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La motivacion del
personal y su

repercusion en la

calidad del trabajo

de auditoria

Técnico de Auditoria de la Sindicatura de Comptes de

La importancia de Ia
motivacion del
personal

Para que una organizacién sea
eficaz, ademas de contar con un
diseno estructural, un estilo de
direccion y unos recursos tecnolo-
gicos y humanos adecuados, ha
de contar con |la motivacion del
personal para la implantacion de
cambios y mejoras en el trabajo.
En este sentido, la calidad del
resultado de los trabajos de audito-
ria depende significativamente de
la disponibilidad, capacidad vy
motivacion de los recursos huma-
Nos.

El objetivo de este articulo es
demostrar que la implementacion
del nivel de motivacion del perso-
nal mejorara la calidad del output

42

en los trabajos de auditoria de los
Organos de Control Externo (en lo
sucesivo OCEX), considerando
como tal los informes finales emiti-
dos por estos,

La motivacion en la Administra-
cion hay que entenderla desde la
perspectiva de la condicion de fun-
clonario de carrera que se caracte-
riza, en general, por no tener peli-
gro de pérdida del puesto de
trabajo. Asi, este riesgo de pérdida
del empleo es uno de los factores
mas determinantes en el desarrollo
de la motivacion en el sector priva-
do'.

1.- Se ha constatado en casi todas las inves-
tigaciones sobre la satisfaccion en &l frabajo
que la seguridad es una necesidad elemental
de la vida v del nivel elevado entre las nece-
sidades.

Gabriel Martinez Marti

la Generalitat Valenciana

Analisis de los
factores que inciden
sobre la motivacién
del personalF

Distinguimos dos tipos de
variables gue influyen en la motiva-
cion y satisfaccion del trabajador.
Por una parte, la variable de la pro-
pia psicologia individual referida a
la personalidad del trabajador, sus
necesidades humanas, su situa-
cion emocional, afectiva,... sobre |la
que es dificll influir directamente
por los responsables de la organi-
zacion. Por otra parte, estos res-
ponsables si que podran operar
sobre determinadas variables

2.- Ver al respecto "La auditoria operativa en
la practica. Tecnicas de mejora organizativa”
de Joral Mas/Carles Ramio”. Marcombo,
Boixareu Editores, 1997



socioorganizativas y ergonomicas
con el objetivo de mejorar el grado
de motivacion del trabajador. A
continuacion se comentan las
variables que se consideran mas
significativas.,

Una retribucion justa y que
satisfaga al trabajador parece ser
el principal requisito para la moti-
vacion del mismo, aungue no el
unico Yy, segun cada persona,
puede que tampoco el mas impor-
tante. Pero hay que distinguir el
efecto de las retribuciones fijas vy
de las variables sobre la motiva-
clon.

Asi, mientras las retribuciones
fijas fueron en su momento motivo
de una formacion intensa y amplia
para el acceso al puesto, posterior-
mente y dado que no existe peligro
inminente de perdida de trabajo, a
largo plazo se puede estancar el
rendimiento producido consideran-
do gue estas retribuciones fijas
compensan el mismo.

En este sentido, una politica de
promocion objetiva, continuada vy
lo mas consensuada posible por
toda la organizacion es un buen
mecanismo para la motivacion de
los trabajadores. En la promocion
confluyen los Intereses, por una
parte, de los trabajadores en hacer
carrera profesional mediante la que
obtener mayor remuneracion, res-
ponsabilidad vy, por otra, los de la
Institucion en el disefo de una
estructura organizativa eficaz.

Por su parte, si que ha de ser
fundamento de motivacion vy, en
consecuencia, de aumento del ren-
dimiento y calidad del trabajo, el
establecimiento de un sistema de
retribuciones variables basado en
criterios objetivos perfectamente
definidos, claros, concisos, concre-
tos y cuantificados, junto con crite-
rios validos de valoracion de la con-
secucion de los mismos vy la

La eficacia de un equipo de auditoria
aumenta cuando se movilizan todos los
recursos intelectuales de todos los
miembros del equipo para ponerlos al
servicio de la calidad del trabajo

regulacion de la participacion en
las decisiones de concesion de |os
organos directivos conjuntamente
con los representantes de los fra-
bajadores. Esto no es facil en la Ad-
ministracion: ;Como se retribuye la
productividad: para todos o para al-
gunos, proporcionalmente al nivel
de retribuciones o inversamente
proporcional,...””. Una inadecuaqa
distribucion de la productividad
puede generar un clima organizati-
vo negativo y una tendencia a igua-
lar por debajo el rendimiento.

