% [75%(75% |75%|75%[75% |75%(75% [75%|75% [75%|75% [75%
O C Ideal [98%]100 (100 [99%|100 (100 (100 [99% [97%]|100 |100 |100 (100 |99%|100 |100 |100 [99%|100 |100

Fuente: [Elaboracion Propia]

A partir de los detalles analizados, respecto a cultura organizacional en general, a continuacion

se describen los resultados emitidos por cada componente en la muestra de estudio.

4.4.3.1. FUNDADORES, HISTORICOS O LIDERES

Es imprescindible tratar cuando se analiza la cultura institucional es el papel que

cumplieron los personajes lideres,

historicos o fundadores,

los valores que

transmitieron y la relacion actual que mantienen con la institucion publica. De acuerdo

a las preguntas planteadas, se han obtenido como se detalla en el Cuadro 3.2.

Cuadro 4.3. Diagnostico componente Fundadores, Historicos o Lideres

. Puntaje | Puntaje % % %
N° Item Real Ideal Clima | Clima | Min.
Real | Ideal | Acept.
¢ Usted conoce personajes
1 |fundadores, historicos o Lideres 1052 1515 69 98 75
de su institucion?

Fuente: [Elaboracion Propia]
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Con respecto a este componente, indicar que los resultados emitidos, muestran menos
del clima ideal de conocimiento por parte de los funcionarios o trabajadores de los
ministerios de muestra, en su gran mayoria indican que esta variable se comporta de
esta forma por la movilidad, cambios, etc., de los trabajadores que se producen en estas
instituciones. Uno de los factores que se han identificado es la politica o cambio de la

maxima autoridad ejecutiva. o ministros

4.4.3.2. ESTILO DE DIRECCION

Este elemento cultural de la organizacion ejerce una gran influencia en la eficacia del
personal. Los estilos de comunicacion de la organizacién se caracterizan por ser
descendentes, ascendentes y lateral, en cuanto a los canales por donde fluye la
informacidén se determinan en redes formales en la que se sigue la cadena de
autoridad y comunicados de trabajo y redes informales :mejor conocidas como el
rumor. Los rumores en la organizaciéon se conocen con el término de bolas que no
son controladas por la alta direccion y la mayoria de las veces obedece a servir a los

intereses de quienes la hacen rodar en la organizacion.

Los rumores desestabilizan los climas de trabajo, puesto que crean en la oficialidad
incertidumbre sobre el direccionamiento que se seguirdn en la organizacion, esa
misma incertidumbre es extensible a todo el personal. La comunicaciéon no es
utilizada como una herramienta generadora de cambio, por el contrario es
utilizada conscientemente o inconscientemente para generar temor a través de la

Crisis.
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Cuadro 4.4. Diagnostico componente Estilo de Direccion

Fuente: [Elaboracion Propia]

. Puntaje | Puntaje % % %
N° Item Real Ideal Clima | Clima | Min.
Real | Ideal | Acept.
) /Su feje comparte informacion de 1203 1540 73 100 75
trabajo con sus dependientes?
3 ¢ Cuando existe algun problema, su 1197 1540 73 100 75
jefe le colabora a solucionar?
¢La direccion prepara espacios de
4 |dialogos para la participacion de 1081 1520 71 99 75
los trabajadores?
Promedio: | 75,6 | 99,6 75

En andlisis de satisfaccion global, lo que significa que para los servidores publicos es

importante, lo que interpretamos de esto es que es importante pero no tan prioritaria la

relacién para la satisfaccion de los trabajadores, no obstante la percepcion de los

trabajadores indica que el liderazgo no cubre las demandas y expectativas de la

operacion. En muchos casos se puede distinguir funcionarios de confianza que

acompanan en el trabajo a su jefe, por otro lado los funcionarios de carrera o los que

siempre estaban trabajando desde hace muchos afios, estos con un poco de temor.

Al final se puede indicar que los resultados de este componente estan por encima del

minimo aceptable, esto en términos generales nos muestra que se adecuada al estilo de

direccion de los jefes.

4.4.3.3. CLARIDAD DE VALORES Y PRINCIPIOS

Son explicitos, los valores y principios deben inspirar a los empleados. Son el marco,

el nicleo axiologico que define los comportamientos de los individuos o trabajadores

que los adoptan. Se viven en cada decision y actuacion. No hay culturas neutras, sin

valores.
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Los valores se deben reflejar en actividades internas y externas. A través de este
componente debe dar a conocer por los medios de la organizacién y comunicacion
como parte de ese nucleo axioldgico, programas de induccion y reinduccion, asi como
a utilizar diferentes métodos para lograr que las personas conozcan, entiendan,
asimilen y se identifiquen con los principios y valores. Por ejemplo: eventos, teatro
corporativo.

Cuadro 4.5. Diagnostico componente Claridad de Valores y Principios

% % %
Clima | Clima | Min.
Real | Ideal | Acept.

Puntaje | Puntaje

W LB Real | Ideal

¢ Podria precisar usted los valores y
principios (union, el comparnierismo,
la calidad de servicio, el deseo de

5 - 1109 1533 72 100 75
superacion, el esfuerzo, la
perseverancia, etc.) que comparta
con sus comparnieros de trabajo?

6 ¢ Los compartimientos y actitudes se 1111 1539 7 100 75

valoran en su institucion?

Media:| 72 100 75

Fuente: [Elaboracion Propia]

4.4.3.4. AUTONOMIA INDIVIDUAL
La autonomia individual establece el grado de independencia, responsabilidad,
autonomia y creatividad permitida. La centralizacion y descentralizacion generan

contextos y culturas diferentes, ni mejor ni peor.

Adaptada a las estrategias; requiere muy buena informacion para que la gente tenga
bases de actuacion consciente, la estructura debe respaldar la autonomia, tener el
sistema de gestion de la comunicacion totalmente claro, sea institucion centralizada o

descentralizada.
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Cuadro 4.6. Diagnostico componente Autonomia Individual

% % %
Clima | Clima | Min.
Real | Ideal | Acept.

Puntaje | Puntaje

N i Real | Ideal

JSus compariieros respetan las

7 .. 1054 1540 68 100 75
decisiones que su persona toma?
JExiste la independencia funcional

8 |de los trabajadores en su 995 1522 65 99 75

institucion?

Media: | 67,5 | 99,5 75

Fuente: [Elaboracion Propia]

En cuanto a este componentes al realizar el diagnostico de cultura en autonomia
individual con respecto a la toma de decisiones e independencia funcional, se constata
que en los ministerios existe intromision de funciones de trabajos y no dan lugar, en su
gran mayoria trabajar independientemente, ademds que no se proporcionan

informacion suficiente para trabajo requerido.

4.4.3.5. ESTRUCTURA
La estructura de una organizacion puede ser piramidal, plana, funcional o matricial. La
de hoy: institucion en red, comunicada virtualmente y mas plana. Cada estructura

genera contextos y comportamientos diferentes, es decir cultura distinta.

Toda estructura en las Instituciones Publicas debe tener un sistema de gestion de la
comunicacion totalmente claro que la respalde y que le permita interactuar con la

sociedad.
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Cuadro 4.7. Diagnostico del componente Estructura

Fuente: [Elaboracion Propia]

. Puntaje | Puntaje % % 0/.0
N° Item Real Ideal Clima | Clima | Min.
Real | Ideal | Acept.
¢La estructura de la institucion te
g |brinda para tener una buena 1044 | 1498 | 70 | 97 | 75
comunicacion y relacionamiento con
los demas?
10 gConqce yste;{ la mision y la vision 1208 1540 20 100 75
de la institucion?
Media:| 75 98.5 75

Las estructuras de las entidades publicas en su mayoria estan elaboradas en funcion al

Sistema de Organizacion Administrativa, donde proporciona los lineamientos para

todas las entidades publicas.

