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Introducciéon General

Para que una organizacion cumpla con sus objetivos eficientemente es necesaria
una sana combinacion de elementos materiales, financieros, técnicos y humanos.

En la actualidad factores como la globalizacién, cambios tecnoldgicos, conflictos,
etc. Hacen necesario el estudio y aplicacion de técnicas para entender el comportamiento
de los individuos frente a dichos factores; para con ello, incrementar el valor de la
organizacion.

Por lo anterior, el presente trabajo busca presentar y brindar solucién a las
problematicas presentadas en el area de la Subcontraloria de Auditoria (SA), adscrita a
la Contraloria General (CG) del Instituto Nacional Electoral (INE), en lo que hace al
Comportamiento Organizacional (CO).

Alo largo de la investigacion se analizaron los factores que influyen negativamente
en el Comportamiento Organizacional de los empleados que laboran en la SA, como son
la falta de comunicacion, motivacion, capacitacion, conflictos interdepartamentales.

En el Capitulo 1 se presentan los antecedentes, la creacion del IFE, su
transformacion a INE debido a la reforma politico electoral, su rumbo estratégico: mision,
visién, objetivos institucionales y valores; asi como, su estructura organizacional.
Posteriormente, se hace mencién de la Contraloria General area a la que esta adscrita la
Subcontraloria de Auditoria, de la cual se realiza el presente trabajo, su Estructura
Organizacional, su rumbo estratégico: mision, vision y objetivos generales.

En el Capitulo 2, se menciona el alcance del proyecto, la definicion de
Comportamiento Organizacional y los componentes que lo integran. Por otro lado, se
presentan los resultados obtenidos a través del Cuestionario de Evaluacion y la tormenta
de ideas, aplicados a los trabajadores de la SA; resultados presentados graficamente y a
través de un Diagrama de Ishikawua, para posteriormente puntualizar las problematicas
detectadas, asi como, la teoria vinculada a la misma.

En el Capitulo 3, se presentan propuestas para corregir las problematicas
detectadas; mismas que hacen referencia a implementar una Gestion de Riesgos en
materia de Recursos Humanos, implantar un Modelo Empresarial de Productividad,
certificar a los auditores adscritos a la SA, proporcionar capacitacion a los empleados a

Flores Miranda Sandra Lizbeth
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través de dinamicas Outdoor Training y reforzar las evaluaciones del personal a través
de la evaluacién de Desempefio de 360°.

Por dltimo en el Capitulo 4, se presentan los resultados, aportaciones y
conclusiones del presente proyecto.
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CAPITULO I. INSTITUTO NACIONAL ELECTORAL

1.1 Antecedentes

En México, el Instituto Nacional Electoral (INE) es el organismo publico auténomo?
responsable de cumplir con la funcion del Estado de organizar las elecciones federales;
es decir, las referentes a la eleccion de Presidente de la Republica y de los Diputados y
Senadores que integran el Congreso de la Union.

La cronologia del Organismo es la siguiente?:

» La organizacion de las elecciones en México antes de la creacion (1917-1987)

e 1917: La Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos (CPEUM),
instituy6 a la Junta Empadronadora, las Juntas Computadoras Locales y los
Colegios Electorales como organismos encargados de organizar y calificar los
procesos para elegir al Presidente de la Republica y los miembros del
Congreso de la Unién.

e 1946: El presidente Manuel Avila Camacho promulga la Ley Federal Electoral
y crea la Comision Federal de Vigilancia Electoral, conformada por el
Secretario de Gobernaciéon y otro miembro del gabinete, un diputado, un
senador y dos representantes de los partidos politicos de més relevancia.

De igual forma, la Ley ordena la creacién de comisiones electorales locales y
el Consejo del Padrén Electoral.

e 1951: El Congreso de la Unién aprueba reformar la Ley Federal Electoral para
qgue la Comision Federal de Vigilancia Electoral pueda arbitrar el registro de
nuevos partidos politicos y emitir constancias de mayoria.

Con base en:

LArticulo 41, inciso V de la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, el IFE se define como un ente
publico dotado de personalidad juridica y patrimonio propio, creado por decreto para no depender del Poder Ejecutivo
ni de ningn otro Poder (Legislativo o Judicial), con objeto de actuar con independencia, imparcialidad y objetividad en
sus funciones.

2 Instituto Federal Electoral. Historia del Instituto Federal Electoral. México. 2013. Recuperado el 19 de noviembre de
2013, de <http://www.ife.org.mx/portal/site/ifev2/menuitem.cdd8580.>

Flores Miranda Sandra Lizbeth

16


http://www.ife.org.mx/portal/site/ifev2/menuitem.cdd8580

Disefio e implementacién de estrategias para mejorar el comportamiento organizacional en la

Subcontraloria de Auditoria del INE.

1973: Desaparece la Comision Federal de Vigilancia Electoral, y en su lugar,
el Congreso de la Union aprueba la creacion de la Comision Federal Electoral.
En este 6rgano participan con voz y voto, los representantes de todos los
partidos politicos con registro legal.

1977: El Gobierno Federal expidio la Ley de Organizaciones Politicas y
Procesos Electorales (LOPPE), cuya principal aportacion fue permitir el ingreso
a la vida institucional de fuerzas politicas “no incluidas” y propiciar su
representacion en los érganos legislativos. La LOPPE modificé la integracion
de la Comision Federal Electoral y permitié la participacion de los partidos
politicos registrados —ya fuera bajo la figura de registro condicionado o
definitivo- en igualdad de condiciones.

La Comision qued6 conformada por el Secretario de Gobernacion, un
representante de cada una de las camaras legislativas, un representante de
cada partido politico con registro y un notario publico.

1987. El Congreso de la Union realizé6 una reforma Constitucional para
introducir el criterio de representacién proporcional en la integracion de la
Comision Federal Electoral.

> EIIFE, Organo electoral del Gobierno Federal (1990-1993)

1990: Como resultado de las Reformas realizadas a la Constitucién en materia
electoral, el Congreso de la Unién expidi6 el Cédigo Federal de Instituciones y
Procedimientos Electorales (COFIPE) y ordena la creacion del Instituto Federal
Electoral (IFE), a fin de contar con una institucién imparcial que dé certeza,
transparencia y legalidad a las elecciones federales.

Al momento de su fundacion, el Consejo General, maximo 6rgano de direccion
del IFE, estaba compuesto por los siguientes funcionarios:

» EI Presidente del Consejo General, que era el Secretario de
Gobernacion.

» Seis Consejeros Magistrados, personalidades sin filtracion partidista
con una sélida formacién académica y profesional en el campo de

Flores Miranda Sandra Lizbeth
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derecho, propuestos por el Presidente de la Republica y aprobados por
las dos terceras partes de la Camara de Diputados.

> El Director y el Secretario General del Instituto.
» Dos diputados y dos senadores.

» Un numero variable de representantes partidistas que se fijaba de
acuerdo con los resultados que obtuvieran en la dltima eleccion.

» Ciudadanizacion y despartidizacion del IFE (1993-1996)

e 1993: Mediante la reforma al Cédigo Federal de Instituciones y Procedimientos
Electorales aprobada ese afio, el Poder Legislativo de la Unién otorg6 al IFE
las siguientes atribuciones:

a) Declarar la validez de las elecciones de diputados y senadores.
b) Expedir constancias de mayoria para los ganadores de estos cargos.

c) Establecer topes a los gastos de campainia.

El Congreso de la Unién también le otorgd al Consejo General del Instituto la
facultad de designar al Secretario General y a los Directores Ejecutivos por
voto de las dos terceras partes de sus miembros y a propuesta del Consejero
Presidente

e 1994: Lareforma electoral aprobada ese afio instituy6 la figura de “Consejeros
Ciudadanos”, personalidades propuestas por las fracciones partidarias en la
Camara de Diputados y electos por el voto de las dos terceras partes de sus
miembros sin considerar la profesion o titulo que poseyeran.

Por su parte, los partidos politicos conservaron un representante con voz, pero
sin voto en las decisiones del Consejo General.

En este afo, el Consejo General del IFE quedd organizado de la siguiente
forma:

Flores Miranda Sandra Lizbeth
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» Un Presidente del Consejo General (Secretario de Gobernacion).
» Seis consejeros ciudadanos.

» Cuatro consejeros del poder legislativo.

» Representantes de los partidos politicos con registro.

Gracias a esta reforma, los Consejeros Ciudadanos contaron con la mayoria
de votos en el Consejo General del IFE y con ello aumentd6 su influencia dentro
de él, asi como en los procesos de toma de decisiones de los 6rganos de
direccién. También se ampliaron las atribuciones de los érganos de direccion
del IFE a nivel estatal y distrital.

e 1996: El Congreso de la Uniodn realizé una nueva reforma electoral al aprobar
la modificacién del articulo 41 constitucional, asi como un nuevo Cédigo
Federal de Instituciones y Procedimientos Electorales. Entre los aspectos mas
importantes de esta reforma destacan los siguientes:

Se reforzo la autonomia e independencia del IFE al desligar por completo al
Poder Ejecutivo de su integracion y se reservo el voto dentro de los érganos
de direccion para los consejeros ciudadanos.

b) El nuevo articulo 41 de la Constitucion establecié que “la organizacion de
las elecciones es una funcion estatal que se realiza a través de un organismo
publico autonomo denominado Instituto Federal Electoral, dotado de
personalidad juridica y patrimonio propios, en cuya integracion participan el
Poder Legislativo de la Unién, los partidos politicos nacionales y los
ciudadanos, en los términos que ordene la ley”.

c) Se eliminaron las figuras de Director y de Secretario General del IFE y se
crearon la Presidencia del Consejo General y la Secretaria Ejecutiva.

d) Se crearon las comisiones permanentes a cargo de consejeros electorales,

lo que permiti6 que el Consejo General contara con mecanismos para
supervisar las actividades de la rama ejecutiva del IFE.

Flores Miranda Sandra Lizbeth
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e) Se establecié en nueve el nimero de miembros del Consejo General con
derecho a voto, por lo que el Consejo General quedé constituido por:

» EIl Consejero Presidente del Instituto (con derecho a voz y voto).
» Ocho consejeros electorales (con derecho a voz y voto).

» Un Secretario Ejecutivo (sélo con derecho a voz).

» Consejeros del Poder Legislativo (s6lo con derecho a voz).

» Representantes de cada partido politico con registro (s6lo con derecho
avoz).

e 2007: El nuevo Cédigo Federal de Instituciones y Procedimientos Electorales

aprobado por el Congreso de la Unién otorgé al IFE 53 atribuciones que tienen
como objetivos fundamentales:

a) Fortalecer la confianza y la credibilidad de la ciudadania en las elecciones
federales.

b) Regular el acceso de los partidos politicos y las autoridades electorales a
los medios de comunicacion.

c) Promover la participacion ciudadana en las elecciones.
d) Asegurar condiciones de equidad y civilidad en las campafas electorales.

e) Transparentar el proceso de organizacion y difusion de los resultados
electorales.

f) Crearla Contraloria General del IFE con un titular designado por la Camara
de Diputados.

g) Crearla Unidad de Fiscalizacion como 6rgano con plena autonomia a cargo
de un funcionario designado por el Consejo General.

Flores Miranda Sandra Lizbeth
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» Reforma politico-electoral.

e 2014: La reforma constitucional en materia politica-electoral aprobada por el H.
Congreso de la Unidn, asi como por la mayoria de las legislaturas de los estados,
publicada el 10 de febrero de 2014 en el Diario Oficial de la Federacion, redisefio
sustancialmente el régimen electoral. Su objetivo principal es homologar los
estandares con los que se organizan los procesos electorales federales y
locales y asi, garantizar altos niveles de calidad en nuestra democracia
electoral. El aspecto mas sobresaliente de la reforma es la transformacion del
Instituto Federal Electoral (IFE) en una autoridad de caracter nacional: el Instituto
Nacional Electoral (INE).

El INE, ademas de organizar los procesos electorales federales, se coordinara con los
organismos electorales locales para la organizacion de los comicios en las entidades
federativas. De esta forma, serd mas facil para la ciudadania participar en los procesos
electorales y ejercer su derecho al sufragio.

El Consejo General del INE esta integrado por 11 ciudadanos elegidos por la Camara de
Diputados. Uno de ellos funge como Consejero Presidente y los 10 restantes como
Consejeros Electorales.

El INE contara con un Servicio Profesional Electoral Nacional (SPEN) para asegurar la
imparcialidad y profesionalismo de todos los funcionarios que participan en la
organizacion de elecciones, tanto a nivel federal como local.

El SPEN garantizara que todos sus miembros cuenten con los conocimientos y meritos
profesionales necesarios para desempefiar su funcién.

El Consejo General del INE designara a los consejeros de los organismos electorales

locales y podra asumir las funciones que le corresponden a dichos institutos en los casos
que la ley prevea.

Flores Miranda Sandra Lizbeth
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1.2 Rumbo Estratégico del INE

1.2.1 Misién

Contribuir al desarrollo de la vida democratica, garantizando el ejercicio de los derechos
politico-electorales de la sociedad a través de la promocion de la cultura democratica y
la organizacion de comicios federales en un marco de certeza, legalidad, independencia,
imparcialidad y objetividad.

1.2.2 Vision

El Instituto Federal Electoral se consolida como un organismo publico auténomo,
transparente y eficiente, en el que la sociedad cree y deposita plenamente su confianza,
que se distingue por proporcionar servicios cada vez mas confiables y de mayor calidad
a la ciudadania y ser el principal promotor de la cultura democrética en el pais.

1.2.3 Objetivos Institucionales

De conformidad con el Articulo 105 del Cédigo Federal de Instituciones y Procedimientos
Electorales (COFIPE)3:

“1. Son fines del Instituto:

a) Contribuir al desarrollo de la vida democratica;
b) Preservar el fortalecimiento del régimen de partidos politicos;
c) Integrar el Registro Federal de Electores;

d) Asegurar a los ciudadanos el ejercicio de los derechos politico-electorales y
vigilar el cumplimiento de sus obligaciones;

Con base en:
3 Cadigo Federal de Instituciones y Procedimientos Electorales (COFIPE), IFE, México, 2013, Recuperado el 27 de
noviembre de 2013, de <http:/normateca.ife.org.mx/internet/files_otros/COFIPE/COFIPE14Ene08yNotaArtinvalidados.pdf.>.
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e) Garantizar la celebracion periédica y pacifica de las elecciones para renovar a
los integrantes de los Poderes Legislativo y Ejecutivo de la Unién;

f) Velar por la autenticidad y efectividad del sufragio;

g) Llevar acabo la promocion del voto y coadyuvar a la difusién de la cultura
democrética, y

h) Fungir como autoridad (nica para la administracion del tiempo que
corresponda al Estado en radio y television destinado a los objetivos propios
del Instituto, a los de otras autoridades electorales y a garantizar el ejercicio de
los derechos que la Constitucién otorga a los Partidos Politicos en la materia...”

En la figura 1, tomada del documento institucional Plan Integral del Proceso Electoral
Federal 2011-2012 (PIPEF), se muestra de manera esquematica los principales objetivos
estratégicos del IFE, junto con su ubicacion funcional y la relacion entre ellos.

Figura 1. Mapa Estratégico Institucional
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Fuente: Plan Integral del Proceso Electoral Federal 2011-2012, p. 274. Instituto Federal Electoral, op. cit., sitio web.
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Como puede notarse en la Figura 1, los objetivos estratégicos del IFE se refieren a su
Desarrollo Organizacional y a su Modernizacion Administrativa, Transparencia y
Rendicion de Cuentas, aunque no forman parte de sus procesos sustantivos, pueden ser
considerados como la base en la que se apoya el resto de los objetivos institucionales.

1.2.4 Valores

Figura 2. Valores Institucionales

® a) confiabilidad
*b) Integridad

Certeza

®a) justicia
*b) Honestidad

* a) Autonomia
e b) Libertad

. 1 *a) lgualdad
Imparcialidad « b) Equidad

e a) Tolerancia
e b) Superacidn
e c) Respeto

Fuente: Elaboracién propia con en base en Instituto Nacional Electoral, op. cit., sitio web.

Certeza: Todas las acciones que desempefie el Instituto Federal Electoral estaran

dotadas de veracidad, certidumbre y apego a los hechos, esto es, que los resultados de
sus actividades sean completamente verificables, fidedignos y confiables.
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Legalidad: En el ejercicio de las atribuciones y el desempefio de las funciones que tiene
encomendadas, el Instituto Federal Electoral debe observar escrupulosamente el
mandato constitucional que las delimita y las disposiciones legales que las reglamenta.

Independencia: Es la garantia y atributos de que disponen los 6rganos y autoridades
que conforman la Institucion para que sus procesos de deliberacion y toma de decisiones
se den con absoluta libertad y respondan Unica y exclusivamente al imperio de la ley,
afirmandose su total independencia respecto a cualquier poder establecido.

Imparcialidad: En el desarrollo de sus actividades, todos los integrantes del Instituto
Federal Electoral deben reconocer y velar permanentemente por el interés de la sociedad
y por los valores fundamentales de la democracia, supeditando a éstos, de manera
irrestricta, cualquier interés personal o preferencia politica.

Objetividad: Implica un quehacer institucional y personal fundado en el reconocimiento
global, coherente y razonado de la realidad sobre la que se actia y la obligacion de
percibir e interpretar los hechos por encima de visiones y opiniones parciales o
unilaterales, maxime si éstas pueden alterar la expresién o consecuencia del quehacer
institucional.

1.3 Estructura Organizacional

Para el desempefio de sus funciones, el logro de sus objetivos y, en general, para el
cumplimiento de sus funciones, el IFE dispone de un cuerpo de funcionarios integrados
en un Servicio Profesional Electoral y en una rama administrativa, definidos en una
estructura de funcionamiento basico.

Cuenta con una sede central ubicada en el Distrito Federal, 32 delegaciones (una en cada
entidad federativa) y 300 subdelegaciones (una en cada distrito electoral en que se divide
el pais). El personal que labora en ellas se divide en dos cuerpos de funcionarios,
integrados en un Servicio Profesional Electoral y una rama administrativa y cuenta con la
siguiente estructura organica:
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CONSEJO GENERAL
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1
1
1 7 ,
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Figura 3. Estructura Ocupacional del INE
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1.4 Contraloria General

Para el presente proyecto, nos ocupara la Subcontraloria de Auditoria (SA). Misma que
forma parte del Organo Interno de Control del Instituto Nacional Electoral.

Como puede observarse en la Figura 3, la Contraloria General del INE, dotada de
autonomia técnica y de gestion, para la fiscalizacion y vigilancia de los ingresos y egresos
del propio Instituto?, de manera staff esta adscrita administrativamente a la Presidencia
del Consejo General, mismo que es el encargado de aprobar los programas anuales de
trabajo; asi como, presentar los informes previo y anual de resultados de su gestion.

1.4.1 Estructura Organizacional

Tras la toma de protesta del Contralor General, el 2 de mayo del 2008, ante el Consejo
General del Instituto Federal Electoral, se resolvid la proyeccion de la reestructura
institucional del érgano de control, cimentandolo en tres Subcontralorias con el desarrollo
de las areas que a continuacion se detallan®:

e Subcontraloria de Auditoria:

Responsable de ejecutar los programas integrales de control y fiscalizacion de los
ingresos y egresos del INE; asi como de llevar acabo todas las auditorias, ya sean
financieras, administrativas, de desempefio, de legalidad y especiales bajo un Sistema
Rector de Auditoria y Fiscalizacion.

