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Resumen
El presente Trabajo Final de la Maestria en Coaching y Cambio Organizacional de la
Universidad del Salvador se efectud en una unidad organizacional de una entidad financiera
publica. Efectuandose entre enero de 2014 y diciembre de 2014. Se demostrd, para este
caso, que un proceso de cambio o transformacién cultural en base a distinciones y
herramientas de coaching organizacional y bajo un enfoque sistémico, fue efectivo para
transformar una cultura de compartimentos estancos en una cultura de trabajo en equipo. El
modelo de investigacion fue en base a un disefio de tipo mixto transformativo concurrente,
bajo la teoria amplia de la Teoria General de los Sistemas, siendo el proceso inductivo
elegido, la investigacion accion.
De los objetivos a abordar durante el proceso realizado en la etapa | del plan cultural, se logré
reducir, en todos ellos, la brecha existente entre la situacion de los mismos al comienzo del
proceso Y la situacion al finalizarlo.
Se han establecido sistemas, procesos Y rituales que denotan un cambio cultural evidente,
tales como las reuniones de embajadores del modelo, reuniones del equipo de estandarizacion,
reuniones continuas de los coordinadores, que al presente siguen alcanzando metas y
objetivos, siendo los embajadores del modelo una actividad que se equipara a las tendencias
de innovacion en red para el mundo complejo. También se estandarizaron procesos y tareas
técnicas.
Si bien ningun integrante de la generacién Millennium y Einstein participé del proceso
realizado, el 100% de los mismos se encuentran abocados a las tareas de los embajadores,
evidenciando que las actividades del proceso encarado fueron atractivas para las nuevas

generaciones en la institucion financiera.
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Asimismo, el proceso realizado logro incrementar la percepcion del desarrollo de las personas
en un 27,7% comparado con el inicio del proceso, esto se alcanzé sin haber incluido aspectos

monetarios.

Palabras clave: Coaching organizacional, cambio organizacional, cultura organizacional,
aprendizaje organizacional, compartimentos estancos o feudos, entidades publicas, teoria

general de los sistemas, teoria del caos y de la complejidad.
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Summary
This Final Work for the Master’s Degree in Coaching and Organizational Change by the
Universidad del Salvador (Del Salvador University) was conducted in an organizational unit
of a public financial institution from January to December 2014. In this case, it could be
evidenced that a cultural transformation or change process based upon distinctions and
organizational coaching tools, carried out under a systemic approach, was effective in turning
a culture of watertight compartments into a teamwork culture. The investigation model
applied followed a concurrent transformative mixed research method, under the General
Theory on Systems. The inductive process of investigation-action was applied.
It can be seen that the gap existing in the objectives to be analyzed during the first stage of the
cultural plan could be reduced by the end of the process.
Systems, processes and rituals indicating an evident cultural change were established. This is
the case of the meetings of model ambassadors, meetings of the standardization team, or
ongoing coordinators meetings, who still today keep on achieving goals and objectives. The
activity developed by model ambassadors can be equated to network innovation trends in a
complex world. Processes and technical tasks were also standardized.
Even though members of the Millennium and Einstein generation did not take part in the
processes developed, all of them are actively developing ambassador-related tasks, which
evidences that process activities were appealing for new generations in the financial
institution.  Further, the process developed allowed for the strengthening of the people’s
development perception by 27.7% if compared to the beginning of the processes. This
achievement was made without including monetary compensation aspects.
Key terms: organizational coaching, organizational change, organizational culture,
organizational learning, watertight compartments or feuds, public institutions, general theory

on systems, theory on chaos and complexity.
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Fomentar una cultura de trabajo en equipo en la Gerencia de Auditoria Interna de una
entidad financiera publica.

Tanto las entidades financieras bancarias publicas como privadas en Argentina se
encuentran atravesando hoy un proceso de incertidumbre, este proceso que se hace referencia
no alude a la incertidumbre econdmica o financiera, que puede darse como no, sino a los
procesos de cambio de paradigma que tiene relacion con el avance tecnologico y el cambio de
los modelos mentales de las nuevas generaciones que estan comenzando a formar parte de las
mismas.