Las diferencias retributivas muy
significativas entre los grupos, en
funcion de las responsabilidades
ejercidas y la carga de trabajo,
puede ser causa de desmotivacion
y la actitud del trabajador puede
ser la de asumir unicamente las
funciones estrictas de su puesto de
trabajo en menoscabo de la ampli-
tud del mismo. A iguales retribucio-
nes, una distribucion discriminato-
ria de |a carga de trabajo tambien
genera desmotivacion. Ademas,
respecto a esta carga de trabajo,
una inadecuada planificacion
puede conducir a cuellos de bote-
fla que desmotivan debido a que el
trabajo se ha de hacer con menos
tiempo del razonable.

En los trabajos de auditoria es
muy importante |la participacion en

3.- Este aspecto no es maotiva de presente
analisis, aungue es ur tema de debate im-
partante.

el trabajo basada en dos pilares
fundamentales: la colaboracion y la
comunicacion a traves de continu-
as reuniones de trabajo. La realiza-
cion de un trabajo en el gue se
opera con instrucciones continuas
y estrictas y con actividades repeti-
tivas no favorece la motivacion.
Esta se conseguira en mayor medi-
da cuando se cede |la responsabili-
dad y participacion a cada miem-
bro, incentivando su autoestima y
teniendo en cuenta sus aportacio-
nes sobre la planificacion, ejecu-
cion y evaluacion de los trabajos,
aungue la decision ultima recaera
en los responsables jerarguicamen-
te superiores 0 puede ser colectiva.
Sirva de ejemplo la medida efectiva
de responsabilizar a los ayudantes
de areas de trabajo, sin menosca-
bo de la necesaria supervision.

Asi, la eficacia de un equipo de
auditoria aumenta cuando se movi-
lizan todos los recursos intelectua-
les de todos los miembros del equi-
po para ponerlos al servicio de la
calidad del trabajo y consecuente-
mente del resultadoe del mismo. Un
directivo es bueno en la medida en
gue lo es el grupo que dirige, y eso
a VECES No Se conoce, No se quie-
re conocer o se olvida.

Un problema en cuanto a la
implantacion de este estilo de
direccion participativo es |a falta de
formacion de los superiores para
comunicarse y motivar a sus traba-
jadores. La formacion adquirida en
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el acceso a la funcion publica, por
si so0la, no garantiza esta formacion
sobre técnicas de direccion. En
este sentido, habria que evaluar
constantemente a los responsables
|erarquicamente para comprobar
sus aptitudes en este aspecto.
Ademas, su ejemplo en cuanto a
su trato personal y en el desarrollo
del trabajo es decisivo en la moti-
vacion de los trabajadores.

Como complemento de esta
participacion, en los trabajos de
auditoria debe intentarse conse-
guir una mayor amplitud y profun-
didad de los trabajos'. Por otra
parte, la diversidad en los conoci-
mientos se conseguira mediante
una adecuada politica de rota-
cion de los trabajadores en los dis-
tintos trabajos de auditoria de la
Institucion. Por ejemplo, en mi opi-
nién, No es conveniente hacer mas
de tres afos un mismo trabajo.

Es importante contar con un
modelo formativo destinado a la

4.- Jordi Mas y Carles Ramic {La auditoria
operativa.., 1997, ob. cit., pagina 204 | fa am-
plitud hace referencia al numero de fareas o
funciones asignadas al puesto v fa profundi-
dad al grado de direccion y de control que
dispone el titular de un puesio de trabajo so-
bre sus actividades.

n? 15 e octubre » 1998

mejora de la preparacion de los
trabajadores. Un principio de audi-
toria es gue esta debera ser reali-
zada por personas con formacion
tecnica y capacidad profesional
adecuadas, siendo una de las nor-
mas para el desarrollo de este prin-
cipio la actualizacion permanente
de conocimientos para mantener la
capacidad profesional. Los ¢rga-
nos de direccion de los OCEX
seran responsables de establecer
y ejecutar un programa gue garan-
fice el conocimiento, entre otros,
de los nuevos desarrollos en audi-
toria, contabilidad, muestreo esta-
distico y evaluacion y analisis de
datos®. El modelo de calidad total
sigue la maxima de gue esta cali-
dad comienza y acaba con el
entrenamiento y la formacién®. Asf,
se pasa de una estructura organi-
zativa basada en el control exhaus-
tivo a una gestion por formacion
que supone un mayor nivel de con-
flanza en los trabajadores,