En la figura 4 Estructura Organica de la Contraloria General, se ubica la
Subcontraloria de Auditoria, de la cual se desarrolla el presente trabajo y que se integra
de 50 personas, con una antigiiedad de 4 afios hasta 3 meses en el Instituto.

e Subcontraloria de Asuntos Juridicos:

Dentro de sus principales funciones se encuentra la ejecucion del régimen de
responsabilidades administrativas de los servidores publicos del INE; de sus proveedores

4 Articulo 41, segundo pérrafo de su Base V, de la Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos.
SGregorio Guerrero Pozas. Modelo de una Contraloria General en un érgano constitucional auténomo. México, 1ra
Ed., Ed. Centro de estudios de derecho e investigaciones parlamentarias, 2014, p.p. 43-55.
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y contratistas; asi como, la administracion del registro de situacion patrimonial; y de dotar
a la Contraloria General de los medios de defensa legal en todas sus actuaciones y
legitimos intereses, y la asesoria especializada.

e Subcontraloria de Evaluacion, Normatividad y Desarrollo Administrativo

Responsable de la programacién y control de gestion de la Contraloria General; del
disefio y ejecucion de programas de capacitacion para el cumplimiento de obligaciones
legales y administrativas; de la identificacion y ponderacion de los riesgos que podrian
impactar significativamente la capacidad del Instituto para alcanzar sus metas y objetivos;
de llevar acabo las relaciones interinstitucionales con el INE, la Auditoria Superior de la
Federacion y otras autoridades competentes; y de coadyuvar en la planeacion estratégica
del Instituto y de la propia Contraloria.

Asi como evaluar del cumplimiento de objetivos y metas de programas de naturaleza
administrativa; emitir la normatividad en materia de fiscalizacién y registros; supervisar
que las unidades administrativas del Instituto expidan los lineamientos y medidas de
control interno orientadas a la simplificaciéon administrativa y a la mejora de procesos;
establecer la normatividad sobre la contabilidad y los archivos institucionales; e implantar
los sistemas de informacién e informaticos que propicien la transparencia y la rendicion
de cuentas.

1.4.2 Rumbo estratégico

1.4.2.1 Mision

De manera explicita, la Contraloria General, tiene como mision: Fortalecer los
mecanismos y atributos de control interno, poder disciplinario, fiscalizacién y vigilancia de
los sistemas, procesos y procedimientos en materia administrativa, utilizados por el
Instituto FederalElectoral. Inhibir la corrupcién en la gestion y ejercicio de los ingresos,
gastos y recursos, y proponer una cultura de rendiciébn de cuentas transparente y
oportuna.
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1.4.2.2 Visioén

Ser una area proactiva y coadyuvante del Instituto, promotora del cambio y la adopcion
de las mejores practicas administrativas de los recursos humanos, materiales, financieros
y tecnoldgicos en la Institucion.

1.4.2.3 Objetivos Generales

La Contraloria General, cuenta con 10 Objetivos Generales y las lineas de accion que
rigen el trabajo de cada Subcontraloria, elementos caracteristicos que no solo permiten
distinguir el desempefio del 6rgano, si no que unifican los esfuerzos de todas las areas
en la consecucién de un ideal comun:

1. Fortalecer el proceso de rendicion de cuentas en un marco de eficacia, eficiencia,
economia y transparencia.

2. Constatar que los sistemas, proceso y procedimientos administrativos utilizados
en el Instituto, posean los atributos de control interno que garanticen la
salvaguarda del patrimonio institucional.

3. Impulsar el uso y aprovechamiento de tecnologias de informacion vy
comunicaciones en la gestién del propio Instituto.

4. Optimizar la atencion y resolucion de las quejas, denuncias, inconformidades,
impugnaciones y procedimientos de sancion que se presenten ante la Contraloria
General, conforme a los términos y formalidades establecidas en la normatividad
aplicable, asi como la especializacion y defensa de sus actos.

5. Elevar la capacidad administrativa del Instituto mediante la capacitacion y
profesionalizacion del personal administrativo; y acompafiando la realizacion de
un programa de planeacion estratégica.

6. Verificar que lo recaudado, recibido, manejado, administrado y ejercido,

tratandose de recursos publicos, se hagan conforme a la normatividad aplicable,
los programas aprobados y montos autorizados.
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7. Establecer normas, procedimientos, métodos, sistemas de contabilidad y de
archivo, de los documentos justificativos y comprobatorios del ingreso y gasto.

8. Supervisar que las obras, bienes adquiridos o arrendados y servicios contratados,
asi como demas inversiones y gastos autorizados, se hayan aplicado, legal y

eficientemente, al logro de los objetivos y metas de los programas aprobados.

9. Prevenir irregularidades potenciales, fomentando la transparencia en la
administracion y aplicacion de recursos publicos.

10.Cumplir la coordinacién técnica con la Auditoria Superior de la Federacion que
establece la constitucion.
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Para la realizacion de sus actividades, la Contraloria General cuenta con 139 plazas integradas en la siguiente estructura

organizacional:
Figura 4. Estructura Orgénica de la Contraloria General
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Fuente: Instituto Federal Electoral, op. cit. pagina web.
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Capitulo II. Definicion de la Problematica

2.1 Alcance

El presente trabajo, busca con base en la teoria, analizar y definir el comportamiento
organizacional, especificamente en el area de la Subcontraloria de Auditoria y su
repercusion para el logro de los objetivos de la Contraloria General del INE.

Como ya se menciond en el Capitulo anterior, la Subcontraloria de Auditoria, forma parte
de las tres Subcontralorias, de las que se integra el Organo Interno de Control, pilar
fundamental; toda vez que, es el area encargada de ejecutar los programas integrales de
control y fiscalizacion de los ingresos y egresos del INE; asi como de llevar acabo todas
las auditorias planeadas en el Programa Anual de Trabajo (PAT).

La realizacion de este trabajo surge por la elevada insatisfaccién laboral que permea en
el area operativa y que al sentir coman ha sido ignorada por los directivos, generando
una insatisfaccion que influye en el comportamiento organizacional de manera negativa
y que trae como efecto baja productividad en los empleados.

Es necesario que los directivos también se planteen conocer cémo influyen las
diferencias individuales en el comportamiento organizacional, ya que éste, dentro de la
organizacion es complejo, debido a que es afectado por las variables del entorno y otros
factores. Deben reconocer también la dificultad inherente que existe cuando se trata que
las personas actien y piensen como la organizacion lo desee, porque desde esta
perspectiva podrian prever y controlar los acontecimientos.

En el comportamiento organizacional deben considerarse algunos elementos vitales para
el funcionamiento de una organizacion, entre los que se destacan; comunicacion afectiva,
establecimiento de metas, objetivos claros y precisos, clima organizacional adecuado,
motivacion y grandes expectativas de logro, entre otros, recordando que todos ellos
contribuyen al aumento de la productividad y eficiencia de sus empleados, como se
detalla a continuacion:
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2.2.- Comportamiento Organizacional

De acuerdo con Robbins y Coulter®, el Comportamiento Organizacional (CO), trata de
manera mas especifica sobre las acciones de las personas en el trabajo, con el objeto de
explicar, definir e influir en su comportamiento.

El CO representado como un iceberg, tiene una parte visible y una oculta (ver Figura 5);
esta Ultima, es precisamente el reto a identificar ya que son elementos que también
influyen en la manera de trabajar de los empleados.

El CO se centra en dos areas principales:

El comportamiento individual (actitudes, personalidad, la percepcion, el aprendizaje y
la motivacion) y el comportamiento grupal (normas, roles, formacién de equipos,
liderazgo y conflicto); asi mismo, identifica cinco comportamientos importantes:

+ Productividad de los empleados: Medida de desempefio tanto de eficiencia como
de eficacia.

+ Ausentismo: No presentarse a trabajar.

+ Rotacion: Retiro voluntario e involuntario permanente en una organizacion.

+ Comportamiento de ciudadania organizacional: Comportamiento discrecional que
no es parte de los requisitos laborales formales de un empleado, pero que no

obstante fomenta el funcionamiento eficaz de la organizacion.

+ Satisfaccion del trabajo: Actitud general de un empleado hacia su trabajo.

6 Mary Coulter y Stephen Robbins. Administracién. México, 8va. edicién, Ed. Pearson Educacidn, 2005, p. p. 342-
343.
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Figura 5. La Organizacién como un Iceberg
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Fuente: Coulter, M. y Robbins, S.P. op. cit. p. 342.

Como objetivos del comportamiento organizacional pueden sintetizarse los aspectos
siguientes:

1. Describir sisteméaticamente el modo en que se conducen las personas en una
determinada variedad de circunstancias.

2. Comprender por qué las personas se comportan como lo hacen.

3. Predecir comportamientos fututos, para con ello controlar en medida de lo posible
ciertas conductas en materia laboral, como lo es la productividad.
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2.2.1 Componentes del Comportamiento Organizacional’

Los principales actores del comportamiento organizacional son las personas que
conforman una organizacion, estas tienen comportamientos individuales y grupales; que
derivan de las estructuras formalizadas en sistemas de descripcion de puestos y las
relaciones informales entre sus miembros; la tecnologia como un factor coadyuvante y
en adicion y en forma concurrente influyen en una organizacion ciertos factores externos
como el gobierno y las presiones sociales. De este conjunto de factores deviene el
comportamiento organizacional.

Los factores y estructuras del sistema organizacional dan lugar a un determinado CO, en
funcién a las percepciones de los miembros. Este CO resultante induce determinados
comportamientos en los individuos. Estos comportamientos inciden en la organizacion, y
por ende, en el CO, por lo que actia en forma de circuito.

Las percepciones y respuestas que abarcan el comportamiento organizacional se
originan en una gran variedad de factores que pueden estar influenciados por el liderazgo,
las practicas de direccion, motivacion, actitudes, satisfaccion laboral, entre otros.

Por lo anteriormente sefialado, se detallan los siguientes conceptos, mismos que seran
parte del analisis aplicado a los trabajadores objeto del presente estudio.

Con base en:
Keith Davis y John W. Newstron. Comportamiento humano en el trabajo. México, 11va. Ed., Ed. McGraw-Hill, 1999,
p. 37.
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Figura 6. Principales fuerzas que influyen en el comportamiento organizacional.
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Fuente: Keith Davis, y John W. Newstron. op. cit. p.37

2.3. Analisis de la situacion actual.

2.3.1. Cuestionario de Evaluacion.

Para realizar el diagndstico de la situacion actual, partimos de los resultados del
Cuestionario Diagnéstico aplicado (Anexo 1) a los 50 trabajadores de la Subcontraloria
de Auditoria.

Es necesario mencionar que el cuestionario se aplicé en horario laboral; asimismo, los
trabajadores prefirieron guardar su identidad y no proporcionar sus datos personales
como son su nombre y puesto, lo cual fue completamente respetado.
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El mencionado cuestionario, identific6 de manera general problemas en el clima
organizacional, insatisfaccion de los trabajadores, baja motivacién, etc., pero no se
precisO de manera mas detallada los motivos o causas de esta situacion debido al
caracter generalizador del instrumento aplicado.

Para efectos de evaluacion, se ha tomado en cuenta los valores a considerar en el
analisis de los resultados por cada variable, de acuerdo a lo siguiente:

TABLA 1. Valores Considerados

Totalmente De Neutro En Totalmente en
de acuerdo  acuerdo desacuerdo desacuerdo
Valoracion 5 4 3 2 1
Nivel ALTO MEDIO BAJO

+ Motivacion:

GRAFICO 1. MOTIVACION
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Respecto al nivel de motivacibn que sienten los empleados, de trabajar en la
Subcontraloria de Auditoria, se evidencia que el 38% considera una motivacion de nivel
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bajo, mientras que el 28% afirma una motivacion a nivel medio, en tanto que, el 34%
asevera una motivacion de nivel alto.

Los puntajes obtenidos en relacion a si el puesto que ocupan contribuye a tener una
autoestima elevada, indican que el 70% de los trabajadores consideran un nivel bajo,
mientras que el 22% afirma un nivel medio, en tanto que, el 8% asevera una motivacion
de nivel alto.

Por otra parte se detect6 que el 100% de los trabajadores, considera en un nivel bajo la
seguridad de conservar su trabajo en la Subcontraloria de Auditoria.

+ Comunicacion:

GRAFICO 2. COMUNICACION
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Con relacién a si el trabajador estd oportunamente comunicado sobre los objetivos,
cambios, logros y/o actividades de la Contraloria General, el 66% indica un nivel bajo,
mientras que el 20% afirma un nivel medio, en tanto que, el 14% asevera un nivel alto.
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En cuanto a la comunicacion que tienen con sus compafieros de trabajo, se detectd que
el 80% de los trabajadores evidencian una comunicacion de nivel bajo, en tanto que el
16% asevera una comunicacion de nivel medio, y el 4% afirma una comunicacion con
sus compairieros de trabajo de toda la Subcontraloria a nivel alto.

En cuanto a la comunicacién que tiene el personal con su equipo de trabajo, se detectd
que el 28% de los trabajadores perciben una comunicacién de nivel bajo, en tanto que el
60% asevera una comunicacion de nivel medio, y el 12% afirma una comunicacion con
sus comparieros de equipo a nivel alto.

En lo que hace a si los jefes y demas superiores escuchan las ideas y comentarios de los
trabajadores, se detectd que el 78% de los trabajadores perciben un nivel bajo, en tanto
qgue el 16% asevera una comunicacion de nivel medio, y el 6% restante afirma un nivel
alto.

Con relacion a si reciben retroalimentacion clara por parte de sus jefes acerca del trabajo
realizado, se encontré una tendencia positiva, toda vez que el 18% de los trabajadores
perciben una retroalimentacion de nivel bajo, en tanto que el 50% asevera una
retroalimentacion de nivel medio, y el 32% afirma una retroalimentacion clara por parte
de sus jefes a un nivel alto.

+ Satisfaccion laboral:

60 GRAFICO 3. SATISFACCION LABORAL
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El 30% de los trabajadores se sienten orgullosos del trabajo que desempefian a un nivel
bajo, en tanto que el 50% asevera un nivel medio, y el 20% afirma un nivel alto.
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El 64% de los trabajadores perciben que son valorados y respetados en su trabajo a un
nivel bajo, en tanto que el 32% asevera una valoracién y respeto a nivel medio, y el 4%
afirma una valoracién y respeto a un nivel alto.

El 88% de los trabajadores percibe que son satisfactorios los ascensos y promociones a
un nivel bajo, mientras que el 12% restante lo percibe a un nivel medio.

El 44% de los trabajadores percibe que su trabajo esta reconocido a un nivel bajo, en
tanto que el 36% asevera un nivel medio, y el 20% afirma un nivel alto.

En lo que hace a si al personal que da mejores resultados es el que triunfa, el 92% de los
trabajadores percibe un nivel bajo, en tanto que el 8% restante asevera una valoracion a
nivel medio.

El 4% de los trabajadores percibe que existe igualdad entre hombres y mujeres a un nivel
bajo, en tanto que el 36% asevera igualdad a nivel medio, y el 60% afirma una igualdad
a un nivel alto.

4+ Objetivos y roles:

GRAFICO 4. OBJETIVOS Y ROLES
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El 84% de los trabajadores perciben que los objetivos de su trabajo estan claramente
definidos a un nivel bajo, en tanto que el 12% asevera un nivel medio, y el 4% restante
afirma un nivel alto.

El 54% de los trabajadores sienten que la remuneracion que perciben es justa en relacion
con las actividades que desarrollan a un nivel bajo, en tanto que el 34% lo percibe a nivel
medio, y el 14% afirma un nivel alto.

En cuanto a si su trabajo les permite alcanzar sus objetivos personales, el 76% percibe
un nivel bajo, en tanto que el 22% asevera un nivel medio, y el 2% afirma un nivel alto.

En cuanto a si sus objetivos personales contribuyen con los objetivos de la Contraloria
General, el 14% percibe un nivel bajo, en tanto que el 70% asevera un nivel medio, y el
16% afirma un nivel alto.

4+ Integracion y colaboracion:

GRAFICO 5. INTEGRACION Y COLABORACION
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El 84% de los trabajadores perciben que estan plenamente integrados en su trabajo un
nivel bajo, en tanto que el 10% asevera un nivel medio, y el 6% afirma un nivel alto.
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El 84% de los trabajadores sienten que en su area de trabajo se manejan adecuadamente
los problemas que se presentan a un nivel bajo, en tanto que el 8% lo percibe a nivel
medio, y el 8% afirma un nivel alto.

El 52% de los trabajadores sienten que en su area de trabajo se fomenta el trabajo en
equipo a un nivel bajo, en tanto que el 34% lo percibe a nivel medio, y el 14% afirma un
nivel alto.

El 30% de los trabajadores perciben que cuando tienen problemas de trabajo pueden
contar con sus compafieros a nivel bajo, en tanto que el 40% lo percibe a nivel medio, y
el 22% afirma un nivel alto.

El 16% de los trabajadores se llevan bien con sus compafieros de trabajo a un nivel bajo,
en tanto que el 54% lo percibe a nivel medio, y el 32% afirma un nivel alto.

#+ Liderazgo:
GRAFICO 6. LIDERAZGO
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El 14% de los trabajadores perciben que su jefe de departamento se interesa por
escuchar lo que tiene que decir a un nivel bajo, en tanto que el 68% asevera un nivel
medio, y el 18% afirma un nivel alto.

El 82% de los trabajadores sienten que cuando logran un buen resultado o hacen algo
sobresaliente en su trabajo, sus jefes reconocen su aportacién a un nivel bajo, en tanto
que el 18% restante lo percibe a nivel medio.

El 70% de los trabajadores sienten que el estilo de direccion de su director los influye
positivamente a un nivel bajo, en tanto que el 30% restante lo percibe a nivel medio.

El 50% de los trabajadores consideran que su director fomenta las relaciones humanas
con su personal a un nivel bajo, en tanto que el 36% lo percibe a nivel medio, y el 14%
afirma un nivel alto.

+ Administracion del Capital Humano

GRAFICO 7. ADMINISTRACION DEL CAPITAL
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El 86% de los trabajadores perciben que se planifican las necesidades del personal
necesario para realizar las actividades de su puesto a un nivel bajo, en tanto que el 14%
restante asevera un nivel medio.

El 68% de los trabajadores perciben que los trabajadores se seleccionan de acuerdo al
perfil requerido a un nivel bajo, en tanto que el 6% lo percibe a nivel medio, y el 8% afirma
un nivel alto.

El 86% de los trabajadores consideran que los ascensos, capacitaciones, traslados o
despidos se toman con base en el desempefio del trabajador, a un nivel bajo, en tanto
gue el 6% lo percibe a nivel medio y el 8% afirma un nivel alto.

En cuanto a si al ingresar, es proporcionada la induccion pertinente para conocer las
responsabilidades y politicas de la Contraloria General, el 92% de los trabajadores lo
califican en un nivel bajo, en tanto que el 8% restante lo percibe a nivel medio.