En tal efecto los resultados del diagnostico muestran que los funcionarios a través de

las estructuras que presentan las instituciones publicas con tienen relacion fluida con

distintas areas o unidades, asi como también los mismos funcionarios no saben ni

conocen con exactitud la mision y la vision de su institucidon, se encuentran por debajo

de del clima ideal y clima aceptable.

4.4.3.6. SISTEMA DE APOYO

La importancia de este componente proviene en el manejo, distribuciéon de la

informacion y acceso a la informacion. Niveles crean relaciones de poder, para

evitarlos, democratizacion en la informacion. Se debe esperar la cultura de calidad de

procesos, creando canales para la comunicacion de doble via, llevando reuniones,

eventos con lideres de comunicacion o corresponsales, etc.
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Cuadro 4.8. Diagnostico del componente Sistema de Apoyo

% % %

Puntaje | Puntaje Clima | Clima | Min.

N° Item

Real | Ideal | poal | Tdeal | Acept.
¢ Usted tiene acceso a la
11 |informacion requerida para su 1144 1540 74 100 75
trabajo?
¢ Usted cuenta con todos los
12 | materiales necesarios para llevar 1193 1540 77 100 75

adelante su trabajo?
¢ La institucion prepara material de
apoyo para su trabajo?

13 1132 1540 74 100 75

Media:| 75 100 75

Fuente: [Elaboracion Propia]

Este componente es uno de los mas importantes para el funcionamiento de la
institucion y trabajo de los funcionarios, al realizar el diagnostico de cultura en este
componente que el promedio de tener informacion a la mano, material de apoyo, etc.
Llega al minimo aceptable el puntaje del clima real, caso de no deberia ser con relacion
al clima ideal. Esto demuestra que la informacion que se genera no es compartida lo
suficiente con los funcionarios y ademas no cuentan con material suficiente para llevar

a cabo sus trabajos.

4.4.3.7. SISTEMA DE RECONOCIMIENTO, RECOMPENSA Y SANCIONES

Los sistemas de recompensa, reconocimiento, promocidon y sanciones, crean cultura
con modos de incentivar, evaluar, reconocer o sancionar. Tomando en cuenta los
reconocimientos a los afios de labores, club de lideres, empleado destacado, grupos
deportivos, artisticos: equipos de futbol y baloncesto, torneos inter-instituciones,
grupos de danzas, etc. Que el funcionario publico se vea en los medios de la

organizacion, que pueda mostrarlo a su familia y amigos para demostrar la importancia
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de su cargo y de su gestion. El reconocimiento que la organizacion hace de la
importancia de la familia para el empleado o funcionario.

Cuadro 4.9. Diagnostico del componente Sistema de Reconocimiento, Recompensa
y Sanciones

% % %
Clima | Clima | Min.
Real | Ideal | Acept.

Puntaje | Puntaje

= i Real | Ideal

¢ Existe reconocimientos o
recompensa para los trabajadores
en la institucion por dedicacion a su
trabajo?

Cuando se le ocurre una idea nueva
15 |en relacion con su trabajo, ;Ponen 1187 1540 77 100 75
en practica como reconocimiento?

14 1069 1518 70 99 75

Media:| 73,5 | 99,5 75

Fuente: [Elaboracion Propia]

En las instituciones publicas de acuerdo al diagnostico realizado, en su gran mayoria
no dan incentivos, para que los funcionarios puedan desempefiar sus labores con mas
dedicacion y extraordinariamente, las ideas nuevas generadas por algunos funcionarios
no son tan reconocidas. Deportivamente existen campeonatos en los ministerios, en
diferentes disciplinas, pero lo hacen con recursos econdémicos propios, es decir las
instituciones en su gran mayoria no incentivan econdmicamente a este tipo de

actividades, esto se puede observar en sus presupuestos de cada institucion Publica.

4.4.3.8. ESTIMULO AL RIESGO

Estimulo o no al riesgo calculado. En areas de innovacion, comunicaciones, en las que
mas se ve. También influye el entorno en propuestas de campafias novedosas, eventos,
participacion de la gente, motivacion, promociéon y recompensa por la innovacion.

Todo esto se puede ver casi en todas las instituciones publicas.
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Cuadro 4.10. Diagnostico del componente de Estimulo al Riesgo

% % %
Clima | Clima | Min.
Real | Ideal | Acept.

1141 1540 74 100 75

Puntaje | Puntaje

N i Real | Ideal

JEn la institucion existen estimulos
al riesgo para los trabajadores?
Fuente: [Elaboracion Propia]

16

A través de datos estadisticos se evidencia que en el sector publico, los estimulos al
riesgo no son tan evidenciados, es decir los funcionarios se arriesgan por su propia,
para mostrar y cumplir sus trabajos, los ideal seria que en su totalidad la institucion

pueda estimular, pero no siempre sucede al respecto.

4.4.3.9. DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

La importancia en las instituciones los objetivos a corto, mediano y largo plazo con
relacién a este componente de diagnostico. El direccionamiento estratégico en una
institucidon hace mas operativo, menos planeacion, apaga incendios, da importancia del

dia a dia.

La decision de la organizacion debe ser respaldada desde la comunicacion, para darla a
conocer, que la gente la entienda y logre la compenetracion y la vivencia. También la
importancia de usar los medios adecuados al publico.

Cuadro 4.11. Diagnostico del componente de Direccionamiento Estratégico

% % %

Clima | Clima | Min.
Real | Ideal | Acept.

Puntaje | Puntaje

N e Real | Ideal

/;Sus comparnieros te respaldan y
17 | colaboran cuando para resolver los | 1205 1540 78 100 75
problemas que se presentan?
/Su jefe aplica algun plan

18 |estratégico para evaluar los 1175 1518 77 99 75
trabajos de sus dependientes?

Media: | 77,5 | 99,5 75

Fuente: [Elaboracion Propia]
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Las instituciones publicas tienen el caracter especial de agrupar a todo tipo de

funcionarios, desde un no profesional hasta reconocidos profesionales, dentro de los

cuales, el trabajo muestra que los trabajadores, segiin su responsabilidad y cargos, se

colaboran parcialmente, es decir la colaboracion no es integra, pero aceptable. Por otra

parte, los jefes en estas instituciones son designados en su gran mayoria de libre

nombramiento, esto quiere decir que plantean su propia metodologia, donde los

dependientes tienen q seguir lo que se les de, estor convirtiéndose en reglas de trabajo.

Los resultados al respecto se posicionan por encima del minimo aceptable.

4.4.3.10. TALENTO HUMANO

El talento humano esta conformado por factor demografico, sus expectativas,

valoracion como ser humano, como se siente en la organizacidon, equidad,

oportunidades de desarrollo, son componentes de cultura y de clima organizacional. A

la vez lleva a conocer el indice de reputacion de la organizacion en el trabajador

interno, derecho a la informacion, a la comunicacion, a la participacion e implica el

deber de la organizacion de establecer la comunicacion en su justa dimension.