5.- Comision de Coordinacion de los Organos
Publicos de Control Externo del Estado
Espariol: “Principios v Normas de Auditoria
def Sector Publico”, 1992 paginas 21 y 22

6 .- Afberto Galgano: "Calidad Total". Edicio-
nes Diaz de Santos, 5.A, 1993 [pdgina. 111}

La falta de implementacion de
la formacion y la discriminacién en
la eleccion de las personas de la
organizacion que la reciben gene-
ra un clima de trabajo negativo y
una importante falta de motivacion
gue se agudiza si ademas no hay,
por parte de las personas gue han
asistido a los cursos o jornadas,
una transmision de nuevos conoci-
mientos al resto de los trabajado-
res, a través de cursos de forma-
cion interna, junto con la disponibi-
lidad del nuevo material didactico.

La fase en la vida de la orga-
nizacién determina también los
distintos niveles de motivacion. Si la
Institucion esta en el inicio o en fase
de crecimiento se observa un siste-
ma flexible y poco estructurado en
el que se da un alto nivel de moti-
vacion por cuanto los trabajadores
participan en la constitucion y con-
figuracion de la Institucion y su pro-
yeccion hacia el futuro. Cuando se
alcanza un grado de estabilidad en
la organizacion surge una estructu-
ra basada en la especializacion y
jerarquizacion, donde la motivacion
puede disminuir.

El hecho de contar con unos
recursos tecnologicos avanzados,
junto con la formaciéon oportuna
sobre los mismos, contribuye a
mejorar la motivacion por cuanto el
trabajo se obtiene de manera mas
eficaz y eficiente. En auditoria, los
recursos mas importantes se refie-
ren a medios informaticos (especial-
mente en cuanto a nuevos instru-
mentos de auditoria informatica),
bibliografia disponible, informes de
otros OCEX vy la adecuacion de los
medios materiales, entre otros.

En los OCEX un fundamento de
motivacion es la percepcion gue
tengan los trabajadores de la ima-
gen de la organizacion y de la efi-
cacia de la misma. Si los informes
de auditoria de los OCEX satisfacen



al Parlamento, suponen una ima-
gen institucional positiva para los
ciudadanos y favorecen la mejora
de |la gestion, por si mismos consti-
tuiran una motivacion importante
para los auditores que observaran
que sus esfuerzos han sido utiles.

Otras variables son el estatus y
la edad. El estatus en la organiza-
cion se refiere al hecho de perte-
necer a uno u otro departamento y
la imagen que del mismo tienen los
demas trabajadores. En el factor
de la edad hay que coordinar la
mayor motivacion que se puede
dar en los jovenes y la experiencia
de trabajadores de mayor edad.

En cuanto a las VARIABLES
ERGONOMICAS se refieren a las
condiciones del lugar de trabajo,
siendo las mas significativas: |la re-
gulacion de la temperatura, la cali-
dad del aire, la iluminacion, el mo-
hiliario, el espacio, el efecto de las
pantallas de ordenador, el ruido,...
Todas ellas deben cumplir los re-
quisitos legalmente establecidos.
Una mala situacion de estos facto-
res desmotiva a los trabajadores,
ademas de los malestares fisicos y
las posibles bajas laborales por en-
fermedad que ello puede acarrear.