2.3.2 Diagrama de Ishikawa

Con objeto de solicitar a los trabajadores su contribucion en la identificacién a detalle y
solucion de las probleméaticas detectadas, asi como propiciar la participacion colectiva en
el analisis, se utiliz6 una tormenta de ideas con un grupo de 13 trabajadores que
representa el 26% de los 50 trabajadores en la Subcontraloria de Auditoria. Esta tormenta
de ideas, que no es mas que una técnica de grupo para generar ideas originales, en un
ambiente relajado, nos permitio familiarizarnos con algunas de las causas, que provocan
insatisfacciones en los trabajadores y de esta manera fue conformado el diagrama de
Ishikawia. (Ver figura 7. Causa-Efecto)

Este diagrama de causa y efecto es la representacion de varios elementos (causas) de
un sistema que pueden contribuir a un problema (efecto) por lo que constituye una
herramienta importante para estudiar procesos y situaciones y para desarrollar un plan
de recoleccion de datos, es ademas utilizado para identificar las posibles causas de un
problema especifico, permitiendo que se puedan organizar grandes cantidades de
informacién sobre el problema a analizar.®

8 Mary Walton. Cémo administrar con el método Deming. Colombia, 12 edicién, Ed. Norma, 1992, p.p. 109 - 110.
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Este método arrojo datos relevantes en cuanto a la insatisfaccion laboral que tienen los
empleados objeto de estudio, los cuales coinciden y precisan los resultados obtenidos a
través del cuestionario diagnoéstico.
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2.4 Descripcion de la Problemética

Después del andlisis efectuado, con base en los resultados de los instrumentos utilizados
(cuestionario diagnostico y tormenta de ideas), se concluye que las causas principales
gue afectan el comportamiento organizacional en la Subcontraloria de Auditoria, son las
siguientes:

2.4.1 Inseguridad Laboral: Los trabajadores sienten preocupacion en estos
momentos, pues existen cambios en cuanto a las recientes reformas realizadas
en materia politico-electoral, que convirtieron al IFE en un Instituto Nacional
Electoral; asi como, la terminacion el 30 de abril de 2014, de la gestidon de seis
afos para los que fue nombrado el Contralor General, por la Camara de Diputados,
lo cual provoca descontento, desmotivacion e inseguridad en sus puestos de
trabajo, aunado a la falta de informacion sobre esos temas.

Respecto a lo anterior, es importante mencionar que el factor sobresaliente que
proporciona al lider de una empresa publica una posicion particular, es la vinculacion del
cuerpo de ejecutivos al periodo legislativo, ademas, renuncias y sustituciones masivas se
pueden observar en las empresas publicas en momentos de fundamentales cambios en
la politica econdmica de un pais, el resultado es una rotacion de personal casi absoluta,
inusual en la industria privada. Lo anterior pasa, debido a que el nuevo equipo directivo
nombra a su vez personas de su confianza para los diversos puestos de la empresa
publica, lo que origina que pocos meses después de un cambio gubernamental, tres o
cuatro niveles jerarquicos de la empresa publica haya sido sustituidos por ejecutivos
nuevos.

Siempre existe un trasfondo politico detras de esos cambios, e independientes a la razon
que causo el cambio gubernamental. Lo ultimo hace suponer que los nuevos lideres de
las empresas publicas no son necesariamente los mas calificados profesionalmente
hablando; con frecuencia, son personas con méritos en la vida politica y no en la vida
empresarial como deberia ser lo esperado.

Ahora bien, es importante destacar que la inseguridad laboral disminuye la
satisfaccion con el trabajo y la entrega a la organizacion, a la vez que alienta la baja
productividad y la intencién de abandonar la organizacion. Al respecto, la teoria sobre
satisfaccion laboral, define lo siguiente:
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2.4.1.1 Satisfaccion Laboral

El concepto de satisfaccion laboral, ha sido definido en multiples formas. Existe una serie
de autores que definen el concepto, haciendo referencia a conceptos como estado
emocional, sentimientos, respuestas afectivas y actitudes. A continuacion, se hace acopio
a las siguientes definiciones:

Tabla 2. Satisfaccion Laboral.

ANO AUTOR DEFINICION DE SATISFACCION

1962 | Porter La diferencia que existe entre la recompensa
percibida como adecuada por parte del trabajador
y la recompensa efectivamente recibida.

1964 | Beer Una actitud de los trabajadores hacia aspectos
concretos del trabajo tales como la compaiiia, el
trabajo mismo, los comparieros y otros objetos
psicoldgicos del contexto de trabajo.

1969 | Locke Estado emocional positivo o placentero resultante
de la percepcion subjetiva de las expectativas
laborales de la persona.

1975 | Shneidery Snyder | Una actitud generalizada ante el trabajo.

1976 | Blum Es el resultado de las varias actitudes que tiene
el trabajador hacia su trabajo y los factores
relacionados con él y hacia la vida en general.
1993 | Newstron y Davis Un conjunto de sentimientos y emociones
favorables o desfavorables con las que los
empleados ven su trabajo.

Fuente: Margarita Chiang Vega, M2. José Martin Rodrigo y Antonio Nufiez Partido “Relaciones entre el clima
organizacional y la satisfaccion laboral”, 2da. Edicién, Ed. Universidad Pontificia Comillas, (2010), p. 154.

Como se observa, en las diferentes definiciones, los determinantes y consecuencias de
la satisfaccion laboral se abordan desde un punto de vista individual o desde la
organizacion.

De forma enunciativa, mas no limitativa, a continuacion, se muestra un esquema de los
agentes y condiciones que influyen en la satisfaccion de los trabajadores:
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Figura 8. Agentes y condiciones de la Satisfaccion Laboral.
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Fuente: Elaboracién propia con base en Margarita Chiang Vega, M2, José Martin Rodrigo y Antonio Nufiez
Partido, op. cit., p. 167.

Un aspecto a evaluar también es la relacion causa-efecto entre la satisfaccion laboral y
la productividad. Se han realizado estudios que plantean que es la productividad la que
conduce a la satisfaccion laboral y no a la inversa. Esta valoracion se fundamenta en el
hecho de que realizar un trabajo correcto, motiva intrinsecamente al trabajador, de lo que
se deriva la satisfaccion laboral. Esta se debe incrementar adicionalmente mediante las
recompensas materiales y morales que emanen de su buena labor; sin embargo, existen

Flores Miranda Sandra Lizbeth

50



Disefio e implementacién de estrategias para mejorar el comportamiento organizacional en la
Subcontraloria de Auditoria del INE.

variables moderadoras que pueden influir en esta interrelacion productividad-satisfaccion
laboral y que tienen en cuenta factores externos que ejercen influencia en la misma, por
ejemplo el tipo de puesto que ocupa el trabajador, ya que la correlacion satisfaccion
laboral-productividad es mas fuerte para los empleados que ocupan cargos de mayor
categoria tales como directivos, especialistas, etc.

Investigaciones mas recientes apoyan la relacion original satisfaccion-productividad, ya
que hallaron que las organizaciones con empleados mas satisfechos tienden a ser mas
eficaces que las organizaciones con empleados menos satisfechos.

De acuerdo con el articulo “México, el pais con mayor insatisfaccion laboral de Latam”,
publicado en la revista Forbes el 13 de octubre de 2013,° basado en los resultados
arrojados por una encuesta realizada a nivel internacional por Gallup, se descubrié que
de 230,000 empleados de tiempo completo y a tiempo parcial en 142 paises, sélo el 13%
de los trabajadores se siente comprometido con su trabajo. Eso significa que tienen un
sentido de pasion por su trabajo, una profunda conexion con su empleador y pasa sus
dias innovando e impulsando a su empresa.

La gran mayoria alrededor de 63%, esta “no comprometido”, o que significa que no estan
contentos, pero no de manera drastica. En resumen, estan fuera de sintonia, son
sonambulos de oficina y dirigen poca energia a su trabajo.

Un total de 24% es lo que Gallup llama “activamente desconectado”, es decir que
practicamente odia a su puesto de trabajo. Socavan los logros alcanzados por sus
comparieros de trabajo.

Sumemos las dos ultimas categorias y obtendremos el 87% de trabajadores de todo el
mundo que, segun Gallup, “estan desconectados emocionalmente de sus lugares de
trabajo y tienen menos posibilidades de ser productivos”. En otras palabras, el trabajo es
mas a menudo una fuente de frustracion de una de satisfacciones para casi 90% de los
trabajadores del mundo. Eso significa que la mayoria de los lugares de trabajo son menos
productivos y menos seguros de lo que podria ser y los empleadores tienen menos
probabilidades de crear nuevos puestos de trabajo.

Con base en:

9 Revista Forbes México. Articulo: México, el pais con mayor insatisfaccién laboral de Latam. México, 2013. (sin
numero de paginas). Recuperado el 21 de mayo de 201 de <http://www.forbes.com.mx/sites/mexico-el-pais-con-
mayor-insatisfaccion-laboral-de-latam/.
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Ahora, especificamente, México esta al fondo de la tabla en América Latina, con sélo
12% de sus trabajadores completamente satisfechos con su empleo, 60% desconectados
y un 28% que repudia su trabajo.

Como podemos observar, a nivel mundial existe insatisfaccion laboral por parte de los
empleados, pero es preocupante que México lleve la delantera a nivel Latinoamérica y
que no se lleven acciones de mejora para combatir dicha problematica en las
organizaciones.

Los resultados anteriores, dan pie a mencionar que, los empleados insatisfechos pueden
asumir cuatro actitudes que varian en cuanto a su grado de constructividad /
destructividad y actividad / pasividad. Estas se definen como sigueZ©:

» Salida: Es el comportamiento dirigido a dejar la organizacion. Incluye buscar un
nuevo empleo ademas de la renuncia.

» Voz: Intento activo y constructivo de mejorar las condiciones. Incluye la sugerencia
de mejoramiento, la discusion de problemas con los superiores.

= Lealtad: Espera pasiva pero optimista de que mejoren las condiciones. Incluye
hablar en favor de la organizacion ante las criticas externas y confiar en que la
organizacion y su administracion “haran lo correcto”.

= Negligencia: Permitir pasivamente que empeoren las condiciones. Incluye el
ausentismo o retrasos cronicos, esfuerzos pequefios y un mayor porcentaje de
errores.

Como se observa, los comportamientos de salida y negligencia estan estrechamente
relacionados con las variables productividad, ausentismo y rotacion, pero al mismo
tiempo coexisten con las actitudes constructivas —activa o pasiva- que de una forma u
otra también inciden en dichas variables. La voz y la lealtad incrementan la tolerancia
ante situaciones desagradables, lo cual favorece la continuacion en los puestos de
trabajo mientras esperan a que la situacion mejore.

A lo anterior, se puede concluir, que la inseguridad laboral derivado del cambio de
administracion y la falta de informacion sobre el tema, influye directamente en la
satisfaccion de los empleados de la Subcontraloria, situacién que origina actitud de

Con base en:
YRoobins, Stephen P. “Comportamiento Organizacional: Teoria y prdctica”. México, 7a edicién, Ed. Pretince-Hall
Hispanoamérica, S.A., 2000, p.p. 99-100.
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negligencia y salida, efectos, nada positivos para el logro de los objetivos del Organo
Interno de Control.

2.4.2 Falta de motivacion: Los trabajadores perciben que sus posibilidades de
ascender son escasas debido a que no hay igualdad de oportunidades e incluso
que sus logros no son reconocidos; en contraste, cuando algo sale mal, sus jefes
son severos con los comentarios.

Asi mismo, no existen politicas ni practicas que incrementen su motivacion al
trabajo, por el contrario, mencionan que no les es respetado su horario de salida
gue es a las 18:00 horas y en ocasiones, generalmente al cierre de auditorias son
obligados a laborar en fines de semana, sin remuneracion adicional, lo cual impide
integrar la vida laboral a su vida personal: familiar, amigos, formacién, deporte,
aficiones, etc.

El exceso de horas de trabajo, también les conlleva a los malos habitos como son
el fumar, tomar mucha cafeina, estrés laboral, etc. y estos, a la baja eficiencia en
el puesto de trabajo y todo ello al deterioro de la salud, aunado a la falta de fomento
de actividades deportivas y culturales.

Ademas, el estudio arrojo que el hecho de no respetar el horario de trabajo es
consecuencia de una mala planeacion en el programa de trabajo, el no contar con
el personal calificado, ni de un proceso estandarizado y eficaz para la realizacion
de auditorias.

Con base en lo anterior, podemos establecer que la motivacion se fundamenta en
practicas que puedan experimentar las personas en el trabajo. Al respecto, la teoria sobre
motivacion nos habla de que se deben considerar diversos autores y aspectos, como son:

2.4.2.1 Motivacion

La acepciéon mas sencilla, motivar significa “mover, conducir, impulsar a la accion”. La
motivacion es la labor mas importante de la direccién, a la vez que la mas compleja, pues
a traves de ella se logra la obtencion del trabajo tendiente a la obtencion de los objetivos,
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de acuerdo con los estdndares o los patrones esperados; asi mismo, agrupa las teorias
existentes en relacion a la motivacion en dos grandes tendencias?®®:

e Teorias del contenido.
e Teorias del aprendizaje o del enfoque externo.

Las teorias de contenido, tratan de especificar lo que impulsa la conducta; también son
conocidas como teorias de explicacion interna; han sido las de mayor difusion, por ello
se les llama también teorias tradicionales; explican la conducta con base en procesos
internos. Esta tendencia abarca tres grandes corrientes:

2.4.2.2 Jerarquia de las necesidades de Abraham H. Maslow.

Establece que la naturaleza humana posee, en orden de predominio, cuatro necesidades
basicas y una de crecimiento que le son inherentes:

A. Bésicas.

e Fisioldgicas: Aquellas que surgen de la naturaleza fisica, como la necesidad de
alimento, reproduccion, etcétera.

¢ De seguridad: La necesidad de no sentirse amenazado por las circunstancias del
medio.

e Amor o pertenencia: Los deseos de relaciones afectivas con las demas personas.

e De estimacion: La necesidad de confianza en si mismo, el deseo de fuerza, logro,
competencia y la necesidad de estimacion ajena, que se manifiesta en forma de
reputacién, prestigio, reconocimiento, atencion, importancia, etcétera.

B. Crecimiento.

e Realizacién personal: El deseo de todo ser humano de realizarse a través del
desarrollo de su propia potencialidad.

Con base en:
1 Lourdes Miinch Galindo. Fundamentos de Administracién. México, 72 edicidn, Ed., Trillas, 2008, p.p. 168-1609.
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Estas necesidades se satisfacen en el orden en que se han anotado; de esta manera,
cuando la necesidad nimero uno ha sido satisfecha, la numero dos se activa, y asi
sucesivamente.

Cuando las personas han cubierto suficientemente sus cuatro necesidades basicas, es
cuando se sienten motivadas por la necesidad de crecimiento. Abraham H. Maslow
representa graficamente su teoria mediante una piramide, ver Figura 9.

Figura 9. PirAmide de Maslow.

Seguridad

(fisica, empleo, familiar, de propiedad privada,
proteccion, etc.)

Fuente: Elaboracién propia con base en Abraham H. Maslow, Motivacion y Personalidad. 3ra
Ed., Espafia, Ed. Diaz de Santos. SA de C.V., 1991, p. 21.

Ahora bien, si nos centramos al ambito laboral, la Contraloria General, debe comprobar
y reforzar las necesidades que tienen cubiertas sus empleados, ver a qué nivel de la
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piramide pertenecen y ofrecerles incentivos que cubran las necesidades inmediatamente
siguientes.

Por regla general, las necesidades superiores no surgen hasta que no se cubren las
necesidades de niveles inferiores.

Para satisfacer las fisioldgicas, se deben de respetar los horarios laborales, los dias de
asueto, los periodos de descanso, el horario de comida, tener instalaciones adecuadas
para los empleados que permanecen mas de ocho horas en sus puestos de trabajo,
remunerar al personal de una manera justa, entre otras, proporcionar las herramientas y
dispositivos que faciliten el trabajo, implementar métodos de trabajo eficientes.

En cuanto a las de seguridad, debe buscar ofrecer un trabajo estable y seguro,
capacitaciéon constante para hacerle frente a nuevos retos y oportunidades y otros
beneficios.

En el rango de amor y pertenencia, se debe crear un ambiente de trabajo en el que se
fomenten las relaciones con los comparfieros, mandos medios y superiores, crear un
sentido de pertenencia con la organizacion y aceptacién como miembro activo del grupo
de trabajo.

En la estima, se debe llevar un programa de reconocimiento de logros y recompensas,
impulsar el respeto y confianza entre compafieros, utilizar simbolos de posicion, impulsar
el liderazgo, oportunidad de patrticipacion.

Y finamente, en el entorno del trabajo, la autorrealizacion se traduce a la necesidad de
retos y el desarrollo de una actividad, con el consiguiente crecimiento del potencial y de
la capacidad de los trabajadores, dejando usar su creatividad, espontaneidad, resolucién
de problemas, libertad para la toma de decisiones, etc.

El Instituto, tiene la responsabilidad de implementar estrategias de motivacién, para que
los trabajadores tengan sus necesidades cubiertas y puedan desarrollar su trabajo con
mayor eficiencia y eficacia, implementar practicas justas que enriquezcan al trabajador
ayudando a lograr su autorrealizacion, de manera imparcial y valorando el esfuerzo diario
de los trabajadores.
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2.4.2.3 Teoria de motivacion e higiene de Herzberg
Herzberg, propone dos niveles de necesidades:

En el primer nivel, menciona ciertos factores que cuando no estan presentes producen
insatisfaccion y desmotivacion, pero cuya presencia no produce lo contrario, mismos que
llamo factores fe higiene o mantenimiento!?:

A. Factores de Higiene o mantenimiento. Son aquellos que evitan la falta de
satisfaccion pero no motivan, tales como el tipo de administracién vigente en la
empresa, sus politicas, supervision, salarios, buenas relaciones con el jefe, los
comparieros, la organizacion de la empresa, las instalaciones, horario, vacaciones,
etc.

Con lo anterior, se podria dar respuesta al por qué el rendimiento de algunos trabajadores
es bajo aun en empresas en donde el estilo de direccion es “afiliativo”, las instalaciones
lujosas y comodas, salarios altos, y horarios flexibles.

En el segundo nivel, Herzberg sigue coincidiendo con las necesidades superiores de
Maslow y los describe de forma simétrica a los higienizadores: si estan presentes
motivan, pero si estan ausentes son neutros, es decir, no desmotivan.

B. Motivadores. Que incluyen realizacién, reconocimiento, responsabilidad, y el
trabajo mismo.

Uno de los puntos mas interesantes de Herzberg es su anotacion de que los factores que
motivan pueden coexistir con otros que desmotiva. Es decir, la organizacion no debe
motivar a sus empleados a través de factores motivacionales, sino eliminando del camino
los factores desmotivadores.

2 Equipo Vértice. Retribucidn de personal. Espafia, 3ra Ed., Ed. Vértice, 2008, p. 8-9.
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2.4.2.4 Motivacion de grupo

Diversos autores establecen, que para motivar a un grupo es necesario considerar ciertos
factores tales como?3;

A. Espiritu de equipo. El sentirse identificado con un grupo de trabajo para lograr fines
comunes, aumenta la productividad del empleado.

B. Identificacidn con los objetivos de la empresa. El coordinar los intereses del grupo
con los individuales, y todos con los de la organizacién, motivara al grupo, ya que
este se auto realizaré con la obtencion de los objetivos.

C. Practicar la administracién por participacion. Lograr que el trabajador se integre
emocional y mentalmente a la situacion del grupo de trabajo y a los objetivos de la
empresa, mediante su participacion activa en las decisiones.

D. Establecimiento de relaciones humanas adecuadas. La implantacién de sistemas
adecuados de comunicacion y autorrealizacion dentro de la empresa promueve la
eficiencia del personal.

E. Eliminacién de practicas no motivadoras. Para elevar la moral de los empleados
es necesario eliminar las siguientes practicas:

e Control excesivo.

e Poca consideracion a la competencia.
e Decisiones rigidas.

¢ No tomar en cuenta los conflictos.

e Cambios subitos.

De acuerdo a lo anterior podemos ver que la Subcontraloria de Auditoria carece de
practicas motivadoras, por el contrario, se llevan a cabo practicas desmotivadoras; en
vista de esto, existen controversias entre el personal que son dificiles de subsanar porque
el personal no sigue un rumbo establecido para el logro de los objetivos del area, es decir,

Con base en:
BMiinch Galindo Lourdes. Fundamentos de Administracién. México, 72 edicidn, Ed. Trillas, 2008, p. 171.
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al no contar con la debida motivacién, ya sea econdémica o de reconocimiento, el personal
se encuentra a disgusto en sus labores y por lo tanto no rinde lo esperado.