Cuadro 4.11. Diagnostico del componente de Talento Humano

Fuente: [Elaboracion Propia]

’ Puntaje | Puntaje % % %
N° Item Real Ideal Clima | Clima | Min.
Real | Ideal | Acept.
¢ Usted, piensa que es importante el
19 |trabajo que realiza para la 1402 1540 91 100 75
institucion?
JEl trabajo que realiza la
20 |institucion, va con su formacion y 1394 1540 91 100 75
talento?
Media:| 91 100 75
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“El trabajo de un servidor publico, siempre es importante”, eso es la version de los
trabajadores de los Ministerios o entidades publicas, eso demuestra la encuesta
realizada. Por otra parte mas de 60% de trabajadores revelan que el puesto de trabajo
no va con su formacién o al menos en su totalidad, pero se van acomodando y
buscando algunas veces otros medios o antecedentes de trabajo para llevar a cabo sus

funciones de trabajo y cumplir con el mismo.

En general, el comportamiento de Cultura Organizacional en las Entidades del Estado, se
muestran en la figura 4.10, donde se revela la valoracion a cada uno de las variables dentro y
fuera de la institucion por parte de los funcionarios Publicos en todos los niveles.

Figura 4.10. Comportamiento General de Cultura Organizacional en Entidades del
Estado

Fuente: [Elaboracion Propia]
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La cultura organizacional generada por los trabajadores o funcionarios Publicos en los
Ministerios del Estado, no prevalece con mayor fuerza, tales como el trabajo armoénico, el
valor del trabajo desarrollado, la continuidad en el puesto de trabajo, confianza mutua entre
funcionarios, entre otros. Se indica que todo esto se produce a causa de los cambios
permanentes de los Ministros del Estado, directores, Jefes, etc.

Figura 4.11. Resultado de los Componentes de la Cultura Organizacional en las
Entidades del Estado

RESULTADO DE CULTURA ORGANIZACIONAL
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4—C. ldeal (4.92|5.00(5.00|4.94 4.98|5.00 (5.00|4.94 (4.86 |5.00 |5.00(5.005.00 |4.93|5.00(5.00 5.00|4.93|5.00|5.00

Fuente: [Elaboracion Propia]

El resultado obtenido en el desarrollo del presente trabajo respecto a la Cultura Organizacional
en las entidades del Estado, se muestran en la figura 4.11., con los datos cuantificados de las
20 variables o componentes, en funcion a los indicadores o paramentos de medicion dados por

la Cultura Real, Cultura Minimo aceptable y Cultura ideal esperado.
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4.5. DESARROLLO DE CLIMA ORGANIZACIONAL EN LAS ENTIDADES DEL
ESTADO

Clima organizacional es un fendémeno interviniente que media entre los factores del sistema

organizacional y las tendencias motivacionales que se traducen en un comportamiento que

tiene consecuencia sobre la organizacion (productividad, satisfaccion, rotacion, etc.).

Figura 4.12. Definiciones importantes de Clima Organizacional

|
: v El clima se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de trabajo. :

l__________________’--_-_-_-_-_-_-_-_-W

'------------------_-_-----------------------

: v El clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral. :

l------------------ ----------------W

FrEEmTETEEEEEEEmmm————— L

: v El clima es el nexo que regula los factores del sistema organizacional y el :
1 comportamiento individual.

l-------------------------------------‘:

o o

Fuente: [Elaboracion Propia]

Cuando hablamos sobre Clima Organizacional, nos referimos a las percepciones de los
empleados de su lugar de trabajo, la toma de decisiones, las relaciones interpersonales entre
los empleados (jefes y compafieros), la comunicacion informal, entre otros, estd vinculado con

el ambiente laboral.

Es algo asi como la atmdsfera dentro de la compaiiia o como “lo que se respira en ella” y tiene
que ver con el conjunto de sentimientos y emociones favorables y desfavorables con la cual

los empleados valoran su trabajo
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Figura 4.13. Enfoque y Modelo sobre el Clima Organizacional en los Entidades del
Estado

Fuente: [Elaboracion Propia]

El enfoque y Modelo sobre le Clima organizacional estdn dadas sobre las variables, métodos,
conceptos o indicadores que establecen el desarrollo de trabajo de los funcionarios de las

Entidades u organismos del Estado.

4.5.1. CARACTERISTICAS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL
Estas caracteristicas también definen el modelo de clima organizacional, generando
cuestionarios para diagnosticar una institucion, segun Litwin y Stinger:
a) Estructura: sentimiento que tiene el empleado respecto a las presiones en el
grupo, cuantas reglas, regulaciones, procedimientos hay; énfasis en el papeleo y

en examenes de canales, o si hay una atmdésfera informal y floja.
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b)

d)

g)

h)

Responsabilidad: sentimiento de ser su propio jefe. No tener doble chequeo
para todas sus decisiones, cuando ha hecho un trabajo, saber que es su trabajo.
Recompensa: sentimiento de ser recompensado por el trabajo bien hecho;
enfatizar recompensas positivas mas bien que castigos, la justicia percibida del
pago y politicas de promocion.

Riesgo: sentido de riesgo y desafio en el trabajo y en la organizacion; hay un
énfasis en tomar riesgos calculados o asegurar la mejor manera de operar.
Calidez: sentimiento general de buen compafierismo que prevalece en la
atmosfera del grupo de trabajo; el énfasis en ser aceptado; la prevalencia de
amistad y grupos sociales informales.

Apoyo: la ayuda percibida de los gerentes y otros empleados en el grupo;
énfasis en el apoyo mutuo desde y hacia arriba.

Estandares: la importancia percibida de metas implicitas y explicitas y de
estaindares de desempefio; el énfasis en hacer un buen trabajo; el desafio
representado en las metas grupales y personales.

Conflicto: sentimiento de que los gerentes y otros trabajadores buscan escuchar
opiniones diferentes; el énfasis puesto en la apertura.

Identidad: sentimiento de que se pertenece a una compaiiia y que se es un
miembro valorado de un equipo de trabajo; la importancia puesta en este tipo

de espiritu.
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4.5.2. PROCESOS Y COMPONENTES PARA EL DESARROLLO DE CLIMA

ORGANIZACIONAL EN LAS ENTIDADES U ORGANISMOS DEL ESTADO.
Para el presente trabajo elabora un conjunto de procesos que intervienen para obtener la
informacion y resultado esperado, tal como se puede observar en la figura 4.14.

Figura 4.14 Proceso de diagnostico de Clima Organizacional en las Entidades del Estado

Métodos y herramientas
estadisticos,
cuestionarios

U

Seleccién y

Informacion clasificacion de
obtenida sobre informacién
clima

organizacional

(

Diagnostico de
Clima
organizacional en
las Entidades del
Estado

Fuente: [Elaboracion Propia]

Los procesos para el diagnostico de Clima Organizacional en las Instituciones Publicas del
Estado, se basan en componentes planteadas y estos son descritas detalladamente, en funcion a

las preguntas del cuestionario.
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Para el estudio y diagnostico de Clima organizacional, se identifican segin Mc Gregor — Shein
a 11 variables o componentes de medidas para llevar acabo el proceso:

Figura 4.15. Componentes o Variables de Clima Organizacional

Comunicacion Apoyo mutuo
4 N\
Confianza Comprension e
L Identificacion
4 N\
Manejo de Confictos Métodos de Control
CLIMA
\\§ J
ORGANIZACIONAL
p
Capacidades de las 2
Creatividad y
personas
N~ Desarrollo
J
Estilo de Liderazgo Participacion [ Recompensas
Fuente: [Elaboracion Propia]

A partir del modelo de clima organizacional, se abstrae la informaciéon mas adecuada para
realizar el diagnostico en la Instituciones Publicas del Estado Boliviano, bajo la siguiente
relacion de variables:

v VARIABLE 1: Grado de Confianza Mutua entre los miembros de la Organizacion.

v VARIABLE 2: Grado de Comunicacion.

v" VARIABLE 3: Grado de Apoyo Mutuo.

v VARIABLE 4: Grado de Comprension e Identificacion con los Objetivos y Metas de

la organizacion.
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la Organizacion.

