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La primera cuestion que debemos puntualizar es que
la administracion publica de cada pais tiene unas
caracteristicas propias en cuanto a la «forma de hacer
las cosas» que es diferente de cualquier otra. Al
mismo tiempo, dentro de ésta existen multitud de
instituciones con sus propias peculiaridades: locales,
provinciales o autonomicas, estatales e incluso
supranacionales. Ademas, y si ello no fuese

suficiente, en cada una de ellas tambien operan
organismos con naturaleza propia; asi por ejemplo, en
una administracion local existe un departamento de
policia, bomberos, recaudacion de impuestos
municipales, deportes, urbanismo, etc., con su
idiosincrasia particular.

odas estas ramificaciones
& hacen gue sea complejo
g estudiar las caracteristicas,
funciones y cambios de la cultura
organizacional en las administracio-
nes publicas desde el punto de vis-
ta de la globalidad. Las connotacio-
nes propias de estos analisis en la
empresa privada, o incluso publica,
son solo parcialmente extrapolables
en metodologia y examen de los va-
lores compartidos.

A pesar de todas estas particu-
laridades, se puede analizar como
mejorar los habitos de trabajo y los
resultados planteados por las diver-
sas administraciones publicas a tra-

20980
@990 0
@992 @®
9® @
AUDITORIA
OPERATIVA




LR BB

AUDITORIA
OPERATIVA

ves de un acercamiento a la cultura
de estas instituciones. Asl, la
reorganizacion de un departamento
O seccion de un organismo publico
no s unicamente una cuestion tec-
nica de disefio organizacional con
las personas mejor cualificadas tec-
nicamente, Se trata ademas de
intervenciones sociales gue cam-
bian segun las asunciones gue se
comparten.

S entendemoes por cultura orga-
nizacional al conjunto de wvalores,
simbolos y rituales compartidos por
los miembros de una determinada
institucion, que describen la forma
en gue se hacen las cosas en una
organizacion, para la solucion de
los problemas gerenciales internos
v los relacionados con clientes, pro-
veedores y entorno Llopis Taverner,
1992, podemos detectar algunas
funciones generales que puede rea-
lizar para mejorar la direccion de la
institucion.

Desde una perspectiva amplia,
existen una serie de actividades en
las gue el influjo de la cultura orga-
nizacional es mas palpable, tenien-
do un maximo exponente en la rea-
lizacion de proyectos en los gue
intervienen mas de un organismao
publico o en los que hay que com-
binar esfuerzos publicos y privados.
A pesar de estas importantes fun-
ciones, por encima de todas ellas
esta que puede aumentar el nivel
de satisfaccion en los servicios reci-
bidos por la ciudadania (siempre
gue sea acorde con esta vision). es-
te ultimo es el eje central del pre-
sente trabajo. Con respecio a las
funciones concretas que puede rea-
lizar, esguematicamente podemos
ordenar los siguientes cometidos:

(1) Permite conocer de antema-
no sila implantacion de nuevas tec-
nologias sera asumida de forma sa-
tistacteria; por ejemplo, la mejora en
la problematica del impacto del em-

pleo del ordenador en la cultura or-
ganizacional de la administracion
publica.

(2) Marca las pautas para la utili-
zacion de la informacion.

(@ Logra cohesion entre los
miembros de la institucion.

(4) Reduce el riesgo de los pro-
yecios en |os que intervienen una
administracion publica particular vy
otros organismos publicos o priva-
dos.

(5) Cuando es adecuada, puede
permitir aumentar la satisfaccion de
los servicios ofrecidos por la ciuda-
dania.

Una vez que hemos visto las
funciones que puede desempenar,
seguidamente vamos a proponer
una metodologla basica para
auditarla. Thevenet (1992

Observacion fisica de las
instituciones publicas.

La primera actuacion es el ana-
lisis fisico a la institucion, ya gue a
simple vista se pueden detectar los
simbolos materiales y algunos inma-
teriales. Ademas, de manera infor-
mal, se puede Ir tomando nota de
cuestiones gque, teniendo un carac-
ter simplista, son relevantes para
nuestros propositos. De esta condi-
cion es la forma de recepcion, la ac-
cesibilidad para llegar a las diferen-
tes secciones de la institucion y la
predisposicion a posibles coopera-
clones posteriores,

Auditoria del material impreso.

A la hora de analizar los docu-
mentos para el diagnastico cultural,
no hay que buscar largos listados vy
Series numericas sino gue, dado
gue se frata de un estudio basica-
mente cualitativo, la estructura ge-
nérica es lo realmente atractivo. Por
tanto, los analisis cuantitatives son

dificilmente aplicables en estas au-
ditorias.

De este modo, seria interesante
el analisis de los siguientes docu-
mentos:

(1) memaorias explicativas de las
actividades anuales.

(2) Documentos y soportes que
tengan declaraciones sobre la filo-
sofia, credos y propositos de la ins-
titucian.

(3) Documentos formales de los
mandos. Entre ellos:

e Manuales de formacion.

* Planes y estrategias tformula-
das.

e Organigramas elaborados.