2.4.3 Otro de los problemas detectados en la encuesta y tormenta de ideas, es
que existe un Conflicto Interdepartamental y de comunicacién con el area
Juridica.

Esta problemética radica, en que el perfil del auditor, no compagina con el pefrfil
del abogado; toda vez que, los trabajadores perciben que el &rea juridica
desestima sus observaciones en beneficio de los auditados, o admiten como
pruebas de descargo en el procedimiento, documentacién que ellos se resisten
admitir en la etapa de seguimiento de auditoria; asi mismo, asumen que el area
juridica descalifica su trabajo considerando que algunas observaciones son
producto propiamente de la opinidbn del auditor y no necesariamente de la
inobservancia de alguna norma juridica; asi mismo, mencionan que se realizan
malas interpretaciones de la norma.

Por otra parte, es importante mencionar que los directivos, no promueven la
interaccion de ambas areas.

El conflicto interdepartamental genera frustracion, debido a que si las creencias
individuales no son compartidas de la misma forma por otros, la discordancia en ello va
en detrimento de la implementacién y orientacién de las auditorias realizadas.

Es importante hacer una delimitacion de qué es el conflicto y el tipo de conflicto que
trataremos. En esta oportunidad nos limitaremos a tratar el conflicto interdepartamental,
entendido como aquel que se circunscribe dentro de un grupo de personas que tienen
una relacién con responsabilidad compartida, que estan ligados por objetivos 0 metas o
gue simplemente hacen parte de un proceso o una estrategia de grupo.

Es por ello que es necesario puntualizar la definicion de estos términos, como se detalla
a continuacion:
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2.4.3.1 Conflicto

El conflicto, se entiende como la diferencia que surge entre los intereses de alguna o
algunas personas y que genera debate. El conflicto, ha existido desde que existe el
hombre sobre la tierra, ya que éste al interactuar con otros seres humanos, debe
necesariamente tener diferencias en sus propios criterios, intereses y necesidades, en
razon de su formacion individual.

Aquel momento en que personas, empresas 0 agentes independientes que mantienen
una relacion, deciden a nivel individual o en conjunto, manifestar su intencion o deseo de
cambiar los términos, los cuales no siempre son manifestados por la via verbal o escrita,
se genera conflicto. Muchas veces es necesario inferir actitudes, formas y mecanismos
gue usa el ser humano para expresar lo que siente frente a circunstancias que le
incomodan, que lo hacen pensar y actuar de alguna forma para cambiar los términos o
las reglas de la relacion.'4

El conflicto inicia cuando alguien percibe que otra parte lo esta afectando o puede con el
tiempo afectarlo de manera negativa, en cosas que la parte que percibe, estima o
considera importantes para él; situaciones que pueden ir de lo méas sencillo, hasta lo mas
complejo, como puede ser el sistema de valores o principios de cada persona en la
organizacién y su compatibilidad con otros.

Existe tendencias y escuelas que afirman que el conflicto debe ser evitado, pues ello
indica un mal funcionamiento de los grupos, como algo disfuncional, como resultado de
una mala comunicacion, poca confianza entre las personas y una falta de los
administradores para responder a las aspiraciones de los empleados, funcionarios y
directivos; en consecuencia, se pensaba que se debia evitar el conflicto, y para ello,
deberiamos buscar las causas y eliminarlas, para regresar a los buenos niveles de
productividad del grupo y el crecimiento organizacional.

Desde un aspecto negativo, el conflicto tiene los siguientes resultados?®:

a) Un légico coste personal elevado con produccion de tension y estrés entre los
miembros implicados.

Con base en:

14 Yesid Barrera Santos. El conflicto organizacional. Guatemala, 22 edicién, Ed. Serviprensa, 2004. Recuperado el 23
de mayo de 2014. <http://ges.galileo.edu/fs/download/conflicto_organizacional.pdf?file id=886512>

15 José M2 Peiro. Psicologia de la organizacién. Espafia, 52. edicidn, Ed. UNED, 1992, p.p. 481-483.
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b) Frustracién y hostilidad.
c) Distribucion de recursos de forma inadecuada y todo tipo de disfunciones.

d) Reducciones de coordinacion, colaboracién, cohesion, comunicacién vy
produccion.

e) Detricion u olvido de objetivos.

f) Sino se gestiona adecuadamente, pueden surgir situaciones de agresividad fisica.
Otra posicion argumenta que el conflicto, ademas de ser positivo, es necesario para
conseguir la efectividad que se requiere dentro de grupos organizacionales, es una
posicion que argumenta la necesidad de estimular el conflicto, las principales razones
expresadas son que los grupos pacificos, tranquilos y apacibles, estan propensos a ser
estaticos, apéticos y pierden la capacidad de respuesta a los cambios, la innovacién y las
invenciones, y por ende, a la creatividad, razén por la cual es importante mantenerlos con
un nivel minimo de conflicto continuo, que permita la autocritica y la creacion permanente.

Desde el aspecto positivo Peiro enlista los siguientes resultados:

a) Puede incrementar la motivacion y el dinamismo en el desempefio de cada una de
las partes.

b) Puede incrementar la motivacion a causa de la pluralidad de puntos de vista que
se crean.

c) Entre grupos o departamentos tiende a incrementarse la cohesion interna y la
unificacion de objetivos y criterios.

d) Dirige la atencién de los directivos hacia cambios necesarios para la organizaciéon
y hace que éstos sean mas aceptables.

e) Ayuda a descubrir nuevas o mejores formas y estrategias de funcionamiento.
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Figura 10. Como ver el conflicto

Natural al

ser
humano

COMO VER
EL
CONFLICTO

se debe mantener
en un nivel minimo
de conflicto continuo

Fuente: Elaboracién propia con base en Yesid Barrera Santos, op. cit. p. 6.

La conclusion a la que se llega, es que la cuestion no es eliminar el conflicto, sino
manejarlo convenientemente; toda vez que la escasez de conflicto genera relajacion,
estancamiento, desinterés, pues la falta de confrontacion de criterios limita la generacion
de alternativas; es decir, impide que surjan nuevas formas de hacer las cosas y con ello
disminuye la competitividad, aunque le conflicto descontrolado, por el contrario, genera
caos fruto del estado de confrontacién y la disminucion de la colaboracion.

2.4.3.2 Conflicto Interdepartamental

Juridico y Auditoria, tienen necesariamente actividades diferentes, realizadas por
diferentes personas, cada una adecuada para cada funcion; sin embargo, la actividad de
fiscalizacion, requiere que estos departamentos interactien constantemente. En cierta
medida, depende el uno del otro para poder llevar a cabo sus tareas con eficacia, por lo
gue necesitan colaborar entre si.
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Sin embargo, existe una tensién entre la necesidad de conservar el caracter distintivo de
juridico y las funciones de auditoria (porque realizan tareas diferenciadas) y al mismo
tiempo facilitar una actitud de colaboracién (para coordinar esfuerzos en torno a objetivos
del 6rgano de control). Esta tirantez permanente es el origen de innumerables conflictos
interdepartamentales.

Los conflictos interdepartamentales pueden definirse como la situacion laboral de dos o
mas departamentos (o cargos) de trabajar con propdsitos cruzados, que tienen objetivos
incompatibles; asi como, la falta de valoracion y reconocimiento de los demas miembros
y que obstruyen el desarrollo de una relacién de colaboracién.®

Asi mismo, se describe a este tipo de conflicto como una falla o interrupcion en las
actividades normales de tal manera que los individuos o grupos afectados tienen
dificultades trabajando juntos.

Por lo anterior, se concluye que existen razones para explicar la falta de colaboracion
entre los equipos de auditoria y juridico, que van desde poseer filosofias de gestion
diferentes y que sus miembros tienen diferentes formaciones, que también se agravan
por la mala comunicacién y la necesidad de trabajar de manera interdependiente, de igual
forma, parecen tener una especial resistencia cultural a trabajar juntos, generada por la
adquisicion y empleo de conocimientos especializados y habilidades que estan
vinculados con las identidades funcionales especificas y poco compartidas. Ambas areas
tienen una historia de cooperacion pobre; con frecuencia, los miembros de ambos
departamentos han desarrollado estereotipos negativos mutuos, desconfianza y falta de
cooperacion basado en la fuerza de sus identidades de grupo y sus objetivos
discordantes.

Sin embargo, una de las habilidades mas importantes que debe desarrollar un conductor
es la de resolver con éxito los conflictos, en lo interno del grupo y los conflictos que se
planteen entre el grupo y su contexto, para poder asi tener mayor y mejores resultados
en la gestion de auditorias, sustentandolas adecuadamente con la parte normativa y para
el desarrollo integral de los empleados.

2.4.4 Asi mismo, se detecto falta de comunicacion e interaccion entre
compafieros: Los trabajadores perciben que esta se ve mermada porque los
propios directivos piden evitar la fuga de informacion y entre direcciones compiten

16 Dawes, P. y Massey, G., "Antecedents of conflict in marketing's cross-functional relationship with sales". Londres,
Revista: European Journal of Marketing, Vol. 14 No.10/11, 2005, p.p. 327-44.
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por sacar mejores observaciones y realizar las revisiones en menor tiempo; sin
embargo, producto de no existir comunicacién interna, se duplican revisiones,
seguimientos y casos en que durante el proceso de auditoria, un equipo esta en
espera de informacion mismo que genera retrasos en el programa de trabajo, sin
saber que alguna otra direccién o incluso personal de la misma, ya cuenta con
dicha documentacion.

En las organizaciones, es vital la comunicacion, ya que permite el desarrollo de la misma
y ayuda a mantener un nivel de excelencia alto y competitivo, al transmitirse informacion,
ideas, enfoques, pensamientos, inconformidades, hechos que afectan interna y
externamente, a la elaboracion del trabajo diario y en consecuencia a la organizacion en
general.

El buen funcionamiento de una empresa, sea cual sea su giro, se basa no sélo en la
calidad de su producto, sino también en el buen funcionamiento y adecuada estructura
de sus redes de comunicacion, las cuales deben ser monitoreadas para evitar fallas en
las mismas.

Con el fin de dar a conocer los aspectos generales de la comunicacién y que comprendan
su importancia y su relacion con el tema principal de este trabajo de investigacion: el
Comportamiento Organizacional; a continuacion se exponen, los conceptos, tipos,
herramientas y demas informacion necesaria sobre la comunicacion.

2.4.4.1 Comunicacion

Existen mandos medios y superiores en las organizaciones, que consideran que las
relaciones interpersonales son una pérdida de tiempo; sin embargo, esta es una
perspectiva peligrosa, puesto que las relaciones interpersonales son el centro del
liderazgo politico y organizacional, estdn presentes en la actividad diaria y son
indispensables. Dichas relaciones son alimentadas a través de la comunicacion que
existe entre los individuos, misma que debe ser encausada positivamente.

Al respecto, se entiende a la comunicacién como un proceso por el cual una persona se
pone en contacto con otra a través de un mensaje, y espera que esta ultima dé una
respuesta, sea opinion, actitud o conducta. Asi la comunicacion implica un objetivo, que
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generalmente es el de cambiar, reforzar o ensefiar el comportamiento, actitudes y
conocimiento de quien recibe los mensajes.’

Al respecto, Munch'® menciona que la comunicacién comprende mudiltiples interacciones
que abarcan desde las conversaciones telefénicas informales hasta los sistemas de
informacion més complicados. El ejecutivo, para poner en marcha sus planes, necesita
sistemas de comunicacion eficaces, cualquier informacion desvirtuada origina
confusiones y errores, que disminuyen el rendimiento del grupo y que van en detrimento
de logros de los objetivos.

En el mismo texto menciona que la comunicacion consta de siete elementos basicos (ver
Figura 11):

e Emisor o fuente: Es en donde se origina la informacion, puede ser una o varias
personas con ideas, informacion y un propdésito para comunicar.

e Encodificacién: Traducir la idea a comunicar en un cédigo (lenguaje), ya sean
palabras orales o escritas u otros simbolos que tengan un significado comun y facil
de comprender para el otro.

e Mensaje: Es la forma que se le da a una idea o pensamiento que el comunicador
desea transmitir al receptor.

e Medio o canal: Es el vehiculo a través del cual viaja el mensaje del emisor al
receptor.

¢ Decodificacién: Cuando se traduce el cédigo a la idea propia que el emisor quiso
transmitir.

e Receptor: Es quien (es) recibe y debe entender el mensaje. Y es quien (es)
respondera a este de acuerdo a lo adecuado que haya sido la encodificacién, el
medio y la decodificacion.

YSin autor, Capitulo 2: Comunicacién Organizacional. sin pais, sin edicién, sin editorial, sin afio, p. 2-6. Recuperado
el 28 de mayo de 2014, de <http://catarina.udlap.mx/u_dl_a/tales/documentos/Ico/sandoval_t_mj/capitulo2.pdf>.
¥Miinch Galindo Lourdes. Fundamentos de Administracién. México, 72 edicién, Ed. Trillas, 2008, p.p 172-174.
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¢ Retroalimentacion: Es la respuesta que el receptor dara al emisor acerca de si
recibio el mensaje y si lo interpreto de manera adecuada.

Los cambios o modificaciones en el receptor del mensaje, dependen no solo de los
cadigos y canales, sino también de las habilidades de comunicacion que el emisor tenga,
de conocimiento del tema y de las actitudes que éste tenga respecto a la otra persona o
situacién en que se desenvuelve la comunicacion y viceversa.

Ahora bien, en las organizaciones se dan dos tipos de comunicacion:

1. Formal: Se origina en la estructura formal de la organizacién y fluye a través de
los canales organizacionales.

2. Informal: Surge de los grupos informales de la organizacién y no sigue los canales

formales, aunque se puede referir a la organizacion.

Estos dos tipos de comunicacion a su vez pueden ser (ver figura 12):

A. Vertical. que puede fluir de manera ascendente o descendente: Es cuando
fluye de un nivel administrativo superior, a uno inferior, o viceversa.

B. Horizontal. Se da en niveles jerarquicos semejantes.

C. Transversal. Cuando una persona se comunica directamente con un miembro de
la empresa sin intermediarios y sin importar los niveles jerarquicos.
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Figura 11. Proceso de la comunicacion
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Fuente: Elaboracién propia con base en Miinch Galindo Lourdes, op. cit. p. 172-174.
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Figura 12. Tipos de Comunicacion Organizacional

DESCENDENTE
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Horizontal

Fuente: Elaboracién propia, con base en Miinch Galindo Lourdes, op. cit. p. 172-174.
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Una buena comunicacién efectiva implica la existencia de los siguientes requisitos:

1. Claridad. El lenguaje que se exprese y la manera de transmitirlo, debe ser
accesible para quien va dirigido.

2. Integridad. La comunicacion debe servir como lazo integrador entre los miembros
de la empresa, para lograr el mantenimiento de la cooperacién necesaria para la
realizacion de los objetivos.

3. Aprovechamiento de la organizacion informal. La comunicacion es mas efectiva
cuando la administracion utiliza la organizacion informal para suplir canales de
informacion de la organizacion formal.

4. Equilibro. Todo plan de accion administrativo debe acompafarse del plan de
comunicacién para quienes resulten afectados.

5. Moderacion. La comunicacion debe ser al estrictamente necesaria y lo mas
concisa posible, ya que el exceso de informacién puede ocasionar burocracia e
ineficiencia.

6. Difusion. Preferentemente, toda la comunicacién formal de la empresa debe
efectuarse por escrito y pasar s6lo a través de los canales estrictamente
necesarios, evitando papeleo excesivo.

7. Evaluacién. Los sistemas y canales de comunicaciébn deben revisarse y

perfeccionarse periddicamente.

2.4.4.2 Funciones de la Comunicacion

Robbins y Coulter’®, mencionan que la comunicaciéon sirve para cuatro funciones
principales: control, motivacion, expresion emocional e informacion.

Con base en:
BCoulter, M. y Robbins, S.P. Administracién. México, 8va. Edicién, Ed. Pearson Educacién, 2005, p. 257.
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La comunicacion sirve para controlar el comportamiento de los miembros de varias
maneras y lo ejemplifica mencionando que cuando a los empleados se les pide que
comuniquen primero cualquier queja relacionada con el trabajo a su gerente inmediato o
las actividades de trabajo a realizar en el dia o cumplan con las politicas de la empresa,
la comunicacién se usa para controlar.

La comunicacién fomenta la motivacion al aclarar a los empleados lo que deben hacer,
que tan bien lo estan haciendo, y que pueden hacer para mejorar el rendimiento si éste
no esta al nivel esperado. La comunicacion se requiere conforme los empleados
establecen metas especificas, trabajan orientados hacia esas metas y reciben
retroalimentacion en tato avanzan hacia el logro de ellas.

Para muchos empleados, su grupo de trabajo es una fuente importante de interaccion
social. La comunicacion que se lleva a cabo en el grupo es un mecanismo fundamental
que los miembros usan para compartir sus frustraciones y sentimientos de satisfaccion.
Por lo tanto, la comunicacion proporciona un escape para la expresion emocional de
sentimientos y la satisfaccion de necesidades sociales.

Por ultimo los individuos y grupos necesitan informacion para realizar el trabajo de la
organizacion. La comunicacion proporciona esa informacion; sin embargo, existen
barreras que no permiten que la comunicacion fluya de manera correcta, desvirtuando el
sentido de la misma, generando conflictos, por ello, a continuacion se enlistan dichas
barreras:

2.4.4.3 Barreras de la Comunicacion Eficaz

James L. Gibson, John M. Ivancevich y James H. Donelly Jr. en su libro “Organizations,
Behavior, structure, processes”, establecieron las principales barreras para la
comunicacion eficaz, uno de los principales retos de una administracién?°:

1. Marco de referencia: Cada persona puede interpretar la misma comunicacion de un
modo diferente, segun sea su experiencia previa. Esto da por resultado variaciones en

2r|ores Pérez José Luis. Barreras para la comunicacion eficaz y métodos para su mejoramiento en las organizaciones.
México, Blog: Proyectum, 2011. Recuperado el 28 de abril de 2014 de
http://proyectum.wordpress.com/2011/07/12/barreras-para-la-comunicacion-eficaz-y-metodos-para-su-mejoramiento-
en-las-organizaciones/
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los proceso de codificacién y decodificacion. Los especialistas en comunicacion estan de
acuerdo en que éste es el factor mas importante para romper la “comunidad” en las
comunicaciones.

2. Escucha selectiva: Es una forma de la percepcién selectiva, en la cual tendemos a
“bloquear” la informacion nueva, en especial si esta en conflicto con lo que creemos. Por
tanto, cuando recibimos una indicacion por parte de la gerencia, estamos propensos a
tomar en cuenta so6lo las cosas que reafirman nuestras creencias.

3. Juicios de valor: En toda situacion de comunicacion, el receptor se forma juicios de
valor. Esto implica asignar una valia total a un mensaje antes de recibir la totalidad de la
comunicacioén. Los juicios de valor se pueden basar en la evaluacion del comunicador por
el receptor, las experiencias previas con el comunicador o el significado previsto del
mensaje.

4. Credibilidad de la fuente: La credibilidad de la fuente es la confianza y la fe que tenga
el receptor en las palabras y actos del comunicador. El nivel de credibilidad que el
receptor asigna al comunicador influye, a su vez, directamente en el modo en que el
receptor ve y reacciona a las palabras, ideas y acciones del comunicador.

5. Problemas de semantica: Se ha definido la comunicacion como la transmision de
informacion y entendimiento mediante el uso de simbolos comunes. En realidad, no
podemos transmitir entendimiento o comprension. Sélo podemos transmitir informacion
en forma de palabras, las cuales son los simbolos comunes. Desafortunadamente, las
mismas palabras pueden significar cosas del todo distintas para diferentes personas. El
entendimiento esta en el receptor, no en las palabras.