VARIABLE 7: Métodos de Control.
VARIABLE 8: Estilo de Liderazgo.
VARIABLE 9: Grado de Participacion.
VARIABLE 10: Recompensas.

VARIABLE 11: Creatividad y Desarrollo Profesional.

VARIABLE 5: Mangjo eficiente de los Conflictos Internos.

VARIABLE 6: Utilizacion adecuada de las Capacidades de las personas al interior de

Las once variables se convierten en el instrumento de evaluacion y diagnostico de de Clima

Organizacional en las instituciones Publicas del Estado, a través de los funcionarios o

trabajadores Publicos y modelo planteado para su estudio.

Cuadro 4.12. Instrumento para Diagnostico de Clima Organizacional

N° | VIARIABLE ITEM LO QUE NO DEBE SER
Grado de Confianza Confianza reciproca. Los
1 Mutua entre los integrantes se expresan Desconfianza mutua. Se teme
integrantes de su libremente, sin temor a criticar o hacer criticas
equipo represalias.
) Grado de La comunicacion es abierta, | La comunicacion es
Comunicacion auténtica y libre. defensiva y cautelosa
Existe interés genuino y Los integrantes trabajan
3 | Grado de Apoyo Mutuo | preocupacion por el trabajo | cada una para si, sin
de los otros. preocupacion por el otro
Grado de Comprension | Las metas son claras para
. . . Las metas son confusas, no
e Identificacion con los | todos, comprendidas y .
4 . . comprendidas y no logran
Objetivos y Metas del | compartidas por todo el : : .
. S . identificacion en todos
Equipo o institucion equipo
. . Se acepta la existencia de Los conflictos se niegan o se
Manejo eficiente de los . ) .
5 . conflictos, se les asume y eluden; se reprimen o se
Conflictos Internos . : 3 .
maneja trabajando en ellos. logran acuerdos intermedios
Utilizacion Adecuada Las competencias de los . .
. . . Existen competencias no
de las Capacidades de | integrantes son conocidas, o X
6 L ) utilizadas ni valoradas por el
las personas al interior | utilizadas adecuadamente y . o
. L s equipo en la institucion
del Equipo o Institucion | reforzadas.
, . El control es impuesto por el
7 | Métodos de Control Predomina el auto-control. P P

Jefe(a)
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Se acepta y respalda el Restrictivo, existe presion
8 | Estilo de Liderazgo liderazgo basado en las ’ pr
. para lograr acatamiento
capacidades.
Todos participan y buscan
.. consenso para adoptar
Todos participan; se busca el para agop .
C . alguna decision. Hay sujetos
9 | Grado de Participacion | consenso y existe apoyo a las . ,
. pasivos. Solo algunos son
decisiones adoptadas. .
escuchados. Solo algunos se
comprometen.
El buen trabajo es . -
. J . Se ignora el trabajo bien
reconocido, agradecido y .
10 | Recompensas hecho; solo se resaltan los
recompensado como aporte .. .
. errores y la critica negativa
importante.
Existen i ral
sten espacios para ‘a El trabajo es rutinario y los
.. creatividad; los roles de los ..
Creatividad y . . roles son rigidos; no hay
integrantes son flexibles y hay e
11 |Desarrollo en la oy o1 posibilidad de desarrollo en
- . muchas posibilidades de ., .
Formacion Profesional . la formacion profesional al
desarrollo en la formacion L .
. interior de la institucion
profesional.

Fuente: [elaboracion Propia]

A partir de este instrumento, se generan mas variables para el trabajo convirtiéndose en

preguntas del cuestionario para diagnosticar adecuadamente y tomar en cuenta todos los

aspectos o factores del Clima Organizacional.

Cuadro 4.13. Cuestionario adicional para el Diagnostico de Clima Organizacional

N° ITEM

1 | {Me siento parte importante del la Institucion?.

2 | ¢Me siento comprometido a presentar propuesta para mejora de mi trabajo?.

3 | ¢Soy informado de todos los temas vinculados con mis tareas?

4 | ;Recibo informacion general sobre los programas y proyectos del area que pertenezco?
5 |¢(La Institucién promueve la comunicacion eficaz?

6 | (Mis compaiieros me brindan ayuda o apoyo cuando lo necesito?

7 | ¢La participacion del personal es clave para mejorar los servicios?
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(Mi Jefe establece objetivos y metas claras?

(Cuento con la libertad para decirle a mi jefe lo que piensa?

10

. Tu jefe busca resolver conflictos y/o problemas adecuadamente?

11

(Tu jefe te brinda informacion a tiempo?

12

(Los Directivos muestran accesibilidad frente a los requerimientos del personal?

13

(La Institucion evalia tu trabajo (desempeno)?

14

(Las evaluaciones corresponden realmente con tu desempeio?

15

(,Se motiva al personal para mejorar su desempenio?

16

(Cuenta el lugar donde realiza tu trabajo con las condiciones fisicas adecuadas?

17

(Cuentas con el mobiliario, equipo y lo necesario para realizar tu trabajo?

18

(La capacitacion recibida esta relacionada con tu trabajo?

19

(La capacitacion recibida tiene relacion con tu desarrollo personal?

20

(Tu puesto de trabajo te da la posibilidad de desarrollarte dentro de la Institucion?

21

[ Te encuentras satisfecho con tu puesto de trabajo?

22

(La Institucion toma en cuenta las quejas y sugerencias del personal?

23

[ Te encuentras satisfecho con los servicios e informacion de otras areas de la Entidad?

24

(La Institucion se enfoca a la satisfaccion de sus clientes (planteles)?

Fuente: [Elaboracion Propia]
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4.5.3. ANALISIS DE LOS RESULTADOS DE CLIMA ORGANIZACIONAL EN LAS
ENTIDADES DEL ESTADO

Para el desarrollo de diagnostico de clima organizacional, se ha llevado acabo a través de un
trabajo conjunto con los funcionarios o trabajadores de las Instituciones Publicas, en especial

con los Ministerios y organismos dependientes de los mismos.

La investigacion esta basada sobre métodos estadisticos y cuestionarios, facilitan el
almacenamiento y recoleccion de datos, que de gran manera ayudan a encontrar los resultados
para su interpretacion.