4) Documentacion existente so-
bre acontecimientos historicos,

Encuestas y entrevistas.

La formula mas pura de sacar
conclusiones, sobre los valores que
se comparten en una administra-
cion publica, es contrastando las
opiniones de aguellos gue tienen
una relacion, directa o indirecta, con
la organizacion. Esquematica-
mente, algunas anotaciones a reco-
ger sobre los mandos versan sobre:
su antigledad en el cargo, conoci-
miento de sucesos pasados, postu-
ra ante la filosofia gerencial del
organismo publice, criterios esta-
blecidos al elaborar |los organi-
gramas, planteamientos propios
sobre las decisiones estrategicas, e
impresiones referentes a la cultura
que creen gue tiene su departa-
mento y la administracion publica
en general.

En el caso de los empleados: la
antigledad en el cargo y motivos
que les llevaron a incorporarse, ver-
sion propia sobre la historia, anéc-
dotas y leyendas, juicio personal so-
bre la politica de personal,




conceplo sobre la idoneldad de las
instalaciones, e impresiones sobre
la cultura gue creen que tiene la
organizacion,

En cuanto a los clientes y ciuda-
danos en general, sobre la eficacia
del servicio y el grado de cumpli-
miento de las obligaciones contrai-
gas.

Actuacicdn de cambio
de la cultura
burocratica

Cuando se habla de la cultura
purocratica como una caracte-
ristica general de las administra-
ciones publicas, lo cierto es que
muchos departamentos y Secclo-
nes la manifiestan de una forma
particular dentro de |0 que podria-
mos denominar subculturas buro-
craticas. Asl, las estructuras buro-
craticas de estas Instituciones
tienden a actuar como subconjun-
tos independientes, cada una de
ellas con Intereses propios, metas
especificas y rutinas comunes de
SUsS miempros.

No obstante, no podemaos afir-
mar taxativamente gue sea negati-
va una cultura burocratica, pero si
parece ser gue estos valocres na-
cen cuando se produce, de un la-
do, un excesivo conformisma por
parte de |los colaboradores vy, por
otro lado, una mayor apropiacion
de autoridad por parte de los man-
dos. Con ello se formenta la pasivi-
dad, el mecanicismo y la falta de
nuevas ideas gue si son aspectos
negativos.

Esguematicamente podemos
establecer las pautas genericas de
esta orientacion burocratica:

El estilo de gestion es autorita-
rio y hay un alto grado de con-
trol.

- Las comunicaciones son es-
casas y adoptan una direc-

cion generalmente univoca vy
descendente.

— El Individuo busca la estabili-
dad, tiene un margen de ini-
ciativa minimo y esta orienta-
do hacia el cumplimento de
las ordenes,

—- La toma de decisiones tiene
un caracter repetitivo y centra-
lizado.

- Hay una aversion a iniciar pro-
CEs0s Innovadores.

La rutina y el
habito diario de
guuenes se
encuentran en una
cultura burocratica
conllevan

seqguridad y
conformidad

- Existen altos indices de con-
formidad.

—~ Estas creencias tienen una
gran resistencia al cambio.

Dada la manifiesta inoperancia
de la cultura burocratica en las ad-
ministraciones publicas, podemos
esbozar otro tipo de cultura corpo-
rativa mas acorde con los fines que
debe plantearse este tipo de institu-
cion, es lo gue llamamos cultura
con orientacion a la ciudadania.
Sus caracteristicas serian las si-
guientes:

~ Los ciudadanos ocupan un lu-
gar prioritario en la escala de
valores corporativos,

— Los contactos con los ciuda-
danos son frecuentes,

—- Los problemas que surgen

con el servicio publico
son analizados concienzuda-
menie,

El servicio rapido es asumido
por todos los miembros de la
seccion o departamento de la
administracion publica.

La forma de actuar ante los
cludadanos suele estar regla-
mentada a priorl,

- La calidad del servicio se mi-
de por el acercamiento al ciu-
dadano.

A raiz de todo |lo anterior, detec-
tamos que la rutina y el habito diario
de quienes se encuentran en una
cultura burocratica conllevan segu-
ridad y conformidad vy, por tanto, la
modificacion de estos canones de
trabajo originara ansiedad e inco-
modidad. Por ello, los empleados
prefieren, en la mayoria de las oca-
siones, huir de la incorporacion de
nuevas formas de entender su fra-
bajo.

Al mismo tiempo, no se debe
modificar la cultura de la institucion
para adaptarse a cualguier cambio
de orientacion politica o a una de-
terminada estrategia disenada, sino
que ésta debe ser un recurso a em-
plear en condiciones muy especia-
les, por gjemplo:

(1) Cuando se trata de una cultu-
ra formalista, estatica y burocratica
que Impide ofrecer, satistactoria-
mente, un serviclo adecuado a la
ciudadania.

(2) En la realizacion de proyectos
entre diferentes institucionas en los
aue culturas enfrentadas pueden
levar a que fracasen las perspecti-
vas iniciales.