6. Filtrado: El filtrado es una ocurrencia comun en la comunicacién ascendente en las
organizaciones. Equivale a la “manipulacién” de la informacién, de tal modo que el
receptor la considere positiva. Los subordinados “encubren” la informacién desfavorable
en los mensajes a sus superiores.

7. Lenguaje grupal: Todos, sin duda, hemos tenido relaciones con expertos, y nos han
metido a su “cald” altamente técnico, sélo para aprender que las palabras o las frases
describen procedimientos muy sencillos u objetos muy familiares. Los investigadores han
pedido a muchos estudiantes “completar un instrumento como parte de un tratamiento
experimental”. El estudiante aprende muy pronto que se trata, simple y llanamente de

tomar un lapiz y llenar un cuestionario.
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8. Diferencias de status: Las organizaciones expresan a menudo el rango jerarquico con
una variedad de simbolos: titulos, oficinas, alfombras, secretarias, etc. Estas diferencias
de status pueden despertar la sensacion de amenaza por parte de alguien que se
encuentre mas abajo en la jerarquia, quien puede evitar o deformar la comunicaciéon. En
vez de aparecer como incompetente, una enfermera preferird quedarse callada y no
expresar una opinion o pregunta a la jefa de enfermeras.

9. Presiones de tiempo: La presion del tiempo es una importante barrera a la
comunicacién. Un problema obvio es que los gerentes no tienen tiempo para comunicarse
con frecuencia con cada subordinado. Ahora bien, las presiones de tiempo pueden
conducir a problemas mucho mas serios que éste. Salvar el conducto es una falla del
sistema prescrito de comunicacién formal, que con frecuencia es resultado de las
presiones de tiempo. Esto significa que alguien se ha quedado fuera del canal de
comunicacion, cuando deberia estar normalmente incluido.

10. Sobrecarga de comunicaciones: Una de las tareas vitales desempefiadas por un
gerente es la toma de decisiones. Una de las condiciones necesarias para tomar
decisiones efectivas es la informacion.

Por otra parte, Chiavenato?!, hace mencién que las barreras de la comunicacién pueden
ser personales, fisicas y semanticas.

Barreras personales: Interferencias derivadas de las limitaciones emocionales y valores
humanos del individuo. Las barreras mas comunes en situaciones de trabajo son la
escucha deficiente, las emociones, las motivaciones y los sentimientos personales. Etas
barreras pueden limitar o distorsionar la comunicacién con las demas personas.

Barreras fisicas: Interferencias que se presentan en el ambiente donde ocurre la
comunicacién. Un trabajo que pueda distraer, un lugar ubicado cerca de una puerta que
abre y cierra, distancia fisica entre las personas, ruidos estaticos en la comunicacion
telefénica, etc.

Barreras semanticas: Limitaciones o distorsiones, derivadas de los simbolos utilizados
en la comunicacion. Las palabras u otras formas de comunicacién (gestos, sefales,

21 |dalberto Chiavenato. Administracién de Recursos Humanos. Colombia, 52 edicidn, Ed. McGraw-Hill

Interamericana, 2001, p. p. 93-95.
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simbolos, etc.) pueden tener sentidos diferentes para las personas que intervienen en el
proceso, lo cual puede distorsionar el significado.

Ademas de la influencia de las barreras, la comunicacion puede experimentar tres
dificultades: omision, distorsion y sobrecarga.

Omisién: Cuando se omiten, cancelan o se cortan por alguna razon ciertas partes que
son aspectos importantes de la comunicacion, lo cual impide que la comunicacion sea
completa, o hace que su significado pierda la esencia.

Distorsion: Cuando el mensaje experimenta alteracion, desfiguracion, perturbacion o
modificacion, lo cual afecta y modifica el significado original.

Sobrecarga. El volumen o cantidad de informacion es muy grande y sobrepasa la

capacidad personal de procesamiento del destinatario, debido a lo cual se pierde gran
parte de ella o se distorsiona su contenido.

Figura 13. Funcionamiento de las barreras de comunicacion
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Fuente: Idalberto Chiavenato. op. cit. p. 94.
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De acuerdo a la teoria mencionada, la comunicacién es la primer area que debe
enfocarse al estudiar en las interacciones humanas y los métodos para cambiar o influir
en el comportamiento humano. En esta area, cada persona puede hacer grandes
progresos para mejorar su propia eficacia en sus relaciones interpersonales o con el
mundo externo. También es el area de mayores malentendidos que a su vez generan
conflictos entre dos 0 mas personas, entre miembros de un grupo, entre grupos y en la
organizaciéon como sistema; he ahi, su relacién con el comportamiento organizacional y
su importancia como una oportunidad de mejora para la Subcontraloria de Auditoria.

2.4.5 Como otra problematica detectada en el andlisis realizado, se identificé una
deficiente gestion del Recurso Humano de acuerdo a los siguientes factores:

+ De inicio, existe una mala seleccion del personal, producto del nepotismo
que prevalece en el sector publico; los perfiles y competencias de los
empleados, no es acorde o es a un nivel inferior al requerido.

% Asi mismo, no existe un proceso de induccion al personal de nuevo ingreso,
lo que trae como consecuencia que el personal que acaba de ser
contratado, no conozca los principios, valores, vision, estructura organica,
politicas, actividades, el procedimiento para llevar acabo las auditorias, ni
tampoco como piensa el personal al que le van a reportar, ni lo que se
espera de ellos; al respecto, conforme a la “marcha” van conociendo todo
lo antes mencionado.

Nepotismo, proviene de la raiz latina nepot, que significa sobrino. Por extensién, esa
palabra se aplica no solo al gobernante que otorga empleo a sus sobrinos y parientes,
sino también a sus amigos??. En México, se practica el mal endémico del reparto del
poder entre amigos, sobre todo en empresas publicas, afecta, debido a que el personal
contratado, no cumple con el perfil requerido para desempefiar el cargo por el que es
contratado.

En contraste, una organizacion, debe contratar al personal idoneo para ocupar un
determinado puesto dentro de la misma. El capital intelectual, por tanto, se antepone hoy
dia al capital monetario y tecnolégico, ya que no basta con hacer una fuerte inversion
tecnoldgica, para producir una ventaja competitiva frente a la competencia, sino que mas

22 José E. Iturriaga Sauco. Ustedes y Nosotros, México, 12 edicién, Ed. Universidad Nacional Auténoma de México,
2006, p. 269.
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bien es necesario seleccionar, fortalecer, desarrollar y motivar al personal que integra o
que queremos gue integre nuestra empresa.

Por lo anterior, la Subcontraloria de Auditoria, debe avanzar sobre los procesos de
reclutamiento y seleccién como actos puntuales dentro del Instituto, e integrar el proceso
de seleccion como parte fundamental, de la vida y crecimiento del mismo.

2.4.5.1 El proceso de seleccidén en Recursos Humanos

La seleccién de personal se define como aquel proceso que consiste en elegir entre
diversos candidatos para un cargo, cuando se ha estimado util crear, mantener o
transformar ese cargo.

Esta eleccién no esta dirigida a la obtencion del “mejor” candidato, entendiendo por éste
el mas dotado en términos generales, sino a la busqueda del aspirante cuyas
caracteristicas se adecuen mas al perfil del puesto que pretende cubrir. Y dicho perfil no
solo debe cefiirse a las capacidades, conocimientos o aptitudes requeridas, sino también
a su posible integracién en un concreto ambiente laboral, que englobara en su entorno
aspectos fisicos y sociales.

Este proceso consta de cuatro etapas?® (ver figura 14):

v' Analisis de las necesidades de empleo: En esta etapa, se analiza y valora la
situacion laboral dentro de la empresa. Esta situacion conlleva a un procedimiento
en el cual, mediante la observacion y estudio, se codifica y se procesa la
informacion relativa al contenido de los puestos y los elementos que lo componen,
junto con la determinacion de los atributos de dichos puestos, permitiendo
establecer datos comparativos entre los distintos puestos de trabajo y
determinando la importancia de cada puesto en relacion con los demas dentro de
la organizacion. Este proceso nos ayudara a detectar las necesidades de personal
dentro de la empresa que pueden ser originadas, entre otras causas, a un aumento
subito de la cantidad de trabajo, a una disminucion de efectivos a causa de una
politica de promocion, o tal vez, a una serie de bajas por enfermedad, despido,
jubilaciones, etc.

2 Equipo Vértice. Seleccidn de personal. Espafia, 32 edicidn, Ed. Vértice, 2008, p.p. 3-4.
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v" Reclutamiento: Es el procedimiento mediante el cual una organizacion trata de
detectar empleados potenciales, que cumplan los requisitos adecuados para
realizar un determinado trabajo, atrayéndolos en cantidad suficiente, de modo que
sea posible una posterior seleccion de algunos de ellos en funcién de las
exigencias del trabajo y de las caracteristicas de los candidatos; teniendo en
cuenta que el primer paso para atraer candidatos reside en conocer la empresa y
sus necesidades.

v' Seleccién: Es el proceso que comprende, tanto la recopilacién de informacion
sobre los candidatos a un puesto de trabajo como la determinacion de quién
debera contratarse. La seleccion de personal, trata de obtener, por tanto, dos
resultados:

+ Personas adecuadas para el puesto.

*+ Personas que ademas de adecuadas sean eficientes en el puesto.

v Induccion del personal: Esta etapa consiste en el proceso mediante el cual los
nuevos empleados son integrados en la empresa, en su unidad y en su puesto de
trabajo. Esta etapa, no puede dejarse al azar y debe estar planificada para
asegurarnos que la incorporacion del nuevo empleado se hace de forma
satisfactoria. Para ello es necesario tener en cuenta las diferentes fases por las
gue puede atravesar esta incorporacion y por otro lado, dar a conocer al empleado
informaciones relativas al conocimiento de los objetivos de la empresa y los
propios de sus puestos, a la cultura de la empresa y las formas de hacer la misma,
a sus relaciones jerarquicas, etc.
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Figura 14. Etapas del proceso de seleccidon de personal.

Analisis de |
necesidades Reclutamiento Seleccion Induccién
de empleo

Fuente: Elaboracién propia con base en Equipo Vértice. op. cit. p.p. 3-4.

Se debe entender al proceso de seleccion de personal como una busqueda de aquel
candidato que, comparativamente, mas posibilidades tenga de adaptarse a las exigencias
de su entorno y desarrollarse con él. Es por ello que la Subcontraloria de Auditoria, debe
de dejar esas viejas practicas y someterse a un adecuado proceso de reclutamiento
efectivo en todas sus etapas, que evalle objetivamente a los aspirantes. Ademas; es de
suma importancia, que disefie un programa de induccidn para maximizar las
potencialidades del nuevo empleado, garantizando la adaptaciéon de la persona al cargo
y el logro de resultados en un corto plazo.

% Otra de las deficiencias detectadas en cuanto a la gestién de personal, es
que la capacitacion es impartida, sin tomar en cuenta las necesidades de
capacitacion de los empleados; asi mismo, las que se imparten son
programadas en periodos poco estratégicos como son en cierres de
auditoria o de afio, lo que provoca elevadas cargas de trabajo a los
empleados o el ausentismo a los cursos.

+ Finalmente, que la evaluacion de personal, al ser responsabilidad del jefe

directo de cada persona, provoca error por indulgencia, efecto halo y error
de contraste.
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Los dos puntos anteriores, son derivados de una mala evaluacién del personal, ya que
esta, si es realizada de manera correcta y objetiva, se pueden detectar las necesidades
de capacitacién, de oportunidades de mejora para con el personal, promocion del
personal que amerita, entre otros, es por ello la importancia de realizar una buena
evaluacion.

La mayor parte de los empleados desea obtener retroalimentacion sobre la manera en
gue cumple sus actividades; sin embargo, las evaluaciones informales, basadas en el
trabajo diario, son necesarias pero insuficientes; toda vez que, el resultado puede ser
subjetivo.

Al respecto, la organizacion, debe contar con un sistema formal y sisteméatico de
retroalimentacion, con objeto de que el departamento de personal pueda identificar a los
empleados que cumplen o exceden lo esperado y a los que no lo hacen; asi como,
evaluar los procedimientos de reclutamiento, seleccion, capacitacion y remuneracion. Por
ello, a continuacion analizaremos lo que es la evaluacion del desempefio, la importancia
de llevarla a cabo de manera correcta, asi como los errores que comunmente cometen
las organizaciones al momento de llevar acabo las evaluaciones.

2.4.5.2 Evaluacion del Desempefio

La evaluacion del desempefio es un proceso sistematico y periédico que sirve para
estimar cuantitativa y cualitativamente el grado de eficacia y eficiencia de las personas
en el desempefio de sus puestos de trabajo, mostrandoles sus puntos fuertes y débiles
con el fin de ayudarles a mejorar.

Chiavenato®® menciona que la evaluacién del desempefio es una apreciacion sistematica
del desempefio de cada persona en el cargo o potencial de desarrollo futuro; y, enlista
los objetivos que persigue:

1. Adecuacion al individuo al cargo.

2. Capacitacion.

?|dalberto Chiavenato. Administracién de Recursos Humanos. Colombia, 52 edicidn, Ed. McGRAW-HILL
INTERAMERICANA, 2001, p. 357.
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3. Promociones.

4. Incentivo salarial por buen desempefio.

5. Mejoramiento de las relaciones humanas entre superiores y subordinados.
6. Auto-perfeccionamiento del empleado.

7. Calculo del potencial de desarrollo de los empleados.

8. Estimulo a la mayor productividad.

9. Conocimiento de los estandares de desempefio.

10. Retroalimentacion (feedback) de informacion al individuo evaluado.

11.Otras decisiones relacionadas con el personal: transferencias, licencias, etc.

Una evaluacion de desempefio, debe realizarse siempre con relacion al perfil del puesto,
a partir de alli sera posible evaluar el desempefio, el potencial y definir cuales son las
estrategias de formacion necesarias para una mas correcta adecuacién persona-
puesto?®,

La responsabilidad por la evaluacién al desempefio humano, puede atribuirse al gerente,
al empleado, al empleado y al gerente en conjunto, al equipo de trabajo, al 6rgano de
gestién de personal o a un comité de evaluaciéon de desempefio, de acuerdo a la politica
adoptada por la organizacion.

Sin embargo, podemos encontrar la dinamica denominada evaluacién de 360° o 360
feedback, que consiste en que cada persona es evaluada por las personas de su entorno;
esto significa que cualquier persona con la que mantenga cierta interaccion o intercambio,
participa en la evaluacion de su desempefio; las evaluaciones jefe-empleado pueden ser
incompletas, ya que toman en consideracion una sola fuente, la cual no puede ser
objetiva al momento de realizar la evaluacion, por el contrario, cae en errores comunes,
gue se detallaran mas adelante.

25> Martha A. Alles. Direccidn estratégica de recursos humanos: gestién por competencias. Argentina, 22 edicién, Ed.
Granica. 2008, p. 263.
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Figura 15. Evaluacion 360° o 360 Feedback

El propio
individuo

Equipo de
trabajo

Fuente: Elaboracion propia con base en Martha A. Alles. op. cit. p. 263.

En contraste, las fuentes mdultiples pueden proveer un marco mas rico, completo y
relevante del desempefo de una persona. Por afiadidura, pueden crear un clima de
mayor colaboracién en el trabajo. Los empleados asumen mas y mejor sus conductas y
como impactan en los demas. Si esto sucede, es factible prever un incremento en la
productividad.

El proceso a seguir en la evaluacion 360° es el siguiente:

» Definicion de los factores de comportamiento criticos de la organizacion.

» Disefio de la herramienta soporte del proceso, es decir el cuestionario de
evaluacion.

» Eleccion de las personas que van a intervenir como evaluadores, es importante
mencionar que estas evaluaciones son andénimas.

» Lanzamiento del proceso de evaluacién con los interesados y evaluadores.
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» Recoleccion y procesamiento de datos.

» Comunicacion con los interesados.

El proposito de aplicar la evaluacion de 360 grados es darle al empleado la
retroalimentacion necesaria para tomar las medidas que mejoren su desempefio, su
comportamiento o ambos, y dar a la gerencia la informacion necesaria para tomar
decisiones en el futuro.

Por lo anterior, se puede concluir que una evaluacién de 360° es una herramienta mas
completa y cada dia mas utilizada por las organizaciones modernas; sin embargo, sea
cual sea el método de evaluacion utilizado, se debe capacitar al personal para la
aplicacion de las evaluaciones, concientizar sobre la importancia de los resultados y no
caer en errores que desvirtian los resultados de las evaluaciones.

2.4.5.2.1 Errores en la Evaluaciéon del Desempefio:

Muchos empleados y supervisores ven las evaluaciones como eventos negativos.
Cuando se hacen correctamente, son una evaluacion equilibrada y precisa del
rendimiento de un empleado y un buen punto de partida para establecer metas futuras.
Para alcanzar este objetivo, los supervisores deben ser conscientes de los errores

comunes que pueden dar lugar a apreciaciones erréneas?®.

= Error de tendencia central: Algunos supervisores tienden a clasificar a los
empleados en torno a la media, independientemente del desempefio de un
empleado.

= Error de contraste: Los supervisores que califican a los subordinados
comparandolos entre si en lugar de como se comparan contra los estandares de
desempeiio cometen el error de contraste.

2Ejleen Rivera. 9 errores comunes en las evaluaciones de desempefio. Estado Unidos, 2014, eHow en Espafiol. s.p.
Recuperado el 14 de mayo de 2014,<http://www.ehowenespanol.com/9-errores-comunes-evaluaciones-desempeno-
lista 165482/>.

Flores Miranda Sandra Lizbeth

81


http://www.asimetcapacitacion.cl/evaluacion_360grados.htm

Disefio e implementacién de estrategias para mejorar el comportamiento organizacional en la
Subcontraloria de Auditoria del INE.

= Atribucion falsa: La atribucion falsa es la tendencia a atribuir un mal desempefio a
causas internas y un buen rendimiento a causas externas.

» Efecto halo: El efecto halo es cuando un supervisor se forma una impresion
positiva de la habilidad de un empleado en un area y luego le otorga altas
calificaciones en todos los criterios de calificacion. Los seres humanos tienden a
considerar algunos rasgos mas importantes que otros. Cuando un supervisor
califica a los empleados segun los rasgos que él considera superiores mas
importantes en todas las areas de calificacién y los empleados no poseen esas
caracteristicas, el supervisor estd cometiendo el error efecto halo.

= Error por indulgencia: Es la tendencia de un supervisor de calificar a un empleado
mas alto de lo que su rendimiento justifica. Las razones por las que un supervisor
puede hacer esto podrian incluir evitar confrontaciones o la sensacion de que al
darle al empleado una calificacion alta, va a trabajar mas duro para cumplir con
esa calificacion.

= Significado percibido: Es cuando los evaluadores no se ponen de acuerdo sobre
el significado de los criterios de calificacion.

= Error de la experiencia reciente: Sucede cuando un supervisor utiliza para calificar
los acontecimientos recientes del empleado. Esto generalmente ocurre debido a
la falta de documentacién del desempefio en el transcurso del periodo de
evaluacion del desempefio completo. Un empleado que se desempefié muy bien
durante el curso del periodo de evaluacion puede obtener una calificacion baja si
los eventos recientes fueron negativos.

= Error por severidad: Pasa cuando un supervisor tiende a evaluar a un empleado
menos de lo que justifica su rendimiento.

= Estereotipar: Estereotipar es la tendencia a aplicar las mismas generalizaciones a

todos los miembros de grupos sociales especificos.