Figura 4.16. Resultado de diagnostico de Clima Organizacional en las Entidades del
Estado

120%
100% ’7 ’7 ’,
80% — u
O C. Real
60% 11 — — — — — — — — — — H |@ Min Ac.
OC. Ideal
40% 11 — — — — — — — — — — u
20% 1 — — — — — — — — — — —
0% 1 -
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1
EC.Real | 72% | 79% | 71% | 73% | 76% | 78% | 69% | 77% | 81% | 72% | 76%
B MinAc. | 75% | 75% | 75% | 75% | 75% | 75% | 75% | 75% | 75% | 75% | 75%
OC. Ideal | 99% |[100% | 100% | 99% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 99% [ 100%

Fuente: [Elaboracion Propia]

En la figura 4.16., se observan los tres indicadores en cada una de las encuestas realizadas para
el diagnostico de clima organizacional, tales como el clima real, ideal y minimo aceptable, con
el proposito identificar o verificar en el comportamiento en un ambiente de trabajo, por los

funcionario en los ministerios del Estado.
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4.5.3.1. GRADO DE CONFIANZA MUTUA ENTRE LOS INTEGRANTES DE
SU EQUIPO

Se refiere a la autonomia en la toma de decisiones por parte de los empleados para
conseguir los objetivos de la institucion, la libertad para actuar y opinar. Se pretende
descubrir el grado de libertad que tiene el personal para tomar sus propias decisiones,
ademas de conocer la seguridad que se tiene al externar una opinién y que tanto valor
tiene esta para sus jefes y compaiieros de trabajo.

Cuadro 4.14. Diagnostico de Grado de Confianza Mutua entre los Integrantes
% % %

Clima | Clima | Min.
Real | Ideal | Acept.

Puntaje | Puntaje

N T Real | Ideal

Confianza reciproca. Los
1 |integrantes se expresan libremente, 1093 1518 72 99 75
sin temor a represalias.

Fuente: [Elaboracion Propia]

Al analizar esta variable encontramos principalmente que la confianza depende en gran
parte del tipo de contratacion del personal que se realiza y de los cursos de
capacitacion que la institucion les da a sus trabajadores, no obstante, es importante el
desempefio de las personas en los primeros meses de prueba que se tienen al ser
contratado. La confianza entre los funcionarios publicos, no obstante es muy limitado,

dentro del mismo y a otros niveles superiores de trabajo.

Las instituciones publicas consideran como una parte fundamental de su clima
organizacional a la retroalimentacion, en la entrevista realizada descubre que tanto la
Maxima Autoridad Ejecutiva como los jefes o directores procuran infundir la confianza
necesaria en su personal. Las opiniones viables y apegadas siempre a los lineamientos
que la institucién dictamina son a veces son consideradas para el planteamiento de

estrategias para poder asi cubrir los objetivos
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En esta variable se descubre también, que en muchos casos, la confianza se tiene por
parte de los jefes en el desempefio operativo de sus dependientes, no obstante la
carencia de algiin recurso por parte de la institucion publica obstruye el proceso y
obstaculiza la operacion, por ende genera enfrentamientos con la sociedad y el
incumplimiento de las metas, propiciando en algunos casos que los superiores duden

de la capacidad de mando o de las capacidades de sus subordinados.

4.5.3.2. GRADO DE COMUNICACION

Se pretende medir el adecuado flujo de informacion dentro del centro de trabajo. Con
estd variable se pretende conocer la coordinacion efectiva, sabiendo como es la
comunicacion dentro del centro de trabajo y como es de manera interna en la
institucion, esto implica el nivel de comunicacion (ascendente y descendente) con sus

jefes inmediatos, viceversa y con otras areas.

En este caso comunicacion, tienen una correlacion que las ubica como basicas para los
funcionarios publicos del centro de trabajo, esto no quiere decir que no son
importantes, es por ello que la Institucién debe de trabajar en estos aspectos para
incrementar la asociacion entre estas variables.

Cuadro 4.15. Diagnostico de Grado de Comunicacion

% % %
Clima | Clima | Min.
Real | Ideal | Acept.

1223 1540 79 100 75

Puntaje | Puntaje

W e Real | Ideal

La comunicacion es abierta,
auténtica y libre.
Fuente: [Elaboracion Propia]

2

La variable de comunicacion, determina como instituciones poco comunicativas, esto

quiere decir, que los trabajadores perciben que esto no es una condicionante de su
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satisfaccion, pero consideran que las instituciones publicas no son tan eficiente en
cuanto hacia la comunicacion con sus superiores, a su vez las sub variables
“comunicacion descendente, distorsion de informacion en las redes de comunicacion
internas y flujo adecuado de comunicacion” presentan medias, que las sitian como
Ministerios del Estado con poca atencidon pese a que no son condicionales para la
satisfaccion con respecto a la comunicacion, los funcionarios publicos perciben que la
los Ministerios no fomenta mucho el contacto entre sus trabajadores e instituciones que
velan los derechos de los trabajadores. En lo que se refiere a la comunicacion
descendente y a las redes, ellos perciben que no hay un adecuado flujo de informacion
y esto genera distorsion, lo cual genera conflicto a la operacion y califican con clima

real media del 79%.

4.5.3.3. GRADO DE APOYO MUTUO

Tener la disposicion para trabajar conjuntamente con los compafieros y mostrar una
actitud de cooperacion. De esta manera al sumar habilidades, capacidades y criterios
diferentes, la actividad desarrollada se volverd mas eficiente, incorporard mayor valor

agregado y se realizara en el menor tiempo posible.

Refleja el sentimiento de confianza y apoyo mutuo que existe en el grupo de trabajo.
Es alto cuando los funcionarios publicos sienten que son parte de un equipo que
funciona correctamente y sienten que pueden recibir ayuda (especialmente del jefe) si
es que la necesitan. Cuando el apoyo es bajo, los funcionarios se sienten solos y

aislados.
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Cuadro 4.16. Diagnostico de Grado de Apoyo Mutuo

% % %
Clima | Clima | Min.
Real | Ideal | Acept.

Puntaje | Puntaje

N i Real | Ideal

Existe interés genuino y
3 | preocupacion por el trabajo de los 1084 1537 71 100 75
otros.

Fuente: [Elaboracion Propia]

Para esta variable se encontr6 que los jefes buscan el respeto y obtienen la capacidad
de dirigir a su personal basandose principalmente en el conocimiento a su puesto y a
las diversas situaciones que se les presentan dia con dia; asi mismo no cuentan con la
disposicion suficiente de estimular el desarrollo profesional y personal de todos sus
dependientes, a su vez reconocen que las oportunidades de crecimiento dentro de la
institucion son limitadas, no obstante procuran establecer la confianza suficiente en su
personal, para que ellos puedan tener la certeza de encontrar apoyo, ayuda y

comprension en todos los ambitos.

En instituciones publicas en su gran mayoria el apoyo mutuo entre compafieros es
minima, esto a causa de la politica en Bolivia, es decir los trabajadores son celosos y
cuidan su puesto de trabajo, es lo que demuestra el diagnostico con una media 71% por

debajo del minimo aceptable del 75%.

4.53.4. GRADO DE COMPRENSION E IDENTIFICACION CON LOS
OBJETIVOS Y METAS DEL EQUIPO O INSTITUCION

Participacion de todos los trabajadores en la fijacion de metas y objetivos es
importante para llevar a cabo lo planteado y para alcanzar cada uno de los puntos
insertos. Ademas, las metas y objetivos deben ser bien entendidos y compartidos por

todo el equipo.
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Cuadro 4.17. Diagnostico de Grado de Comprension e Identificacion con los
Objetivos y Metas del Equipo o Institucion.

% % %
Clima | Clima | Min.
Real | Ideal | Acept.