Proceso de adopcidon
de soluciones

Para conseguir implementar la
motivacion en la organizacion
debe plantearse ésta como objeti-
vo y alcanzarla mediante el
siguiente proceso’:

a) Diagnostico mediante el anali-
sis de la situacion laboral con el

7.- Basado en el modelo proguesto por
Skinner v las cuatro leyes del Cenlro de
Investigacion y Estudio sobre el Crecimiento
Industrial (Francia). Material del "Seminario
sobre las nuevas tecnologias en la
Administracion Publica”. Valencia, junio de
1998

fin de determinar las causas
gue conducen a los trabajado-
res a actuar como lo hacen.

b) Aplicacion de los cambios
inmediatos que eliminen las
areas problematicas.

c) Establecimiento de metas espe-
cificas con la participacion y
ayuda de los trabajadores. Los
objetivos tienen una gran impor-
tancia como factor motivador.
La ley de la motivacion es que
el rendimiento, tanto individual
como colectivo, depende de la
capacidad que tenga el directi-
vOo para sustituir la obligatorie-
dad del trabajo por la pasion
por los objetivos de la entidad a
sus colaboradores.

d) Retroalimentacion rapida vy
oportuna. La comunicacion es
la base de la motivacion y en
organizaciones en que ha sido
escasa es, por si sola, un factor
motivador esencial.

e) Reconocimiento de elogios a
todas las mejoras de desempe-
fio. La ley de la recompensa efi-
ciente establece gue se deben
evaluar positivamente los
esfuerzos realizados por los tra-
bajadores para lograr asl
aumentar la motivacion. La ley
de la presion ajustada consiste
en que no hay que exigir a los
individuos mas de los que pue-
den dar. Por otra parte, habra
que estudiar la sancion a los
gue no siguen las reglas del
juego (ley de la sancion).

Repercusién de la
motivacién sobre la

calidad de los
trabajos de auditoria

Considerando como output los
informes finales emitidos por los
OCEX, un grado adecuado de
motivacion de sus recursos huma-

nos incidira positivamente sobre la
calidad del trabajo y consecuente-
mente sobre el resultado del
mismo en |os siguientes aspectos,
entre otros:

a) Se propondran innovaciones
sobre areas, aspectos y secto-
res sobre los que realizar o am-
pliar los trabajos. Debe tenerse
en cuenta que en las fiscaliza-
ciones periodicas y repetitivas
si se carece de motivacion pue-
de realizarse exclusivamente |o
basico, en detrimento de la ca-
idad del resultado final del tra-
bajo. En este sentido, el espec-
tro tan amplio de actividades
de la Administracion permite
mucha diversidad de enfoques
de auditoria.

b) Se estara dispuesto a racionali-
zar los procedimientos de audi-
torfa con el objetivo de mejorar
la amplitud y profundidad del
trabajo, por ejemplo los referi-
dos al analisis de las muestras
y su significatividad.

c) Un adecuado modelo formativo
proporcionara un conocimiento
amplio y exhaustivo de |a legis-
lacion aplicable y su interpreta-
cion, que se volcara sobre el
trabajo y el informe. Hay que
tener en cuenta que la puesta
al dia de la legislacion y su apli-
cacion es una tarea laboriosa.

d) En este modelo formativo se
deben adquirir conocimientos
profundos sobre los nuevos
desarrollos en auditoria, conta-
bilidad, muestreo estadistico y
evaluacion y analisis de datos
gue aumentaran la motivacion y
conseguiran mejorar la calidad
de resultado del trabajo de
auditoria, por ejemplo en los
siguientes aspectos:

d.1) Fomentar mas /as audito-
rias operativa, medioam-
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biental y de la calidad, tanto
en las distintas areas de tra-
bajo (contratacion, perso-
nal, gestion del endeuda-
miento, subvenciones,...)
como en actividades, secto-
res 0 programas de actua-
cion de la Administracion.
Hay gue tener en cuenta
que estos tipos de auditoria
exigen un grado relativa-
mente importante de maoti-
vacion con respecto a otros
lipos de auditoria y necesi-
tan de la contratacion de
tecnicos especialistas que
colaboren en el trabajo.

d.2) Investigacion sobre otras
experiencias en auditoria
de los OCEX nacionales e
Internacionales que se pue-
dan aplicar al sector de la
Administracion auditado.

Se estara dispuesto a introducir
mejoras en las caracteristicas
del informe en cuanto a presen-
tacion, redaccion, estructura,
manejo y lectura, brevedad,
concision y exactitud. Si se
carece de motivacion se tiende
a repetir esguemas y caracte-
risticas de informes anteriores,
sin introducir cambios para

mejorar la calidad del mismo.