Con base en lo anterior, la Contraloria General, debe perfeccionar su sistema de
evaluacion, para asi reducir significativamente la posibilidad de introducir data errobnea o
fraudulenta, mejora sensiblemente la transparencia y confiabilidad del proceso, facilitar
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de manera importante el andlisis y difusion de los resultados e incorporar a todos los

empleados de la organizacion, expandir las intervenciones, planes de capacitacion, plan
de relevo e iniciativas de coaching para el beneficio del Instituto.
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Capitulo Ill. Propuesta para la mejora continua.
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Capitulo Ill. Propuestas para la mejora continua.

En este Capitulo, se realizan propuestas de mejora, teniendo en cuenta los resultados
obtenidos a través de los métodos aplicados para determinar las causas que afectan el
comportamiento organizacional en la Subcontraloria de Auditoria, adscrita a la
Contraloria General del INE, plasmados en el diagrama de Ishikawa y detallados en el
Capitulo anterior.

Respecto a lo anterior, debemos tomar en cuenta que toda empresa debe manejar
eficientemente sus areas funcionales para el logro de los objetivos; ahora bien, la gestion
del Recurso Humano, es aun mas compleja derivado del comportamiento que cada
individuo tiene hacia la organizacion; por ello, se deben disefiar, ejecutar y evaluar
metodologias enfocadas a minimizar el riesgo de la propia operacion de la entidad y
aumentar el valor de la organizacion y sus recursos.

Cabe mencionar que a mayor contribucion del personal de la organizacion,
correspondera un mayor grado de logro de los objetivos y metas de la misma.

La administracion del riesgo para las entidades publicas en todos sus 6rdenes cobra hoy
mayor importancia, dado el dinamismo y los constantes cambios que el mundo
globalizado de hoy exige. Estos cambios hacen que dichas entidades deban enfrentarse
a factores internos y externos que pueden crear incertidumbre sobre el logro de sus
objetivos. Asi el efecto que dicha incertidumbre tiene en los objetivos de una organizacion
se denomina “riesgo”.

3.1. Modelo estratégico de la administracion de riesgos?’

La Subcontraloria de Auditoria, debe tener presente que el riesgo estd implicito en
actividades de toda indole. Los riesgos existen, estan por todos lados. A lo anterior, la

Este apartado ha sido elaborado con base en:

Y’pablo Herrera, Administracién de Riesgos, Eficiencia en un mundo cambiante (s.a), FinancialTech, Deloitte, Chile,

Recuperado el 26 de Mayo de 2013, de <http://www.financialtech-mag.com/000_estructura/index.php?ntt
=7954&vn=1&sec=4&idb=121> (s.p.) (12 de junio de 2014). Citado del Estudio Monogréfico de Juvenal Flores
Sanchez, de Maestria.
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propuesta es anticiparse y gestionar el riesgo estratégico para convertirlo en una
oportunidad que ayude a fortalecer el area, innovar y asegurar el logro de las metas.

La administracion estratégica de riesgos requiere de un proceso de cambio mas
profundo, que involucra a todos los departamentos de la organizacion y a la gestion
completa de la misma. En este sentido, su implementacion es de mas lento avance, pero
con claros beneficios en el corto, mediano y largo plazo.

Los aspectos que se deben incluir para una buena practica de administracion de riesgos
son:

+ Definir los objetivos estratégicos de la empresa.

+ Crear una politica de administracion de riesgos, que plantee un objetivo claro
(maximizar utilidades y reducir incertidumbre), y defina como se administran los
diferentes tipos de riesgos, incluyendo procesos sistematicos y continuos de
administracion de riesgos.

+ |dentificacion de riesgos que incluya un andlisis de activos y pasivos expuestos a
los diferentes riesgos, identificando las variables que tienen una exposicion alta a
un cierto riesgo, entre otras.

+ Definir una estrategia de cobertura, en la que se cuantifica la exposicion,
incluyendo la probabilidad de ocurrencia. Se debe evaluar el comportamiento de
la hoja de balance para medir el impacto de reduccion de riesgo. Se deben definir
los niveles aceptables de mitigacion de riesgos, incluyendo una identificacién de
riesgo en escenarios adversos. En este, se examinan diferentes herramientas y
técnicas de administracion de riesgo, incluyendo transferencia natural de riesgo,
diversificacion e integracion de riesgo.

+ Anadlisis de impacto ante distintos escenarios, en los cuales se incluya la pérdida
maéaxima posible y la pérdida maxima probable.

+ Verificar que el sistema de administracion de riesgo es apropiado para la empresa.
+ Implementacion de instrumentos de cobertura, con un enfoque apropiado a la

administracion de riesgo, que incluye el monitoreo de programas en areas clave,
recomendaciones de controles y documentacion de resultados.
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+ Finalmente, es importante sefialar que el éxito de la implementacién de una
politica de administracién de riesgo depende también del compromiso de la
gerencia, de la creacion de una cultura que favorezca la administracion del riesgo,
de una clara definicion de responsabilidades para coordinar y mantener el sistema
de control y de una adecuada comunicacion entre la o las unidades de
administracion de riesgo y las otras areas de la organizacion.

A continuacién, vamos a analizar los elementos fundamentales de la administracion de
riesgos.

3.1.1 Elementos principales de la administracion de riesgos?

La administracion de riesgos es una parte integral de todas las actividades y areas de la
organizacién. La administracion de riesgos es un proceso multifacético, es decir, conlleva
la interaccién e interdependencia con todas las areas y niveles de la organizacion. Todas
las funciones y aspectos vitales que se llevan a cabo dentro de la organizacion, son a
menudo llevados a cabo de una manera mejor, por un equipo multidisciplinario. Por lo
gue podemos decir que es un proceso de mejora continua, y sus elementos principales
son:

* Establecer el contexto
* Identificar riesgos
+ Analizar riesgos
* Evaluar riesgos
* Tratar riesgos
Con base en:

28 Sin autor. Administracion de Riesgos, Estandar Australiano, 2006. Recuperado el 28 de Abril de 2014, de
http://www.circuloicau.cl/uploads/documentos/descarga_0/gestionriesgosaustralia.pdf, (s.p.), Citado del Estudio
Monografico de Juvenal Flores Sanchez, de Maestria.
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+ Monitorear y revisar

+ Comunicar y consultar

Figura 16. Elementos de la Administracion de Riesgos.

Lo ¥

Establecer el contexto

Identificar riesgos

Analizar riesgos

Evaluar riesgos

Jejnsuod A Jesiunwo)
Jesinal A realolluoin

Tratar riesgos

Fuente: Juvenal Flores Sanchez, “Administraciéon de Riesgos Empresariales, Un enfoque Integral y
Estratégico”, 2010, p. 70.

Cuando la administracion del riesgo se implementa y se mantiene, le permite a la
entidad?®:

v Aumentar la probabilidad de alcanzar los objetivos y proporcionar a la
administracion un aseguramiento razonable con respecto al logro de los mismos.

BDepartamento Administrativo de la Funcién Publica. Guia para la Administracién del Riesgo (s.a).
Recuperado el 06 de junio de 2014.

http://portal.dafp.gov.co/portal/pls/portal/formularios.retrive _publicaciones?no=1592 (s.p.), (s.a). Citado
del Estudio Monografico de Juvenal Flores Sanchez, de Maestria.
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v' Ser consciente de la necesidad de identificar y tratar los riesgos en todos los
niveles de la entidad.

v" Involucrar y comprometer a todos los servidores de las entidades de la
Administracion Puablica en la busqueda de acciones encaminadas a prevenir y
administrar los riesgos.

v" Cumplir con los requisitos legales y reglamentarios pertinentes.

v" Mejorar el Gobierno.

v Proteger los recursos del Estado.

v Establecer una base confiable para la toma de decisiones y la planificacion.

v Asignar y usar eficazmente los recursos para el tratamiento del riesgo.

v' Mejorar la eficacia y eficiencia operativa.

v' Mejorar el aprendizaje y la flexibilidad organizacional.

3.2 Modelo Empresarial de Productividad

Otro aspecto esencial que debe tomar en consideracién la Subcontraloria de Auditoria,
para el control de riesgos empresariales, es establecer condiciones de productividad que
conlleven a la buena marcha del area.

En la tabla siguiente, precisaremos las recomendaciones que hace la revista Harvard
Business Review, para el éxito empresarial, en particular en el tema de productividad®°:

30STEWART, Thomas. El crecimiento como proceso, Harvard Business Review, México, junio 2006 (p.p. 60,61).
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Tabla 3. Modelo Empresarial de Productividad

+ Intercambio de mejores practicas:
Identifica los métodos especialmente eficaces y los disemina a
través de las areas.

+ Proceso de aceleracion de cambios:
Equipa a los lideres con un método probado de gestion del cambio
y los prepara para tener éxito como agentes de cambio.

+ Programa para clientes (En este caso, seria para otros 6rganos
fiscalizadores como Auditoria Superior):
Comparte programas de mejoras.

+ Esquematizacion de procesos:
Desarrolla esquemas de los procesos para simplificarlos y facilitar
su comprension.

+ Inteligencia rapida en flujo de informacion:
Aprovechar informaciéon en tiempo real, diseminando esos
descubrimientos a través del area.

PRODUCTIVIDAD

+ Simplificacion:
Eliminar costos vinculados a procesos €engorrosos en
abastecimientos y tras areas.

+ Erradicacion:
Utilizar los equipos internacionales y reuniones amplias para
descubrir formas de erradicar el trabajo improductivo.

Con base en lo anterior, se puede precisar que la productividad se determina por la
estrategia corporativa, la estructura, la comunicacion y por la capacidad de agregar valor
a través de un trabajo humano coordinado. En otras palabras, la competitividad es la
habilidad para crear un nivel de vida alto y creciente para los miembros de la
organizacion, para lo cual se requiere de un cierto nivel de desarrollo productivo, es por
ello que la Subcontraloria de Auditoria, debe implementar ese desarrollo productivo en el
area y buscar que a corto plazo toda la Contraloria trabaje en el mismo esquema; puesto
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que a través de la implementacion del Modelo empresarial de Productividad, el trabajo
realizado debe ser de mayor impacto y alcance.

Ahora bien, para minimizar el riesgo de la insatisfaccion laboral, que afecta a la
productividad, se propone que la Subcontraloria de Auditoria, certifique a sus Auditores;
toda vez que, es una estrategia para que el empleado realice su trabajo con un estandar
de calidad elevado, se mejore el perfil del auditor, se le dé mayor credibilidad a los
resultados de las auditorias, se motive al empleado al sentirse parte de un programa que
desarrollara su talento y que ademas ayudara a que en un cambio de gestion del Instituto,
el personal tenga mayores bases para reinsertarse al campo laboral.

3.3 Certificacion

El que la Subcontraloria de Auditoria, implemente un sistema de capacitacion y
certificacion puede generar asegurar y aumentar la empleabilidad de los trabajadores
mas vulnerables del mercado laboral, en especial de los menos calificados, acortando el
periodo de desempleo mediante la promocién de estrategias preventivas y de reinsercion.

Por lo anterior a continuacion se detallara el tema de certificacion:

La certificacidn es la actividad que permite establecer una determinada empresa producto
0 servicio con los requisitos definidos en normas o especificaciones técnicas.

Tiene por objeto evidenciar ante el mercado que la organizacién o persona posee un
sistema consistente y confiable para realizar las actividades de produccién o servicio que
ofrece a sus actuales y potenciales clientes.

Derivado de los avances tecnoldgicos, sociales, culturales y econdmicos a los que se
enfrentan las empresas, haciéndose sus operaciones cada dia mas complejas, sus
constantes cambios estructurales, tanto en sus procesos asi como en sus sistemas de
informacion, han originado que toda profesion se enfrente a nuevos retos, esto hace que
se requieran de mejores conocimientos, capacidades y habilidades para afrontar un
entorno mas demandante, exigiéndosenos ademas un dominio total de las diversas
disciplinas, capacidades, prelacion permanente y continua de los conocimientos
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necesarios para esta realidad, que nos permitiran estar actualizados y con una vision mas
vanguardista de las circunstancias en las que vivimos actualmente, a nivel internacional.3?

La auditoria ya sea interna o externa por ser una necesidad social y organizacional,
conlleva ampliamente el compromiso de estar a la vanguardia en todo lo antes
mencionado y mas aun cuando se trata de la revision de recursos publicos como es el
caso que ocupa a la Subcontraloria de Auditoria, puesto que las revisiones deben buscar
gue los recursos sean erogados por el Instituto, con transparencia, objetividad y en apego
a la normatividad en la materia; asi mismo, en caso de encontrarse irregularidades,
castigarse a los servidores publicos con todo el peso de la ley, sin dejar de lado el debido
proceso.

3.3.1 Certificacion del Auditor Interno.

Ahora bien, la Subcontraloria de Auditoria, debe buscar certificar a sus auditores en el
area que le reditué mayores beneficios en el logro de sus objetivos. Al respecto, en 1970,
se establecié un programa de Certificacion para el auditor interno (Certified Internal
Auditor) por el Instituto de Auditores Internos de E. U. con el fin de medir los
conocimientos que demostraran que los auditores podian enfrentar las exigencias de esta
profesidn. Este proceso esta basado fundamentalmente en un conjunto de conocimientos
basicos que fundamentan la funcién primordial de la Auditoria Interna, con la exigencia
mas estricta de calidad, competencia y profesionalismo.

Siendo esta certificacion el tnico reconocimiento de excelencia a nivel internacional para
las personas que desempefian la actividad de la Auditoria Interna, a través de ella se
puede demostrar y probar que el conocimiento de los auditores, son excepcionales y
competitivos.

Para obtener esta certificacion se debe presentar un examen que consta de cuatro fases
las cuales son:

a) Un proceso de Auditoria Interna.

b) Habilidades propias de la Auditoria Interna.

31 Luz del Carmen Cervantes Sierra. Auditoria Interna. México. 2005. Recuperado el 12 de junio de 2014 de
http://fcasua.contad.unam.mx/apuntes/interiores/docs/2005/contaduria/6/1658.pdf. p.p 195-199.
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Control administrativo y tecnologias de la informacion.

Entorno de la Auditoria.

A continuacion hablaremos brevemente sobre cada una de las fases del examen:

a)

b)

d)

El proceso de Auditoria Interna se centra en explorar los conocimientos que el
examinado tiene acerca de la teoria y la préactica de la funcion que desarrolla. En
él se analizan los principios, procedimientos y técnicas propias de la Auditoria
Interna, con el propodsito real de lograr un perfeccionamiento y capacidad de
entendimiento para la aplicacion de las exigencias basicas de la planeacion,
direccién y ejecucion de la Auditoria.

En las habilidades propias de la Auditoria Interna, la evaluacion hace un énfasis
en las areas mas especificas sobre la que trata la funcién de la Auditoria Interna,
como por ejemplo: la recoleccion y evaluacién de datos e informacién (hallazgos),
la elaboracién de reportes yconclusiones, asi como el proceso de comunicacion
de resultados y su seguimiento. Cabe mencionar que tiene un peso especifico para
esta fase lo que son los conocimientos en el area de estadistica y matematicas
gue debe poseer el auditor.

En el Control administrativo y tecnologia de la informacién se revisan
aspectos y conceptos no solo financieros, sino también de la contabilidad
administrativa y operativa y se evaluara la habilidad del auditor para resolver y
enfrentar problemas con la informacién que tenga; buscando detectar, las
habilidades en la area de la computacion, seguridad informatica y riesgos en los
sistemas.

El entorno de la Auditoria se enfoca a la evaluacién a los topicos tradicionales
como la contabilidad financiera, economia, finanzas, desarrollos internacionales
relativos a la Auditoria Interna, aspectos y perfiles gubernamentales, impuestos y
mercadotecnia.

Cabe aclarar que para obtener la certificacion de auditor interno, el aspirante debe
desarrollar y aplicar todos los conocimientos tedricos y practicos tanto analiticos y
generales de esta profesion, con el entendimiento profundo de sus responsabilidades
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profesionales; asi como, ejercitar ampliamente un criterio justo para tener una adecuada
apreciacion de las circunstancias a las que debera enfrentarse.

Este proceso de certificacion tiene objetivos muy claros, para lograr promover y
desarrollar la funcion de Auditoria con calidad y respeto.

Estos propoésitos son:

v

Reconocimiento nacional e internacional y entendimiento de la calidad profesional
de la importancia de la certificacion de la Auditoria Interna.

Reforzar el reconocimiento profesional de todos los miembros del Instituto de
Auditores Internos, IIA (Institute of Internal Auditors) y los auditores internos, a
través de identificar los conocimientos y experiencias necesarias para
considerarsele un profesional en el campo de la Auditoria Interna.

Motivar el desarrollo y capacidad profesional de los auditores internos.

Definir los criterios de reconocimiento profesional de los auditoresinternos.

Desarrollar un programa de evaluacion continua medible para el conocimiento y
sus habilidades.

3.3.2 Requisitos para la certificacion

Estudios de por lo menos cuatro afios a nivel licenciatura o equivalente en una
institucion reconocida y prestigiada.

Experiencia en el area por lo menos de dos afios.

Se considerard experiencia el trabajo en la Auditoria de contabilidad publica o
docencia a nivel licenciatura en Auditoria Interna.
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3.3.3 Presentaciéon del examen

Este examen para certificacion de auditores internos, puede ser presentado directamente
en el llA, o en 23 paises fuera de Estados Unidos.

En México se puede presentar en el Instituto Mexicano de Auditores Internos (IMAI) dos
veces por afo.

3.3.4 Tipos de Certificaciones

El auditor interno por excelencia es un contador publico que puede certificarse a nivel
internacional para desarrollarse profesionalmente ante el Instituto Americano de
Contadores Publicos (AICPA), como Contador Publico Certificado (CPA), la cual se

presenta igualmente dos veces al afo.

El Instituto de Auditores Internos (IlIA), maneja cuatro certificaciones todas ellas
importantes y de interés actual, dentro de las que destacan son:

e Auditores Internos Certificados. (CIA).

e Control Interno (CCSA).

e Auditoria Gubernamental (CGAP).

e De Servicios Financieros (CFSA).
También existe otro organismo que a nivel internacional maneja a los auditores internos
y es la Asociacién de Auditoria y Control de Sistemas de Informacion (ISACA), este
organismo tiene dos certificaciones:

e Certificacion de Auditoria en sistemas de informacién (CISA).

e Administracion de Riesgos (CISM).

Por ultimo, mencionaremos el Instituto de Administracion Bancaria (IBAI), este organismo
maneja dos certificaciones:
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e Profesional de Riesgos.

e Auditor de Bancos.

Respecto a los Institutos y certificaciones anteriores podemos concluir que el Instituto de
Auditores Internos, ofrece certificaciones que se apegan a las labores que ocupan las
auditorias de la Subcontraloria de Auditoria, como son las certificaciones CIA, CCSA y
CGAP.

Es importante mencionar que el Instituto Mexicano de Auditores Internos, A.C. (IMAI)
legalmente constituido en 1984, es el maximo organismo internacional dedicado
exclusivamente al desarrollo delAuditor Interno y a la profesién de la auditoria interna,es
un instrumento de ayuda para el cumplimiento de criterios de aceptacion general para
sus miembros a través de: Un Cddigo de Etica Profesional, Declaraciones de
Responsabilidades de la Auditoria Interna, un Programa de Educacion Continua,
desarrollo de un Cuerpo Comun de Conocimientos, un Programa para obtencién de Titulo
Profesional de A.l. y adopcién de Normas Profesionales.