Puntaje | Puntaje

= i Real | Ideal

Las metas son claras para todos,
4 | comprendidas y compartidas por 1110 1534 73 99 75
todo el equipo

Fuente: [Elaboracion Propia]

Al analizar esta variable, se descubre que el compromiso del empleado es un factor que
finalmente repercute en productividad de todo el equipo de trabajo, ya sea
favoreciéndolo o empafidndolo. Para las Instituciones publicas los jefes deben predicar

con el ejemplo, siempre apegados a las politicas y lineamientos que se tienen.

De acuerdo a la correlacion, el compromiso general de todos los funcionarios con la
Institucidn, es prioritario para las personas que trabajan en contacto directo con la
sociedad o publico, esto quiere decir que este aspecto es algo que las personas
necesitan con urgencia para sentirse satisfechos, a su vez, la correlacion de el orgullo
por ser parte de la instituciébn o equipo, se ubica en un nivel muy importante y es
prioritario. Asi mismo, el empleo de conocimientos y habilidades en el trabajo, como
también la identificacion con la mision, filosofia y valores de la institucion se ubican
en un nivel importante para ellos, y por ultimo, la fidelidad al trabajo en estas
instituciones, reciben en general un rango de bdésico, es decir no son tan prioritarios
para que los funcionarios se sientan satisfechos con respecto al compromiso del

funcionario.

Compromiso general de todos los funcionarios publicos en general con la institucion o
equipo de trabajo, falta de compromiso total por ser parte de la institucion, una minoria

de funcionarios se identifican con la mision, filosofia y valores de la institucion, y por
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ultimo la fidelidad al trabajo en la institucion ubican a la institucion publica en
decadencia. Es asi que demuestra la investigacion respecto a la variable con un 73%

por debajo del minimo aceptable.

4.5.3.5. MANEJO EFICIENTE DE LOS CONFLICTOS INTERNOS
Generalmente se refiere al manejo adecuado a los problemas o conflictos existentes al
interior de la institucidon, se asume y se maneja trabajando en ella para dar soluciones

sin afectar a terceros o trabajadores de la institucion.

El proceso de resolucion de conflictos es la busqueda de un punto medio o disposicion
de renunciar a algo a cambio de otra cosa.

Cuadro 4.18. Diagnostico de Manejo Eficiente de los conflictos internos

% % %
Clima | Clima | Min.
Real | Ideal | Acept.

Puntaje | Puntaje

o T Real | Ideal

Se acepta la existencia de conflictos,
5 |se les asume y maneja trabajando en | 1161 1537 76 100 75
ellos.

Fuente: [Elaboracion Propia]

En los Ministerios del Estado los conflictos internos son casi inexistentes esto se debe al
cumplimiento de la normatividad laboral, por ello los trabajadores no se sienten tan
presionados. Pero lo que si existe y no se puede ocultar es la disconformidad por la
distribucién y ubicacion en_los puestos y cargos dentro de las instituciones publicas.
Algunas diferencias entre funcionarios publicos producen conflictos entre las unidades
de la organizacion. Sin embargo, en su gran mayoria de los funcionarios dan solucion
constructiva a los conflictos internos, esto es muy saludable para las operaciones de
estos ministerios. En algunos casos los funcionarios de las instituciones presentan sus

puntos de vista, los discuten abiertamente y, en general, se aseguran que se escuche su
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voz cuando hay problemas, estos obligan a los administradores o a las Maximas
Autoridades a considerar las necesidades de dar solucidén, sin que esta pueda
maximizarse o extenderse fuera de la institucion publica. Es asi que la investigacion

determina en general respecto a este variable el 76% por encima del minimo aceptable.

4.5.3.6. UTILIZACION ADECUADA DE LAS CAPACIDADES DE LAS
PERSONAS AL INTERIOR DEL EQUIPO O INSTITUCION

Para que una institucion sea exitosa, se requiere que trabajen en ella personas con la
formacion y capacitacion necesarias, esto es, que tengan los conocimientos, aptitudes y
actitudes para trabajar con calidad. Una manera de comprobar que el trabajo cumple
con ciertos requisitos es tener una guia que nos indique el avance real de nuestras

actividades y como éstas se van mejorando continuamente.

Se considera, el valor mismo del empleado, que tan presente es como persona para sus
compafieros, jefes inmediatos y para la organizacion.

Cuadro 4.19. Diagnostico de la Utilizacion adecuada de las Capacidades de las
personas al Interior del Equipo o Institucion

% % %
Clima | Clima | Min.
Real | Ideal | Acept.

Puntaje | Puntaje

= I Real | Ideal

Las competencias de los integrantes
6 |son conocidas, utilizadas 1195 1538 78 100 75
adecuadamente y reforzadas.
Fuente: [Elaboracion propia]

Para esta variable se afirma que lo que la Institucion Publica requiere de sus
trabajadores, es un alto compromiso con sus labores cotidianas para ello se requiere
que empleen al méximo sus capacidades y conocimientos, ya que lo que se pretende es
atender con calidad, de manera eficaz y eficiente a la poblacion boliviana, con esto se

espera que cumplan con la misién y vision de la Institucion.
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En funcién a lo requerido por las instituciones publicas para que una persona ascienda
en la organizacion, o destaque por su trabajo, la Institucion necesita del compromiso
antes que nada, el cumplimiento de resultados esperados, productividad y el dominio
de politicas y procedimientos de la institucidon asi como el conocimiento real de las

dimensiones de su puesto.

En una gran parte de los funcionarios publicos indican que se emplean la mayor de sus
capacidades para cumplir con el trabajo asignando, es por ello que se espera la
valoracion de sus trabajos. Por lo tanto el resultado de la investigacion es superior al

minimo aceptable con el 78%.

4.5.3.7. METODOS DE CONTROL
Las herramientas con las que cuenta para desarrollar labores productivas y de manera
eficiente, Por su parte si las politicas establecidas son formuladas en base al desarrollo

optimo de su trabajo o si encuentra limitantes y resultan burocréticas.

Con el empleo de esta variable se pretende descubrir a través de seis reactivos el nivel
de aceptacion del empleado de las politicas y procedimientos en funcion a su trabajo,
conocer si la institucion le proporciona las herramientas adecuadas y los
procedimientos indicados y eficaces para realizar satisfactoriamente su trabajo.

Cuadro 4.20. Diagnostico de Métodos de Control

. . % % %
Puntaje | Puntaje | .. . 5
Real Ideal Clima | Clima | Min.
Real | Ideal | Acept.
7 | Predomina el auto-control. 1059 1536 69 100 75
Fuente: [Elaboracion Propia]

N° Item

El autocontrol entre los funcionarios publicos no prevalece, ni siquiera se muestra

dentro de las unidades de las instituciones publicas. En su gran mayoria, los controles
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dentro de la institucion, estan impuestos o establecidos por su superior o la Méaxima

Autoridad Ejecutiva, en funcion con la normativa publica o ley laboral.

El procedimiento de investigacion para esta variable, demuestra que el auto-control se
cuantifica con un 69%, por debajo del minimo aceptable, el cual muestra que los
funcionarios publicos no por si mismo en su gran mayoria no pueden desempenar

funciones laborales bajo un auto control.

4.5.3.8. ESTILO DE LIDERAZGO
Considera la forma en el que el empleado acata las ordenes y como percibe ¢l el grado

de autoridad.