Por un lado, los avances tecnoldgicos impactaran en la infraestructura 'y en la
estructura organizacional de las instituciones financieras, como asi también en las formas de
relacionarse entre las personas dentro de las mismas y con los clientes. Por otro lado, las
nuevas generaciones poseen valores y modelos mentales que si no se toman en cuenta pueden
dejar a una organizacion sin su energia vital futura y con poca adaptacion y flexibilidad frente
a un ambiente de cambio constante y complejo.

Las organizaciones bancarias del sistema financiero por mucho tiempo actuaron
como entidades clasicas sujetas a normas estables y poco flexibles. Esto trajo aparejado una
determinada cultura organizacional que operaba con procesos estaticos y con muy pocas
modificaciones, generando sectores y tareas que no necesitaban desarrollarse en niveles
profesionales superiores. Las consecuencias negativas de este tipo de culturas se centra en el
surgimiento de grupos de personas, sectores o personas individuales con intereses y
comportamientos que no aportan a los objetivos estratégicos y de eficiencia que la
organizacion de hoy necesita para anticiparse o adaptarse al nuevo contexto coyuntural.
Algunos efectos de esta cultura, que el investigador las denomina de compartimentos
estancos, se pueden ver en comportamientos tales como: conductas individualistas, falta de

motivacion, falta de interés en el desarrollo laboral, realizar la tarea minima e indispensable
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sin efectuar esfuerzos para la mejora continua, evasion de responsabilidades; preocupacion
por el propio equipo o por la propia persona sin considerar al equipo general o la organizacion
en su todo, en definitiva actitudes para mantenerse en la zona de confort.

La introduccion al conocimiento de la entidad bancaria se narra en sus libros
institucionales y deviene de su fundacion a fines del afio 1800. Es una institucion que ha
vivido a casi toda la historia de nuestro pais, su historia se remonta a las instituciones
asistenciales del Virreinato del Rio de la Plata a finales del 1700. La nueva entidad debia
ocuparse del otorgamiento de préstamos sobre prendas, su objetivo fue definido por el primer
Consejo de Administracion “...servir a la clase proletaria, que es precisamente la que mas
necesita aprovechar de los beneficios de esta institucion...” (Entidad Financiera, 2003, p. 68)
una vision que hasta el dia de hoy conservan parte de sus integrantes. Parte de sus
integrantes, en aquella época, y especificamente dentro del Consejo Consultivo fue José
Hernandez, militar, periodista, poeta y politico, el mismo autor de la obra maestra EI Gaucho
Martin Fierro. Hernandez defendi6 firmemente a la entidad financiera en momentos de crisis,
desde su discurso en la legislatura marcaba la trama visional de la entidad y la dependencia en
la salvaguarda en los poderes publicos o del Estado:

...aunque la [entidad financiera] no produjera por su sola actividad lo
suficiente para costear sus gastos, aungue éstos debieran como las rentas de la
provincia, ello no seria sino una medida de justicia... el mencionado
establecimiento no solo se costea con el producto de sus entradas, sino que, si
es necesario gravar las rentas de la provincia para pagar sus gastos, la Cadmara
debe votarlos sin dificultad ninguna, pues es una institucion que presta
inmensos beneficios al publico y, que por lo tanto, hay que sostenerla a todo

trance.-...las sociedades que olvidan la suerte de sus padres estan condenadas a
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ser siempre pobres. El medio de enriquecerse es cuidar a los pobres (Entidad
Financiera, 2003, p. 83)