Un alto grado de motivacion
conllevara la colaboracion de
los trabajadores en el concepto
de |la gestion de la calidad total
0 mejora continua. Este con-
cepto supone la calidad en la
satisfaccion del cliente
(Parlamento, y a través de
estos los ciudadanos, y los
gestores). En el ambito interno,
esta calidad lotal se traduce en
la consideracion de los jerar-
quicos superiores como clien-
tes Internos a los que hay que
proporcionar un trabajo de cali-
dad en un tiempo adecuado,
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He esbozado los factores
que repercuten en la motiva-
cion del perscnal y la inciden-
cia de ésta en la planificacion y
realizacion de las auditorias v
en consecuencia en la calidad
del output de las mismas, es
decir, los informes finales emiti-
dos. La calidad de éstos
depende de manera determi-
nante de la formacion, disponi-
bilidad y motivacion de los
recursos humanos.

Los responsables de la
direccion en los OCEX tienen la
obligacion de pulsar y evaluar
el grado de motivacion de sus
trabajadores y, en consecuen-
cla, operar sobre aquellas
variables que pueden mejorar
esta motivacion. No se han de
plantear que hacer para que
los trabajadores hagan lo gue
se quiere que hagan, sino
como se han de disenar y deli-
mitar los trabajos para que el
personal que los realice se
sienta intrinsecamente satisfe-
cho. A lo largo del articulo se
han propuesto las variables
socioorganizativas y ergonomi-
cas gue se han considerado
mas significativas a la hora de
influir sobre la motivacion.

Por su parte, en cuanto a
aguellas variables en las que
es dificil que los organos de
decision puedan influir sobre la

motivacion, dado que depen-
den de la psicologia individual,
el propio trabajador ha de
poner de su parte la ilusion e
iInterés necesarios para una
mejora continuada de la cali-
dad y profundidad del trabajo
de auditoria.

En el proceso de adopcion
de soluciones es fundamental
que los responsables de los
OCEX sean los primeros que
persigan el objetivo del fomen-
o de |la calidad en los trabajos
de auditoria® y no unicamente el
cumplir el tramite de la rendi-
cion del informe. No obstante,
todos los componentes de la
organizacion deben percibir e
iInvolucrarse en este objetivo. Si
no es asi, se producira una
importante desmaotivacion en el
personal al servicio de estas
Instituciones.

Una buena calidad de los
trabajos de auditoria de los
OCEX repercutira muy positiva-
mente sobre el éxito de los
informes de auditoria que radi-
ca en que los gestores respon-
sables acepten las recomenda-
ciones, opiniones y sugeren-
clas vertidas en ellos y que
adopten las medidas oportunas
para la implantacion de las
mejoras en la gestion. =

&.- La calidad de los informes de auditoria me parece un tema de estudio interesante;
<Comao y qué indicadores se pueden utilizar, quién debe evaluarios v qué resultados
se pueden obtener en la evaluacion de la calidad de los informes de auditoria emitidos
por fos OCEX y qué medidas se pueden adoplar para mejorar esta calidad?



FACTORES DETERMINANTES EN LA MOTIVACION DEL PERSONAL Y SU INCIDENCIA
EN LA CALIDAD DE LOS TRABAJOS DE AUDITORIA

JRE s

PSICOLOGIA PSICOLOGIA
INDIVIDUAL INDIVIDUAL

Variables sociocorganizativas Variables ergonomicas

Compensaciones dinerarias / Politica de promocion
Planificacion y distribucion de la carga de trabajo
Participacion en el trabajo

Estilo de direccion, formacion y ejemplo de superiores
Contenido de los trabajos / Politica de rotacion
Modelo formativo

Fase en la vida de la organizacion

Disponibilidad de recursos tecnologicos avanzados
Imagen y eficacia de la Institucion

Estatus y edad

REPERCUSION SOBRE LA MOTIVACION Y SATISFACCION DEL PERSONAL

ACTITUDY CONDUCTA DEL TRABAJADOR

IMPACTO EN LA CALIDAD DEL TRABAJO DE AUTIDORIA. OUTPUT: INFORME DE AUDITORIA

Innovaciones técnicas

Aumento de la amplitud y profundidad de los trabajos
Actualizacién en la aplicacion de la legislacion

Fomento auditorias operativa, medioambiental y de la calidad
Utilizacién de técnicas y experiencias de otros OCEX
Mejoras en las caracteristicas del informe

Colaboracién en el concepto de “calidad total”
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