Con esta variable se pretende conocer la concepcion que se tienen de los jefes en la
Institucion Publica, ademas de saber como un empleado o funcionario publico influye
en otro de manera favorable o desfavorable para la realizacion de algo en el trabajo.

Cuadro 4.21. Diagnostico de Estilo de Liderazgo

% % %
Clima | Clima | Min.
Real | Ideal | Acept.

1188 1540 77 100 75

Puntaje | Puntaje

= I Real | Ideal

Se acepta y respalda el liderazgo
basado en las capacidades.
Fuente: [Elaboracion Propia]

8

Los resultados del presente trabajo, se demuestra que en las Instituciones Publicas, se
acepta y respalda el liderazgo basado en las capacidades en un 77%, por encima del
clima minimo aceptable, esto quiere decir que de alguna manera los profesionales o los
funcionarios publicos que tienen formacion académica son reconocidos y valorados su

estilo de liderazgo.
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El estilo de liderazgo del jefe, la relacion con el resto del personal, la
rigidez/flexibilidad, las opiniones de otros, su grupo de trabajo de alguna manera
prevalece. Las coincidencias o discrepancias que tenga la realidad diaria con respecto a
las ideas reconcebidas o adquiridas por los funcionarios publicos durante el tiempo
trabajado, van conformando el clima organizacional en las instituciones publicas, bajo

un lider o cabeza del sector o area.

4.5.3.9. GRADO DE PARTICIPACION
El contexto personal dentro de la institucion en cuestion a reconocimiento y que tanto

se le permite la posibilidad de aportar ideas nuevas a sus labores.

Con esta variable se desea conocer a través de cuatro reactivos, a que nivel estan
concientes los empleados de la capacidad participativa que tienen dentro de la
institucion, y que oportunidades de participacion les brindan sus superiores.

Cuadro 4.22. Diagnostico de Grado de Participacion

% % %
Clima | Clima | Min.
Real | Ideal | Acept.

Puntaje | Puntaje

N i Real | Ideal

Todos participan, se busca el
9 |consenso y existe apoyo a las 1250 1539 81 100 75
decisiones adoptadas.

Fuente: [Elaboracion Propia]

El resultado de esta variable en funcion a la participacion en la fijacion de metas y
objetivos y solicitud de ideas y sugerencias en beneficio de la operacion, presentan una

grado de correlacion prioritaria para los funcionarios publicos del centro de trabajo.

Lo ideal seria que todos los funcionarios participen; se busquen el consenso y exista

apoyo a las decisiones adoptadas., pero sin embargo so que sobresale es que; para
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tomar decisiones estratégicas propias de las instituciones publicas en su gran mayoria
la participacion no son tomadas en cuenta, ni las opiniones, ni las sugerencias, pero si,
se los toman en cuenta la participacion en decisiones politicas, sociales, etc., en su

menor dimension.

En general el grado de participacion de todos los funcionarios publicos muestra como

resultado el 81%, por encima del Minimo aceptable y mas proximo al Clima ideal.

4.5.3.10. RECOMPENSAS

Se quiere demostrar con esta variable el grado de satisfaccion que se tiene del sueldo o
salario y las prestaciones que recibe el trabajador como pago a su trabajo en las
Instituciones Publicas. Asi mismo se evalua el sentimiento de ser recompensado por el
trabajo bien hecho.

Cuadro 4.23. Diagnostico de Recompensas

% % %
Clima | Clima | Min.
Real | Ideal | Acept.

Puntaje | Puntaje

= I Real | Ideal

El buen trabajo es reconocido,
10 |agradecido y recompensado como 1091 1519 72 99 75
aporte importante.

Fuente: [Elaboracion Propia]

Nos indica que las recompensas salariales que tiene la Institucion Publica tienen
“satisfecho” a los superiores, jefes o responsables, pero los funcionarios de nivel
intermedio para abajo, van buscando la nivelacion de su retribucion de acuerdo a las
necesidades de canasta familiar. Asi como también, entre otros aspectos se identifican

como recompensa, permitir que algunos funcionarios puedan capacitarse a través de
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cursos cortos en diferentes programas o eventos impartidos por CENCAP (Centro de

Capacitacion) dependiente de la Contraloria General del Estado.

La investigacion demuestra que la variable de recompensa tiene una correlacion de

72% de clima real, por debajo del clima ideal y minimo aceptable.

4.53.11. CREATIVIDAD Y DESARROLLO EN LA FORMACION
PROFESIONAL

Se refiere a la certeza de crecimiento que se tiene en el entorno, partiendo del
desarrollo de los empleados. La valoracion de su trabajo y las ventajas que en base a
esté la Institucion Publica le puede ofrecer para su desarrollo tanto personal y como

profesional.

Con esta variable se desea conocer en tres reactivos, el apoyo otorgado por los
superiores para el desarrollo profesional de los subordinados, de que forma les hacen
tener presente a los funcionarios publicos la posibilidad de ascender dentro de la
institucion, o que tan participes los hacen de las decisiones de la organizacion, es decir,
que tanta oportunidad se les da para participar dentro de su propio trabajo.

Cuadro 4.24. Diagnostico de Creatividad y Desarrollo en la Formacion
Profesional

% % %
Clima | Clima | Min.
Real | Ideal | Acept.

Puntaje | Puntaje

W i Real | Ideal

Existen espacios para la
creatividad, los roles de los
11 |integrantes son flexibles y hay 1178 1540 76 100 75
muchas posibilidades de desarrollo
en la formacion profesional.
Fuente: [Elaboracion Propia]
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La investigacion demuestra respecto a esta variable o componente, que el trabajo de los
funcionarios publicos en las instituciones gubernamentales es rutinario y los roles son
rigidos; no hay posibilidad suficiente de desarrollo en la formacidén profesional al
interior de la institucion. Es decir, que la superacion de conocimiento de los
trabajadores, es restringido, por las funciones o trabajos que desarrollan cada uno de
los trabajadores, por lo que no existe tiempo para asistir a capacitaciones por el arduo

trabajo.

Los funcionarios publicos, indican que no dan tanta importancia al desarrollo en la
formacion, principalmente por falta de planificacion, presupuesto, personal, etc.,
aunque la misma Ley General de Trabajo otorga estas posibilidades de superacion en

las Instituciones publicas.

Por ello, el resultado general del diagnostico del Clima Organizacional en la variable
de Creatividad y Desarrollo en la Formacion Profesional se determina el 76%, por
delante del Clima minimo aceptable, lo ideal de la valoracion de ese componente se
esperaba al 100%, para el mismo desarrollo de las Instituciones Publicas dependientes

del Gobierno Nacional.

En general el comportamiento porcentual del desarrollo de Clima Organizacional en las
Entidades del Estado, se muestra en la figura 4.17, donde revela el comportamiento de Clima
organizacional que generan especialmente los funcionarios publicos o trabajadores

instituciones Gubernamentales, en especial los Ministerios del Estado.
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Figura 4.17. Comportamiento General de Cultura Organizacional en Entidades del
Estado

DIAGNOSTICO DE CLIMA ORGANIZACIONAL

1- Confianza reciproca. Los integrantes se expresan
libremente, sin temor a replesalias.

11- Existen espacios para la creatividad; los roles de /9\
los integrantes son flexibles y hay muchas
pos ibilidades de desarrollo en la formacion profesional 9

10- El buen trabajo es reconocido, agradecidoy |,
recompensado como aporte importante.

3- Existe interés genuino y preocupacion por el trabajo
de los otros.