Con posterioridad durante otro periodo de crisis, algunas declaraciones del directorio
de 1891 sefialaban “...Por otra parte, el sefior Intendente sabe muy bien que los Bancos
Municipales de Préstamos son instituciones de naturaleza esencialmente social, de
beneficencia pablica y que corresponde que su planteamiento y desarrollo esté siempre en
manos de los poderes publicos” remarcaban de esta forma la dependencia y la ayuda que el
banco por mucho tiempo obtuvo del sector politico. La entidad financiera fue sumando otras
actividades a través de la modificacion de su carta organica como otorgamiento de préstamos
y aceptacion de depdsitos, operaciones con titulos publicos y letras del tesoro, recoleccién de
impuestos, creditos externos y demas actividades de una entidad financiera habitual.
Efectuando una mirada mas abarcativa del contexto actual de la institucion, la misma se
encuentra muy bien posicionada en el mercado financiero ademas de haber mejorado la
calificacion que otorga el Banco Central de la Replblica Argentina (B.C.R.A.), lo que nos
demuestra una capacidad de predisposicion y accion de gran parte de las personas que
trabajan en la institucion. Asimismo, todo lo sefialado se engloba en un entorno de recambio
generacional que impacta en los modelos mentales que ya se encuentran incorporados a la
institucion y seguiran incorporandose.

En el afio 2013 se establecio la Mision, Vision y Valores de la entidad financiera.
Estas surgen de la pagina web de la entidad financiera, que por razones de confidencialidad
no se detalla en el presente trabajo.

- Mision: Promover la igualdad de oportunidades, el empleo y la calidad de vida de los
habitantes del area metropolitana de Buenos Aires, a través de los productos y
servicios que brinda la entidad financiera, privilegiando el crédito social y la asistencia

a la pequefia y mediana empresa.
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- Vision: Convertirse en un modelo de gestion de excelencia como entidad... en
Argentina, brindando un servicio profesional de calidad en el que se refleje un fuerte
compromiso con el rol social y se apueste al mejoramiento continuo.

- Valores: Inclusién. Transparencia. Igualdad de oportunidades. Calidad de atencion.
Compromiso con el desarrollo.

El presente trabajo se desarrolla aplicando un proceso de transformacion cultural a
través de distinciones y herramientas de coaching organizacional, en una Gerencia de
Auditoria Interna de la institucion bancaria pablica, con participacion activa de todos los
integrantes de la misma, 35 personas, con el fin de abordar el trabajo en equipo en la unidad
organizacional y contribuir a desarticular la cultura de compartimentos estancos, al mismo
tiempo que se colabora para superar problemas especificos de la unidad organizacional.

La jerarquizacion en la unidad organizacional se compone de cuatro escalas, los
auditores que pueden ser semi-jr., jr., semi-senior o senior, los jefes de equipo, los

coordinadores y el gerente. La estructura de la unidad organizacional es la siguiente:
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GERENCIADE
AUDITORIA INTERNA

12

COORDINACIGN BE
COCRONACINDE CODRDIM.CION. DE SUCLRSALES, COORDINACION DE COORDINACION DE
FINANZAS Y AREAS CENTRALES > 5
OPERACIONES CONTABLES ¥ DE PIGNORATICIO Y AUDITORIA DE REVISION DE
% PREVENCION DE SISTEMAS CREDITOS
PASIVAS ADMINISTRACION AVADO
JEFE DE EQUIPO JEFE DEEQUPO JEFE DE EQUIPO JEFE DE EQUIRO ~E§E F‘ EGUfc JEFE DE EQUIPO
CONTABILIDADE ADMINISTRACION JEFE DE EQUIPO JEFE DE EQUIPO PREVENCION DE PROYECTOS ,'Ei?: :f‘;‘s; APLICATIVOS Y JEFE DE EQUIPO
INFORMACION CENTRAL DE SUCURSALES PIGNORATICIO LAVADO DE INFORMATICOS SEGURIDAD SOPORTE AUDITORIA LEGAL
BCRA DINERO INFORMATICA INTERNO

JEFE

ADMINISTRATIVO

A@s

Figura 1. Organigrama de la unidad organizacional a Enero de 2014.