Figura 17. Certificacion.
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Fuente: Elaboracién propia con base en Luz Del Carmen Cervantes
Sierra. op. cit. p.p. 195-199.
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3.3.5 Ventajas de la Certificacion

La Subcontraloria de Auditoria, debe promover la certificacién de sus auditores, tomando
en cuenta que la economia y un ambiente laboral incierto, debido a los cambios de
gestidn, hacen imperativo que los auditores tengan nuevas formas de diferenciarse entre
ellos y obtengan conocimientos que les permitan enfrentarse a nuevos retos; asi como
en generar profesionales que coadyuven a mejorar sus procesos y a cumplir sus
objetivos.

En este sentido, la certificacion, respalda el conocimiento y habilidades del Auditor Interno
respecto a la practica moderna de la actividad de auditoria interna, obligandolo a enfrentar
en todos los niveles, cambios profesionales y nuevos retos, como:

« Comprobar habilidades gerenciales.
« Enfocarse a principios de control administrativo.
« Comprender lo relativo a la administracion de riesgos, control y gobernanza.

o Diversos obstaculos en el cumplimiento de su funcion.

Apoyar e incentivar la certificacién del auditor interno es una gran oportunidad de mejora
para la Contraloria General del Instituto, para asi lograr la profesionalizacién de sus
auditores a nivel nacional e internacional, dandole credibilidad a sus resultados, objeto
de interés no solo del Instituto, si no de la ciudadania en general al ser ella quien aporta
los recursos a través de sus impuestos y demas tipos de recaudaciones fiscales.

Ahora bien, en lo que hace a la problemética de integracion, falta de comunicacién y
conflictos interdepartamentales, asi como también al de motivacion; a continuacion, se
propone, realizar dindmicas de outdoor training, dichas dinamicas se proponen realizar
con los 50 trabajadores de la Subcontraloria de Auditoria en una primera fase y
posteriormente realizarla con los 138 empleados que integran el 6rgano de control del
Instituto Nacional Electoral; esto con el objeto de dejar en claro que a pesar de llevar
actividades distintas, el objetivo de la Contraloria General es el mismo, y todos sin
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excepcion trabajamos para alcanzarlo y asi contrarrestar la mala comunicacion y los
conflictos interdepartamentales, como se detalla a continuacion.

3.4 Outdoor Training

Para lograr una buena comunicacion, integracion y evitar desacuerdos entre los
diferentes departamentos es necesario considerar el Outdoor Training, el cual se realiza
a través de actividades de reto y aventura en el medio natural se han convertido en un
recurso sumamente atractivo para la formacion y capacitacion de recursos humanos en
el mundo empresarial.

Uno de los aspectos mas atractivos que nos brinda este sector es su supuesta capacidad
para conseguir que los aprendizajes obtenidos a través de sus actividades sean
transferidos a otros ambitos de la vida personal y profesional de sus participantes. En
este sentido, la clave esta en la metodologia empleada.®?

El outdoor training consiste en una serie de simulaciones, ejercicios y/o actividades con
misiones y retos especificos, disefiadas para poner a prueba y desarrollar habilidades de
las personas. Muchas de ellas se trabajan al aire libre, sin que el clima sea un
impedimento para seguir en el campo. Incluso pueden ser a altas horas de la noche. Por
ejemplo, el construir una balsa y navegar por el rio en busca de un objetivo en especifico
es un reto clave para trabajar en equipo y conocer las habilidades de las personas que
estan a su cargo o el caminar en un riachuelo con el agua hasta la cintura, completamente
ciego y guiado por un compafero es una buena oportunidad para aprender a confiar en
otros.33

El Outdoor Training es una linea de la educacion experiencial que se especializa en
desarrollar actividades al aire libre, apoyandose de la realizacion de dinamicas ludicas de

32pedro Jesus Jiménez y Martin Vicente Gémez Encinas. Adventure Sport Tourism and Outdoor Training Methodology.
Revista Internacional de Ciencias del Deporte. IV (13) Espafia. 2008. Recuperado el 19 de junio de 2013 de
http://www.cafyd.com/REVISTA/ojs/index.php/ricyde/article/viewFile/205/128. p. 2.
33 Jaime Eduardo Ortiz Cancino, Martha Cecilia Rendén Morales y Jorge Hernan Atehortlia Ramirez. Score de
Competencias: Cémo transformar el modelo de competencias de su empresa en un sistema de “Scores” asociado a
los procesos clave de su negocio. Espafia, 12 edicion, Ed. Palibrio. 2012, p.p. 230, 231.
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solucién de problemas, que operan como metaforas de situaciones que se viven en el
mundo social u organizacional y que facilitan el analisis del comportamiento.

Los participantes se enfrentan a retos que requieren entre otros elementos comunicacion,
cooperacion, iniciativa, flexibilidad, compromiso personal y confianza, para ser
completados exitosamente. Las tareas tienen un orden ascendente de complejidad y
riesgo controlado. A medida que los participantes progresan en cada nivel, las actividades
aumentan la exigencia para poner en juego las exigencias conductuales involucradas.

Finalmente, se abren espacios después de cada ejercicio para que los participantes
relacionen los aprendizajes derivados de las actividades con otros contextos, donde se
extraen conclusiones que ayudan a mejorar el entorno personal y profesional.

3.4.1 Propuesta del Modelo “Outdoor Training”

Se presenta el disefio de un modelo Outdoor Training para incrementar la competitividad
de la Subcontraloria de Auditoria.

En el Capitulo anterior, se identificaron los problemas que enfrenta la Subcontraloria de
Auditoria en la gestion de su Recurso Humano, debido a que no poseen un departamento
de Recursos Humanos que se encargue de la induccién, capacitacion y la parte
motivacional del personal.

Ahora bien, encontramos que la Subcontraloria, debe mostrar interés en el desarrollo
armonico del personal, comportamiento grupal, trabajo en equipo y mejorar las relaciones
interpersonales, viendo a la capacitacion como una inversion para el Instituto; el modelo
Outdoor Training integra estos factores, con lo cual se beneficiara el Instituto con el
incremento de la produccién y por consiguiente la competitividad.

Se considera necesario el modelo de Outdoor Training para incrementar la competitividad
del Instituto a través del aprovechamiento de las cualidades del personal y el
descubrimiento de habilidades en los empleados que desconocen; a conducirlos, a
trabajar en un ambiente altamente motivado, identificado con los objetivos de la empresa
y que aprendan a manejar situaciones dificiles en lo personal y laboral.
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Con el Outdoor Training, se proporcionara al érgano de control una herramienta sencilla
y viable que permita descubrir en sus empleados el talento, la creatividad, inteligencia y
aspiraciones para el beneficio y logro de los objetivos de la Contraloria. Ademés de
mejorar el desempefio de su personal y lograr un incremento en la competitividad, lo cual
conlleva al éxito organizacional.

Dentro del modelo se involucra a las tres Subcontralorias que integran la Contraloria,
General, al personal de las diferentes areas, independientemente de la jerarquia que
representen, ya que por ser una herramienta alternativa resulta muy motivante, practica
y divertida, en la que es importante destacar la conducta de las personas.

Figura 18. Fases de la propuesta de Modelo Outdoor Training

eDescripcion
*Objetivos estratégicos
Fase 1. eNormatividad del modelo Outdoor Training
. g ., *Objetivos de la Contraloria General (CG)
Planificacion ¢Planificacién del modelo Outdoor Training.

Fase 2. Disefo eDescripcion del modelo Outdoor Training.
del modelo *QObjetivos.
Outdoor ePoliticas

eRequisitos del modelo Outdoor Training.

Training. *Estategias.

Fase 4.

.. eDescripcion
Seguimiento g

J

RETROALIMENTACION

Fuente: Elaboracién propia.
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3.4.1.1 Fase 1. Planificacion
a) Descripcion:

En esta fase se desarrolla la programacion de lo que pretende el modelo de Outdoor
Training; donde se establecen los objetivos estratégicos que son los factores clave que
guiaran el desarrollo de la aplicacion del modelo. La identificacion de los valores de la
Contraloria General se realiza para generar un compromiso para los empleados vy la
estructura de la Contraloria, asi como también las normas que seran necesarias para
cumplir con lo propuesto.

b) Objetivos estratégicos:

A continuacién se presentan los objetivos estratégicos a considerar en la etapa de
planificacion.

» Desarrollar dinamicas al aire libre sobre trabajo en equipo, liderazgo, relaciones
humanas, motivacion, simulacion de actividades normales; para lograr la
integracion de los empleados e incrementar la produccion; haciendo mas sélida la
CG.

» Proveer ala CG de un plan de implementacion del modelo Outodoor Training, que
servira para darle continuidad segun sus necesidades.

» Disefiar herramientas de evaluacion del Modelo Outdoor Training para el facil
desarrollo de la CG.

» Desarrollar un clima organizacional eficiente en donde los empleados tengan un
mejor desempefio, para potenciar sus habilidades y comportamientos que
utilizaran posteriormente en el desarrollo de las actividades.

c. Normativa del Modelo Outdoor Training

Las normativas del modelo Outdoor Training establecen los lineamientos que deberan
cumplirse que respalden lo establecido por la CG.

Las normas a seguir se detallan a continuacion:
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= La participacion es compromiso de todos los empleados.

» El lugar designado es elegido por los participantes (montafa, playa, campo,
bosque).

= Que cada participante desarrolle las actividades que se le indiquen con
responsabilidad y compromiso.

= Hacer una lista con los materiales y recursos a utilizar en la actividad.

» Efectuar la asignacion de responsabilidades a los encargados de la actividad.

» Elresponsable de la coordinacién para el desarrollo de las actividades del Outdoor
Training debera proveer de todos los servicios como: transporte, alimentacion,
botiquin de primeros auxilios, materiales e implementos que seran utilizados para
desarrollar las diferentes dinamicas.

d) Objetivos de la Contraloria General.
Son elementos que permitiran el alcance de los objetivos estratégicos propuestos por el
Instituto, que tendran un enfoque de compromiso bilateral entre los empleados y la CG

para identificarlos y cumplirlos.

Ver objetivos de la CG, mencionados en el numeral 1.4.2.3 Objetivos Generales, del
Capitulo 1.

e) Planificacion del Modelo Outdoor Training

En esta etapa se describe paso a paso la manera en que se debe coordinar para
desarrollar las actividades del Outdoor Training.

1. Tener la autorizacion del Contralor General, para ejecutar el Outdoor Training.
2. Verificar que no interfiera con el PAT.

3. Informarle a los empleados su participacion.
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4. Los responsables de la actividad deberan reunirse para planificar la forma en que
se desarrollara el Outdoor Training (punto de salida, llegada, regreso, tiempos,
actividades a desarrollar, etc.).

5. Enlistar los materiales que se necesitan para desarrollar las dinamicas planeadas.

6. El medio de transporte a utilizar debe estar en el lugar y hora establecida.

7. Coordinar el servicio de refrigerios para los participantes.

8. Elaborar gafetes con los nombres de los participantes.

9. Programacion de actividades.

10.Comunicar al personal el tipo de vestimenta a utilizar.

3.4.1.2 Fase 2. Disefio del Modelo Outdoor Training.

a) Descripcién del Modelo Outdoor Training

El Modelo Outdoor Training es un modelo utilizado para desarrollar competencias entre
personas, ya que por su enfoque vivencial con entrenamientos al aire libre influye sobre
las actitudes y valores de los participantes. La clave del éxito de este modelo esta en que
reproduzca situaciones similares a las que se viven dentro de su ambiente laboral, con el
fin que identifiquen sus puntos fuertes y débiles.

El Outdoor Training, debe adaptarse al presupuesto con que cuente el Instituto, y no debe
de verse como un gasto, sino como una inversion. Un modelo de esta naturaleza puede
llegar a tener un gran impacto positivo dentro del Instituto porque identifica los puntos
criticos y ataca a través de actividades vivenciales, siendo una fortaleza la aportacién que
dan los empleados.

Para la ejecucion de las actividades del Outdoor Training, se necesita de una persona

especializada en manejo de grupos, experto en desarrollo de dinamicas, con capacidad
de analisis del clima organizacional para poder adaptar las actividades a desarrollar.
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b) Objetivos:

General: Estructurar de manera légica el desarrollo de las actividades del Outdoor
Training, para cumplir con el cometido de lograr la competitividad en el personal que
integra la CG.

Especificos:

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

Estimular la confianza y desarrollar el espiritu de trabajo en equipo, para lograr la
cooperacion y complementacion de los miembros.

Potencializar el liderazgo y la capacidad de delegar responsabilidades.
Motivar a los participantes en los compromisos del trabajo diario.

Fomentar la comunicacion e integracidn entre las diferentes areas de la CG.
Aumentar la resistencia al estrés.

Mejorar la reaccion del personal ante situaciones de presion y cambio.

Convivir las diferentes areas, en las mismas actividades independientemente del
puesto que ocupen.

c) Politicas

Representan la guia a seguir en las actividades del Outdoor Training y que permitira
tomar decisiones a la direccién de la CG. Es importante mencionar, que debe existir
compromiso por parte de la direccion de la CG, para ejecutar el modelo aqui planteado.

Provisionar los recursos econdmicos que utilizaran para la ejecucion del Outdoor
Training.

Concientizacion a los empleados sobre las inversiones de tiempo y esfuerzo que
se llevaran a cabo.

Proporcionar el material y equipo adecuado para la realizacion de las actividades.
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o Garantizar seguridad, transporte, alimentacion y un ambiente agradable al
personal, cuando se realicen las actividades del Outdoor Training.

o Posterior a la realizacion del Outdoor Training, el personal debe manifestar sus
impresiones, agrados y desagrados.

o Debe existir seguimiento y evaluacion para verificar el seguimiento de los objetivos
propuestos.

d) Requisitos del modelo Outdoor Training.

Se detallan las condiciones que son necesarias cumplir para el desarrollo del Outdoor
Training, por ejemplo:

e Ellugar elegido debe ser acorde a las dinamicas programadas.
e El facilitador debe cumplir con el perfil requerido.
e Reflexionar y conceptualizar posterior a cada actividad.

e El tamafo del grupo no debe exceder de 30 personas por cada facilitador.

e) Estrategias
Para garantizar el cumplimiento de los objetivos propuestos, se establecen diferentes
estrategias de las cuales se derivan las acciones a desarrollar, los recursos a utilizar,

responsables y el seguimiento.

Respecto a la seleccion de actividades; dentro de los posibles recursos de actividad que
se utilizan en el outdoor training, encontramos una gran variedads3*;

1) Actividades de aventura en la naturaleza (rafting, paintball, orientacion...).
2) Actividades aéreas sobre instalaciones de cuerdas y cables de acero en altura.

3) Actividades de supervivencia;

34pedro JesUs Jiménez y Martin Vicente Gémez Encinas. op. cit. (p.5)
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4) Juegos para potenciar la desinhibicion, confianza, cooperacién, comunicacion,
resolucién de problemas;

5) Conferencias de motivacion;

6) Actividades limite como la simulacion de rescates en montafia;

3.4.1.3 Fase 3. Seguimiento®

Lo que ocurre después de la intervencion es tan importante para el éxito del objetivo
formativo como lo que ocurre durante el desarrollo de las actividades.

Después de uno o dos meses, lo ideal es volver a reunir a los participantes con el fin de
refrescar y revivir su experiencia para:

1) Hacer un seguimiento del proceso del Oudtdoor Training.

2) Identificar y resolver las dificultades mas importantes que se han encontrado a la hora
de hacer las dindmicas.

3) Potenciar redes de comunicacion entre los participantes; y
4) Recibir feedback por su parte que puede ayudar a mejorar futuras intervenciones.

Un programa serio deberia poder ofrecer a la CG, que ha contratado los servicios una
memoria de evaluacion sobre los resultados a nivel de actitud, aprendizaje, conducta y
resultados obtenidos con el programa.

Este criterio supone una serie de importantes ventajas: obliga desde un inicio a la CG a
clarificar el propésito y los objetivos que quiere conseguir con el programa, a especificar
las habilidades quiere busca desarrollar, ofrece una visibn mas seria del programa, y
favorece el aprendizaje para poder refinar futuras intervenciones.

35pedro Jests Jiménez y Martin Vicente Gémez Encinas. op. cit. (p.10)
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Este tipo de actividades, deben llevarse a cabo por lo menos una vez al afio; en este
caso, se propone que la Contraloria General, o por lo menos la Subcontraloria de
Auditoria, area de estudio que nos ocupa, realice este tipo de dinamicas al inicio o al final
del ejercicio fiscal; toda vez que, es en esos periodos en que los auditores tienen menor
carga de trabajo; asi mismo, el personal lo puede percibir como un estimulo para dar
inicio a las auditorias con mayor motivacién o como un premio por el cierre del Plan de
Trabajo, como estimulo al esfuerzo realizado.

3.5 Evaluacién del Desempefio

Finalmente, en lo que hace a la problematica de la Evaluacion del Desempefio que
presenta la Subcontraloria de Auditoria, se requiere establecer indicadores que permitan
evaluar la gestion y disefar sus procedimientos de seguimiento y evaluacion.

Las Subcontraloria adscrita a la Contraloria General, de acuerdo con el articulo Trigésimo
Tercero del Acuerdo 1/2014, asumirdn de forma directa o a través de las areas que le
sean adscritas por el Contralor General, la obligacion de evaluar periddicamente al
personal adscrito a las direcciones que les estén adscritas, conforme al Sistema de
Evaluacion del Desempefio, dicho sistema, consiste en un cuestionario que requisita el
jefe directo a partir de mandos medios (jefe de departamento) de cada persona,
evaluando funciones y/o actividades que cada empleado tiene asignadas; sin embargo,
por ser realizada por una sola persona, existen practicas que no benefician los resultados
de dichas evaluaciones, ademas de que los resultados no son tomados en cuenta para
aplicar ascensos, promociones, capacitacion, etc.

Por lo anterior, se plantea en primera instancia implementar indicadores, que permitan
evaluar la gestion y disefiar sus procedimientos de seguimiento y evaluacion.
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Figura 19. Indicadores

Indicadores de

HERRAMIENTAS DE

EVALUACION » Productividad

» Desempefio
> Rotacién
> Ausentismo

}Satisfaccién de clientes
(Areas Auditadas)

> Satisfaccion de Personal

Fuente: Elaboracion propia.

Asimismo, implementar un sistema de evaluacion del desempefio 360°, que consiste en
tener una vision holistica del desempefio y permite cruzar los datos de las diversas
perspectivas, generando un panorama mas amplio e inter subjetivo de lo que ha sido el
desemperio del personal.
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Figura 20. Evaluacion 360° en la SA

Evaluacion del jefe directo:
Evaluacion realizada por el
jefe directo y frecuentemente
revisada por un jefe del nivel
superior inmediato.

Evaluacion de compafieros:
Evaluacion de desempefio
realizada por los compafieros
de trabajo en la direccion de
auditoria en que laboran.

N/

Autoevaluaciéon: Evaluacién
realizada por él mismo
empleado, generalmente
sobre un formulario que debe
llenarse antes de la entrevista
con un evaluador.

Empleado

Evaluacion del equipo:
Evaluacion del desempefio,
basada en conceptos de

| calidad total, que reconoce los

logros del equipo mas que el
desempefio individual.

Evaluacion de los
subordinados: Evaluacién del
desempefio de un superior,
realizado por un subordinado,
lo cual es mas apropiada para
fines de desarrollo que para
fines administrativos.

/\

Evaluacion de los clientes:
Evaluacion del desempefio
que al igual que la evaluacion
del equipo, se basa en
conceptos de administracion
de calidad total y busca la
evaluacion de clientes tanto
internos como externos.

Fuente: Elaboracién propia.

Aplicando la evaluacion 360°, contaremos con informacion que nos permitird detectar
necesidades de capacitacion o en su caso ascenso o movimientos del personal, con
mayor certeza de no tener resultados viciados.
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Capitulo IV. Resultados, Aportaciones y Conclusiones.
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Capitulo IV. Resultados, Aportaciones y Conclusiones.