En base a la anterior argumenta-
cion, vamos a subrayar, de forma
cronologica, la mecanica a emplear
para cambiar la cultura de un orga-
nismo publico.
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() Diagnosticar la cultura actual.
Consiste en conocer los valores gue
se comparten actualmente. La logi-
ca de este primer paso estriba en
que no tiene sentido empezar a rea-
lizar actuaciones para rectificar un
fenomeno gue no se conoce a fon-
do, Ademas, no solo interesa adver-
tir la taxonomia especifica de la cul-
tura (sl es burocratica o no), sino
que el grado en que se comparte
tambien es fundamental.

(@) Argumentar la necesidad de
su variacion. Es decir, sl es por ne-
cesidad legal, para llevar a cabo
proyectos con otras instituciones,
etc. En nuestro caso se trataria de
aumentar el nivel de satisfaccion de
la ciudadania. Este punto es rele-
vante puesto que permite decidir s|
realizar todo el esfuerzo de correc-
cion cultural, o, por el contrario, va-
le mas abandonar el proyecto gue
se pretendia (llegados a este punto,
si es una cultura burocratica fuerte
con una vision mecanicista, ya sa-
bemos sobre la conveniencia de su
alteracion).

(3) Definir los valores deseados,
Este punto es de vital importancia,
ya gue condicionara todas las ac-
ciones a emprender. Asimismo,
puesto que se conoce la situacion
actual, se cuantificara la intensidad
del esfuerzo de correccion. En algu-
nas ocasiones, hace falta cambiar
toda la orientacion de los valores, vy
en otfras circunstancias bastara con
potenciar o variar solamente algun
aspecto. En nuestro caso lo busca-
do en ultimo termino es la asuncion
por servir bien al ciudadano.

@) Comprometer a los mandos.
En efecto, la decision de cambio se
toma en el nivel jerarquico superior,
de ahi que la gerencia debe ser el
primer colectivo en asumirlo. Esto
tiene su logica porgue, de un lado,
este grupo va a ser el gue impulse
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miento Yy, de ofro, su comporta-
miento va a servir de ejemplo al res-
to del personal.

(5) Comunicar a los colaborado-
res esta nueva necesidad. Siendo
la etapa anterior primordial, ésta
tambien es imprescindible, puesto
que las creencias compartidas se
sitlan por encima de cualquier je-
rarquia organizacional. El proceso
no es facil, pero se puede conse-
guir si se implica a los empleados y
se mejoran los canales de comuni-
cacion.

(6) Cambiar la simbologla. Como
usualmente no es suficiente el sim-
ple enunciado de los valores pre-
tendidos, habra que apoyar la
modificacion con un acercamiento
de los simbolos materiales e inma-
teriales a las pretensiones pusca-
cdas. Junto a estas apreciaciones,
un esfuerzo potencial seria la re-
compensa, no solo de indole mone-
taria, sino de cualguier tipo, de
aguellos que acepten de buen gra-
do estas permutaciones, indiscu-
tiblemente molestas para muchos
de ellos.

(7) Heemplazar los programas
de formacion de manera que los
empleados asimilen los valores que
ahora son deseables. Este punto se
argumenta en gue es mas viable
formar en un espiritu corporativo
gue modificarlo. La ventaja de esla
medida se encuentra en gue a es-
tas personas no hay que reestruc-
turarles sus esguemas respecto a la
organizacion, sino gue, dado que
se parte de una concepcion inma-
dura, asimilar unos determinados
razonamientos, sin generar confu-
siones personales, se muestra via-
ble.

(8) Revisar periodicamente los
valores. Se trata de recordar, con
clerta frecuencia, cual es el caracter
comun que sustenta todo el entra-

mado de la organizacion. Agul nos
basamos en que, a pesar de gue
haya una apariencia de que los va-
lores estan asentados, estos, por el
poOCco tiempo gue hace gue se han
establecido y sedimentado, aun son
fragiles. Ademas, seria conveniente
pulsar la opinion de los ciudadanos
para detectar si perciben una mejo-
ra en su trato con la administracion
publica.

Conclusiones

En una administracion pu-
blica los recursos econémicos
y la infraestructura son impor-
tantes pero, sin duda alguna,
son las personas las que a tra-
vés de su gestion y quehacer
diario van a conseguir un ade-
cuado servicio publico.

Asi, a través de este traba-
jo hemos detectado que la di-
reccion adecuada de la cultura
organizacional en una
administracién publica puede
ser un factor decisivo para me-
|orar el servicio prestado a la
ciudadania. No se trata de al-
go teorico, sino que se puede
aplicar una metodologia de au-
ditoria cultural, detectar si exis-
te una cultura burocratica ne-
gativa y, en su caso, aplicar
una mecanica de transforma-
cion de estos valores.

Se trata de una cuestion
que va a consumir tiempo y re-
'cura:::s pem que si- J'EEIIT]ETIIE;
se desea que la admmistramﬂn: |
publica {una SEEGTEH en t:c:n-;-_
creto 0 la msﬁtumén en QEHE*.':*
] ra} tenga una vocaoion raaf y

___apercltalda &E GFIEﬂt&Gﬂf}ﬂ

Qpendsente Eiﬂ I»:::-s manrziﬂs pu- -
blicos. -