9.- Todos participan; se busca elconcensoy existe | . 4 4- Las metas son claras para todos, comprendidas
apoyo a las decisiones adoptadas. 100% compartidas por todo el equipo.

8- Se acepta y respalda el liderazgo basado en las 1 7% 100%5- Se acepta la existencia de conflictos, se le asume y
capacidades. maneja trabajando en ellos.

J
A"Q/Las competencias de los integrantes son conocidas,
utilizadas adecuadamente y reforzadas.

—@—Situacion Real —=— Minimo Aceptable 75% A— Situacion Ideal

Fuente: [Elaboracion Propia]

El resultado de la investigacion, respecto a clima organizacional generado por los trabajadores
o funcionarios publicos, no es esencialmente como debia de producirse; el trabajo armoénico,
confianza mutua entre funcionarios, en auto control en el puesto de trabajo, la solucion al

interior del grupo o institucion, entre otros.

En general, el clima Ideal o esperado no se genera, especialmente por falta de planificacion y
administracion eficiente y eficaz por las Maximas Autoridades Ejecutivas de las Entidades

Publicas y por la politica que se practica en el pais.
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Figura 4.18. Resultado de los Componentes de la Cultura Organizacional en las

Entidades del Estado
RESULTADO DE CLIMA ORGANIZACIONAL
6.00
500 —g——0——0—o—0—0—0—0—0——p—— 0 —
4.00 g
w WW
X
S 3.00
5
o
2.00
1.00
0.00
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1
—4—C.Real | 3.55 | 3.97 | 3.52 | 3.60 | 3.77 | 3.88 | 3.44 | 3.86 | 4.06 | 3.54 | 3.82
—8—-MinAc | 3.75 | 3.75 | 3.75 | 3.75 | 3.75 | 3.75 | 3.75 | 3.75 | 3.75 | 3.75 | 3.75
——0—C.Ideal | 493 | 5.00 | 499 | 495 | 499 | 499 | 499 | 5.00 | 5.00 | 4.93 | 5.00

Fuente: [Elaboracion Propia]

El resultado general obtenido del Clima Organizacional en las Entidades del Estado a través de

las 11 variables o componentes cuantificados en funcién a los indicadores o paramentos de

medicion dados por el Clima Real, Minimo aceptable y el Clima ideal esperado, se muestran

en la figura 4.18.
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CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1. CONCLUSIONES
Partiendo del andlisis de las teorias y términos sobre cultura y clima organizacional, se
concluye que ambos términos son de relevada importancia y practica de todas las Instituciones

del Estado. De ellos dependera la eficacia y eficiencia de la administracion de las mismas.

A lo largo de este estudio se presentaron diferentes conceptos relacionados al Clima y Cultura

organizacional, para poder finalmente establecer las variables de analisis en ambas situaciones.

Asi mismo se cumplié con el desarrollado la metodologia de auditoria de Clima y Cultura

organizacional en el sector publico de manera clara y especifica..

El diagnostico es el punto de partida en un proceso de retroalimentacion en el que el personal
de los Ministerios del Estado es el protagonista, ya que si bien la organizacion define su
situacion ideal, es el personal quien muestra lo que falta por hacer y de quien la organizacion

se nutre y aprende para conseguir un adecuado servicio publico.

Asi, a través de este trabajo se ha detectado que la direccién adecuada de la cultura y
clima organizacional en una administracién publica puede ser un factor decisivo
para mejorar el servicio prestado a ciudadania. No se trata de algo teodrico, sino
que se puede aplicar una metodologia de auditoria para detectar si existe una cultura
burocratica negativa y, en su caso, aplicar una mecdnica de transformacion de

estos valores y principios.
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Para concluir, a través de este estudio encontramos que los resultados asociados sugieren que
el sentir de los funcionarios publicos de los “Ministerios del Estado”, esta en un “grado de

satisfaccion media”.

La preparacion profesional, la comunicaciéon, motivacion, la identificacidon, confianza, el
compromiso, entre otras variables de Clima y cultura organizacional en las Entidades publicas,

no son tan practicadas por los funcionarios publicos ni por las instituciones, como se esperaba.

De igual manera encontramos que algunas Instituciones Publicas trabajan con falta de
estrategias de servicio a la sociedad del Pais y que existen factores que la pueden llevar a la
decadencia y de poca importancia sino se les presta la atencion debida, tales areas son: En el
fomentar en sus servidores publicos el sentimiento de realizar un trabajo 1til, ya que la
estructura y dindmica laboral torna su trabajo mondtono y burocratico, esto se debe
principalmente a las inadecuadas presiones razonables de empleo, que tiene como

consecuencia una falta grave de compromiso por parte de sus empleados.

Podemos concluir que la situacion de algunas Entidades Publicas, tienen una ajetreada
operacion tales como el Ministerio de Relaciones Exteriores, Ministerio de Gobierno,
Ministerio de la Presidencia, Ministerios de Encomia y Finanzas Publicas, entre otros, lo cual
dificulta su organizacién interna pero ese descontrol impacta fuertemente en la motivacion de

su personal.

En general se han cumplido con los objetivos planteadas para el desarrollo del presente

trabajo.
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5.2. RECOMENDACIONES

Las siguientes recomendaciones son basadas en base a los resultados del analisis, de igual

forma, estan basadas en comentarios que los funcionarios propusieron para mejorar el Clima y

Cultura Organizacional en la Institucion publica.

X/
L X4

X/

L X4

X/
L X4

X/
L X4

Establecer un sistema de encuestas o entrevistas personales al personal de las
Instituciones Publicas, para evaluar el nivel motivacional con respecto a su trabajo y a
la institucion.

Es importante que las autoridades de las Instituciones Publicas tomen en cuenta a su
personal y como estos son tratados, ya que es gracias a ellos, y por ellos, son a quien se
deben como Institucion.

Las Instituciones Publicas deben afinar y replantear en algunos casos los controles
razonables-estructura y burocracia de la institucion, y mejorar la comunicacion interna.
Dichos factores pueden ser mejorados en el animo de buscar la excelencia operacional,
y de estd forma entrar en un proceso por preservar los valores ya logrados en sus
empleados, es decir, los aspectos ya sefialados pueden fortalecer su clima
organizacional garantizando asi su alta competitividad y trabajo como instituciéon en la
sociedad del pais.

Las Instituciones del Estado, deben mejorar la atencion en beneficio de la sociedad, ya
que este no cumple su cometido, es claro que las politicas y procedimientos no son
formulados por los directores y jefes, quienes inicamente sirven para llevar adelante la
administracion y operacion de la institucion, no obstante, ellos pueden compensar u
optimizar el sentir de los funcionarios publicos, partiendo de las deficiencias de la
institucion, es decir, pueden optar por trabajar en equipo, en la integracion y en la

busqueda de la excelencia de su centro de trabajo, poniendo especial énfasis en la
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participacion de su gente, detectar, e implementar medios eficientes para las
oportunidades de su personal.

¢ Que si realmente se desea que el funcionario publico tenga una vocacion real y
percibida de orientacion a ciudadania, se recomienda a las maximas
autoridades ejecutivas elaborar estrategias para que el funcionario publico

se sienta identificado con la institucion y es una tarea pendiente de los

mandos publicos

Por ultimo no hay que perder de vista que:
“la mejor institucion no es aquella que mejor paga si no la que respeta y estimula el

desarrollo personal y profesional de su gente”.
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