Resulta evidente el rol trascendente que desempefia el hombre en la transformacion y
desarrollo de un mundo que se desenvuelve en el cambio permanente y que exige, cada
vez mayor conocimiento y capacidad.

Los grandes avances tecnolégicos no haran prescindible su participacion en todas las
organizaciones; toda vez que, la tecnologia por muy desarrollada que sea, debe ser
gestionada por personas; es por ello, que las empresas basan su éxito en el buen
desempeiio del factor humano, mismo que debe ser desarrollado, conservado y bien
remunerado.

Lo anterior, es la razén que nos ha motivado a elegir al Comportamiento Organizacional
de la Subcontraloria de Auditoria, adscrita a la Contraloria General del Instituto Nacional
Electoral, como el tema a desarrollar en este trabajo.

Ocuparnos del CO, nos ha permitido ampliar los conocimientos que tratan sobre la calidad
de relacion que debe existir entre empleadores y empleados.

4.1 Resultados.

En los albores de un nuevo periodo y ante la transformacion del maximo 6rgano electoral
del pais, resulta necesaria la reflexiéon que indique los desafios administrativos de esta
nueva etapa y trace un horizonte de expectativas sobre las cuales pueda actuar la
Contraloria General y contribuir a la edificacion del incipiente Instituto Nacional
Electoral .36

La determinacién de modificar las atribuciones y caracteristicas del Instituto Electoral
exige de su érgano de control un apoyo operativo que permita no solo identificar los
aspectos problematicos en su administracion, sino ofrecer alternativas para mejorar su
funcionamiento. 37

3 Gregorio Guerrero Pozas. La lupa sobre el INE. México, Revista Voz y Voto. (257), edicién de julio 2014,
p. 29
Yfdem. p. 30
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Las problematicas detectadas en la Subcontraloria de Auditoria, deben capitalizarse para
que, en coordinacion con las distintas areas de la Contraloria General, adopte las
medidas y cambios que permitan transitar a un 6rgano de control administrativamente
mas eficiente.

Como se detall6 en el Capitulo Il “Definicién de la problematica”, a través de la aplicacion
del Cuestionario Diagnéstico y Tormenta de ldeas, se encontraron resultados que
evidencian practicas laborales que afectan el Comportamiento Organizacional de la
Subcontraloria de Auditoria, de manera negativa, tales como:

+ Inseguridad Laboral:

El 100% de los trabajadores no sienten seguridad de conservar su trabajo.

+ Falta de motivacion:

Se percibe falta de motivacién en los empleados, debido a que el 84% percibe que no
estan plenamente integrados en su trabajo; el 70% menciona que el puesto que tienen
no contribuye a tener una autoestima elevada y el 82% siente que cuando logran un buen
resultado o hacen algo sobresaliente en su trabajo, sus jefes no reconocen su aportacion.

+ Pocacomunicacion e interacciéon con los comparieros:

La falta de comunicacién e interaccidén entre compafieros de determiné debido a que el
66% de los trabajadores mencionaron que no estan oportunamente comunicados sobre
los objetivos, cambios, logros y/o actividades de la Contraloria General; el 80%
evidencian una comunicacion de nivel bajo; asi mismo, el 78% menciona que susjefes y
demas superiores no escuchan las ideas y comentarios que tienen respecto del trabajo
realizado y de que esta por realizarse.
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+ Deficiente gestién del recurso Humano:

La deteccidn de una deficiente gestion del recurso Humanos en la SA, fue debido a que
el 84% de los trabajadores sienten que en su area de trabajo no se manejan
adecuadamente los problemas que se presentan; el 86% considera que los ascensos,
capacitaciones, traslados o despidos no se toman con base en el desempefio del
trabajador; el 88% percibe que no son satisfactorios los ascensos y promociones; el 86%
perciben que no se planifica adecuadamente el personal para realizar las actividades de
la SA; el 84% percibe que los objetivos de su trabajo no estan claramente definidos y el
70% siente que el estilo de direccion de su Director los influye positivamente a un nivel
bajo.

+ Conflicto interdepartamental con el area juridica.

El 100% de los trabajadores, menciona que el area Juridica adscrita al 6rgano de control,
no coadyuva en las labores de auditoria, en lo referente a soportar normativamente los
Informes de Resultados. Por lo anterior, se determind la existencia de un conflicto
departamental entre la SA y Juridico.

Por todo lo anterior y, en la complejidad de los retos operativos que enfrenta la
Subcontraloria de Auditoria, se advierte la necesidad de una modernizacion
administrativa en lo que hace a su recurso humano, para con ello tener empleados mas
motivados, integrados, mejor comunicados Yy capacitados; mejorando, Su
comportamiento organizacional y que en particular se ubique al érgano de control en una
dindmica administrativa mas agil y eficaz.

4.2. Aportaciones.

Respecto a las problematicas detectadas a traves del diagnostico realizado, vemos que
es necesaria la intervenciéon del no solo de la SA, sino de toda la CG para que de forma
conjunta, se lleven acciones que mejoren la satisfaccion laboral de los empleados y con
ello logar un mejor comportamiento organizacional.
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En el Capitulo Il “Propuesta para la mejora continua”, se propuso que la Subcontraloria
de Auditoria, en trabajo con la Subcontraloria de Evaluacion, Normatividad y Desarrollo
Administrativo, area del 6rgano de control que tiene adscritas la Direccion de Evaluacion
y Normatividad, de Informacion y la Direccion de Capacitacion y Desarrollo
Administrativo; enfoquen esfuerzos en implementar estrategias de cambio para lograr
una adecuada interaccion, desarrollo y capacitacion del personal.

En el siguiente esquema se muestran las practicas que se proponen con objeto minimizar
las problematicas detectadas:

Figura 21. Practicas propuestas para la mejora continua.

Modelo de
Productividad

7 f

Capacitaciones entre
otras de Outdoor
Trainin,
Evaluacion de ) -
d f

Certificacion
del Auditor

esempefio
t 360°
Administracion de
Riesgos

Aumento de Satisfaccion
Laboral

Mejora del Comportamiento
Organizacional

Fuente: Elaboracién propia.
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Para lograr cambios significativos, la SA, debe invertir tiempo, recursos asignados a su
presupuesto, conocimientos y experiencias. Se requiere de la participacion activa de los
operativos, mandos medios y superiores, y compartir la responsabilidad con ellos.

De inicio, se debe fomentar una mayor y mejor comunicacion en el 6rgano de control;
toda vez que, es un mecanismo fundamental para establecer metas especificas, trabajar
orientados hacia esas metas y recibir retroalimentacion en tato el grupo avanza hacia el
logro de ellas; asi como, para que los miembros puedan expresar sus emociones, ideas
y sentimientos y satisfacer sus necesidades sociales.

En lo que hace a la certificacion de los auditores, modificar la estrategia de evaluacion y
en base a los resultados obtenidos tomar las decisiones de promocion, ascenso y
capacitacion, dard como resultado que el 6rgano de control se fortalezca con personal
mas competente, integrado, relaciones laborales fortalecidas y comprometidas haya una
mayor confianza entre las mismas y la productividad mejore.

Para determinar las necesidades de capacitacion el director, debera basarse en el
diagnéstico de desempefio realizado, al respecto se propone sean realizadas
evaluaciones al desempefio 360° con objeto de obtener resultados mas completos y
reducir los errores comunes derivado de las practicas actuales. Los resultados obtenidos
de dichas evaluaciones deberan ser utilizados para impartir la capacitacion necesaria que
ayude a que el personal adquiera y/o desarrolle habilidades requeridas para el logro de
objetivos; asi mismo, sean tomados en consideraciébn para levar a cabo los
reconocimientos, asensos, promociones y despidos.

Al implementar una gestion por administracion de riesgos en RH, se prevén las
condiciones de riesgo, deficiencias y carencias sobre las cuales emprender la labor de
prevencion, preparacion y mitigacion.

Por otro lado, el analisis en materia de riesgos, debe de tomar en cuenta los sucesos que
estan condicionados a otros, es decir sucesos que guardan una estrecha relacién con
otros eventos, asi mismo se debe de tener presente las expectativas de eventos que se
produjeron en el pasado y que pudieran marcar o repercutir el rumbo de la entidad.

En cuanto al conflicto con el parea juridica, la SA debe resolver los problemas que surjan
durante la gestion administrativa, a partir del momento en que aparezcan; ya que al no
tomar una decision en relacién con un conflicto, puede originar que éste se desarrolle y
provoque problemas graves colaterales.
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El implementar dindmicas outdoor training, es una oportunidad para contribuir a
incrementar la productividad y retener el talento, alimentando la motivacion y la lealtad
de los empleados.

También es importante mencionar que la SA, debe pensar no solo en logar sus objetivos,
debe concientizarse en relacion a que los individuos y las organizaciones tienen objetivos
por alcanzar como se muestra en la figura siguiente:

Figura 22. Objetivos organizacionales e individuales

Organizacionales Lo que la CG pretende alcanzar:

Fortalecer el proceso de rendicion de cuentas,

Contraloria — B , :
optimizar la atencion y resolucidon de quejas,
General denuncias, etc.
OBIJETIVOS __| Lo que los empleados pretenden
- alcanzar:
Individuales
| Salario, beneficios sociales, seguridad,

estabilidad en el empleo, condiciones
adecuadas de trabajo y desarrollo profesional.

Fuente: Elaboracién propia, con base en Idalberto Chiavenato. op. cit. p.p. 109-110.

Las organizaciones reclutan y seleccionan sus recursos humanos para alcanzar con ellos
y mediante ellos, objetivos organizacionales. De igual forma, los individuos, tienen
objetivos personales por los que luchan, y se valen de la organizacién para alcanzarlos.
Debe entenderse como una relacién ganar-ganar.
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La relacién entre las personas y la organizacibn no es siempre cooperativa ni
satisfactoria; muchas veces es tensa y conflictiva cuando el logro de objetivos de una de
las partes, impide o evita que la otra logre el suyo32.

Para alcanzar los objetivos, la organizacioén tiende a crear en los individuos un profundo
sentimiento intimo de frustracion, conflicto, perdida, y una corta perspectiva temporal de
permanencia en la organizacion, como si las personas pudieran descartarse. Esto ocurre
en razon de las exigencias que las organizaciones imponen a los individuos,
estandarizando su desempefio y relegandolos a tareas aisladas, especializadas,
repetitivas y carentes de oportunidades para mostrar responsabilidad, confianza en si
mismos e independencia. Asi los individuos se vuelven apaticos, desinteresados y
frustrados en el trabajo.

Casi siempre los objetivos organizacionales estdn en oposicion con los objetivos
individuales de las personas, situacion que debe ser evitada a través de encuestas de
clima laboral, tener mayor acercamiento a los empleados, destacar su trabajo diario,
promoverlos en base a su desempefio, incentivarlos a seguir actualizando sus
conocimientos, respetar el horario de trabajo establecido, remunerar los esfuerzos
adicionales, etc.

También es necesario comprender, que las personas forman una organizacién o se
vinculan a algunas de ellas porque esperan que su participacion satisfaga algunas
necesidades personales. Para lograr estas satisfacciones, las personas estan dispuestas
a incurrir en ciertos costos o a hacer inversiones temporales (esfuerzos) en la
organizacién, pues esperan que la satisfaccidbn de sus necesidades personales sea
mayor que los costos, y evallan el grado de satisfaccion esperada y los costos mediante
sus sistemas de valores.

Con base en:
38|dalberto Chiavenato. Administracion de Recursos Humanos. Colombia, 52 edicién, Ed. McGraw-Hill
Interamericana. 2001, p. p. 109, 110.
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Figura 23. Relaciones de intercambio entre personas y
organizaciones.

Para servir a las
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estimulos
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*Trabajo  *Habilidades
*Tiempo  *Esfuerzo
Personas *Compromisos Organizacion

*Seguridad

Fuente: Idalberto Chiavenato. op. cit. p. 109,110.

Las personas ingresan a la organizacion cuando espera que su satisfaccién personal sea
mayor que sus esfuerzos personales. Si cree que sus esfuerzos personales sobre pasan
las satisfacciones que obtiene, estara dispuesto a dejar la organizacion, si le es posible.

Al mismo tiempo, la organizacion espera que la contribucion de cada individuo sobre pase
los costos de tener personas en la organizacidon; en realidad, cada parte realiza
inversiones a la espera de que la otra parte le proporcione los retornos deseados. Por
consiguiente, evalla el costo/beneficio e inversion/retorno en este proceso de
intercambio. Fundamentalmente, es un problema de comunicacién y negociacion: cada
parte debe comunicar con claridad a la otra qué pretende y qué puede invertir y cuanto
pretende obtener de retorno.

Al respecto, la SA tiene debe estimular a sus empleados, teniendo responsabilidad de
implementar estrategias de motivacién, para que los trabajadores tengan sus
necesidades cubiertas y puedan desarrollar su trabajo con mayor eficiencia y eficacia,
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implementar practicas justas que enriquezcan al trabajador ayudando a lograr su
autorrealizacidén, de manera imparcial y valorando el esfuerzo diario de los trabajadores;
para que con ello, los trabajadores deben contribuyan de maneras mas eficiente y eficaz
al loro de los objetivos planteados.

4.3. Conclusiones.

Cualquier organizacion puede estar expuesta a una serie de inconvenientes que pueden
resultar en detrimento de la maximizacion de su riqueza y también de su respectiva
rentabilidad.

Los buenos administradores, son aquellos que logran lo mejor de sus subordinados y
que, por ende, producen resultados positivos para sus organizaciones, son la clave para
el éxito de una organizacion.

Para mejorar el comportamiento organizacional, la SA tiene la necesidad de eliminar
practicas que no contribuyen al buen desempefio de sus empleados. Por el contrario,
debe enfocar parte de sus esfuerzos en practicas que mejoren su capital humano;
desarrollando las habilidades y conocimientos de su personal, ayudandolos a sentirse
fuertes y responsables, que recompense debidamente su buen rendimiento y que se
ocupe en gue las cosas estén organizadas de tal manera que el personal sienta que sabe
lo que debe de hacer, ademas de fomentar en sus trabajadores un fuerte espiritu de
equipo y orgullo por formar parte de la SA.

Los servidores publicos deben fungir como un factor de cambio. Contar con servidores
publicos profesionales que ingresen al 6rgano de control por mérito y en igualdad de
oportunidades. Ser evaluados en su desempefio y recibir capacitacion para fortalecer sus
capacidades y estar en posibilidad de brindar mejores resultados para la ciudadania.

Se concluye que esforzarse por conocer y unificar la cultura organizacional, ofrecer los
recursos necesarios a los empleados para que realicen satisfactoriamente su trabajo,
motivarlos a hacerlo con animo, gusto y responsabilidad, son algunos aspectos que
deben ser prioridad para la SA.
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Fomentar el liderazgo, la creatividad y la retroalimentacion son aspectos que tampoco
pueden pasar desapercibidos si se quiere contar con un equipo motivado, decidido y
preparado, que luche por alcanzar objetivos y la mision de la organizacién y que se sienta
identificado con la filosofia, valores y vision del 6rgano de control.

Por lo tanto, se debe analizar lo que sucede dentro del mismo, realizando periddicas
evaluaciones del desempefio y actitud laboral de cada uno de sus empleados, y de este
modo poder diagnosticar los aciertos y fallas, y con ello corregir o cambiar lo que sea
necesario para que el personal desempefie su trabajo gustosamente, incrementando asi
la calidad de su trabajo.
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Siglario

AICPA: Instituto Americano de Contadores Publicos.
CG: Contraloria General.

CIA: Auditores Internos Certificados.

CO: Comportamiento Organizacional.

COFIPE: Cadigo de Instituciones y Procedimientos Electorales.
CPA: Contador Publico Certificado.

IBAI: Instituto de Administracion Bancaria.

IFE: Instituto Federal Electoral.

[IA: Instituto de Auditores Internos.

IMALI: Instituto Mexicano de Auditores Internos, A.C.
INE: Instituto Nacional Electoral

ISACA: Asociacion de Auditoria y Control de Sistemas de Informacién.

LEGIPE: Ley General de Procedimientos y Procedimientos Electorales.

LOPPE: Ley de Organizaciones Politicas y Procesos Electorales.
PAT: Programa Anual de Trabajo.

PIPEF: Plan Integral del Proceso Electoral Federal 2011-2012.
SA: Subcontraloria de Auditoria.

SPEN: Servicio Profesional Electoral Nacional
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ANEXO 1

I

Instrucciones
Favor de llenar los reactivos de la manera mas obijetiva posible, utilizando la escala de
calificaciones que se presenta a continuacion:

CUESTIONARIO DIAGNOSTICO

Totalmente de acuerdo 5
De acuerdo 4
Neutro 3
En desacuerdo 2
Totalmente en desacuerdo 1
No. | | 1|2 ]3] 4]5

COMUNICACION

1 | Estoy oportunamente comunicado sobre los
objetivos, cambios, logros, y/o actividades de la
Contraloria General.
2 | La comunicacién con mis compaferos de trabajo
es buena.
3 | La comunicacion con mi equipo de trabajo es
buena.
4 | Mis jefes y demas superiores escuchan mis ideas
y comentarios.
5 | Recibo retroalimentacién clara por parte de mis
jefes acerca del trabajo realizado.

NECESIDADES Y MOTIVACION
6 | Situviera la oportunidad de trabajar en otra area
en igualdad de condiciones, me quedaria en
donde estoy.
7 | Me siento motivado (a) de trabajar en la
Subcontraloria de Auditoria.
8 | El puesto que ocupo contribuye a tener una
autoestima elevada.
9 | Tengo seguridad de conservar mi trabajo.
OBJETIVOS Y ROLES
10 | Los objetivos de mi trabajo estan claramente
definidos.
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11 | Los objetivos de mi puesto son razonablemente
alcanzados.

12 | La remuneracion que percibo es justa en relacion
con las actividades que desarrollo.

13 | Mi trabajo me permite alcanzar mis objetivos
personales.

14 | Mis objetivos personales contribuyen con los
objetivos de la Contraloria General.

INTEGRACION Y COLABORACION

15 | Estoy plenamente integrado en mi trabajo.

16 |[En mi area de trabajo se manejan
adecuadamente los problemas que se presentan.

17 | En mi area de trabajo se fomenta el trabajo en
equipo.

18 | Cuando tengo problemas con mi trabajo, puedo
contar con mis companeros.

19 | Me llevo bien con mis compaiieros de trabajo.

LIDERAZGO

20 | Mijefe de departamento se interesa por escuchar
lo que tengo que decir.

21 | Cuando logro un buen resultado o hago algo
sobresaliente en mi trabajo, mis jefes reconocen
mi aportacion.

22 | El estilo de direccion de mi Director me influye
positivamente.

23 | Considero que mi Director fomenta las relaciones
humanas con su personal.

ADMINISTRACION DEL CAPITAL HUMANO

24 | Siempre se planifican las necesidades del
personal necesario para realizar las actividades
en mi departamento.

25 | Nuestra gente se selecciona bien.

26 | Los ascensos, -capacitaciones, traslados o
despidos se toman con base en el desempefio
del trabajador.

27 | Al ingresar, es proporcionada la induccion
pertinente para conocer las responsabilidades y
politicas de la Contraloria General.

SATISFACCION LABORAL

28 | Me siento orgulloso (a) del trabajo que

desempenio.
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29 | Me siento valorado (a) y respetado (a) en mi
trabajo.

30 | Son satisfactorios los ascensos y promociones.

31 | Mi trabajo est4 suficientemente reconocido.

32 | El que da mejor resultado es el que triunfa.

33 | Existe igualdad entre hombres y mujeres
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