Fuente: Entidad financiera

La unidad organizacional se encuentra dividida en cinco coordinaciones (a)

Coordinacion de areas centrales, contables y de administracion (b) Coordinacion de

sucursales, pignoraticio y prevencion de lavado (c) Coordinacion de finanzas y operaciones

pasivas (d) Coordinacién de revision de créditos (e) Coordinacién de auditoria de sistemas y

un Equipo de auditoria legal.

Si bien la estructura declara ciertas jerarquias y cantidad de jefes de equipo, en la

actividad diaria las funciones que se realizaban no coincidian con lo establecido, la mayoria

de los jefes de equipo cumplian funciones de auditor con excepcion de 3 de ellos, lo que

demuestra una incoherencia entre la estructura y las actividades de la unidad organizacional.

Fases de la Intervencion

Para la realizacion del proceso de intervencion en el presente trabajo, se tuvo en

consideracion las fases de intervencion que propone la Maestria en Coaching y Cambio

Organizacional (MCCO), siendo estas las siguientes:
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1. Diagndstico: Analisis de la situacion actual. Se efectué mediante entrevistas a
la gerenta, entrevistas individuales a cada integrante de la unidad
organizacional y encuesta general a todos los integrantes de la misma.

2. Declaracion de la situacion futura deseada y objetivos a alcanzar,
establecimiento y medicion de indicadores base.

3. Determinar la estrategia y el plan de accion.

4. Implementacion del plan de accion — actividades en el campo.

5. Medicion final de indicadores. Analisis de resultados y retroalimentacion.

Entrevista con la Gerenta

El primer paso de la intervencion fue entonces convenir dos reuniones de entrevista
inicial del proceso con la gerenta de auditoria interna para indagar los motivos por el cuél se
estimaba necesario un proceso en base a distinciones y herramientas de coaching y cambio
organizacional en la unidad organizacional de su responsabilidad. De las reuniones
concretadas surgieron tres temas principales de interés de la gerenta, 1) que los integrantes de
la unidad organizacional puedan interactuar desde un modelo alejado de la zona de confort ya
gue segun sus propias palabras mencionaba “Que la gente no espere todo de otros o que
alguien haga algo” la gerenta coment6é que su frase de cabecera es “Desde mi a pesar de”
marcando asi el pensamiento de proactividad que queria transmitir, el investigador relaciond
este concepto con el de responsabilidad incondicional o 200%. 2) Otro aspecto sefialado por
la gerenta es la falta de cooperacion entre las coordinaciones “No trabajamos en equipo”
mencionaba, 3) por ultimo un tema de preocupacion era la comunicacion dentro de las
coordinaciones, especificamente desde los coordinadores a los jefes y auditores de sus
respectivas coordinaciones. Ella comentd que comenzaria a realizar cambios para trabajar
mas efectivamente, darle méas participacion a los auditores y a la integracion. Para el

investigador una valiosa observacion que refleje las diversas situaciones de la unidad
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organizacional, no es mas ni menos que la percepcion de todas las miradas. Por tal motivo el
siguiente paso en la recopilacion de datos que brinde un panorama méas amplio y a la vez
especifico, fue realizar las entrevistas individuales a todos los integrantes de la unidad
organizacional, ya que ellos brindan informacion clave para realizar el anélisis.
Entrevistas Individuales

Se realizaron 33 entrevistas individuales en la unidad organizacional que
contemplaba el 100% del personal de la misma, sin considerar a la gerenta y al investigador
que formaba parte de dicha unidad organizacional. En cuanto a los temas a abordar en la
investigacion, principalmente surgié en la mayoria de las entrevistas una gran division entre
las distintas coordinaciones y también entre las personas que integran la unidad. Esto significa
que cada coordinacion trabajaba como un equipo diferente, individual y no como parte de un
equipo mayor o Unico (Taylor, 2006). Algunos comentarios surgidos en el diagnostico
declaraban: “Se forman quintas que se aislan del resto” “Se trabaja lo mismo en las distintas
coordinaciones y no lo sabemos” “No se interactiia con otras coordinaciones”. Este modelo,
de compartimentos estancos, se encontraba arraigado en la cultura de la unidad organizacional
ya que desde tiempo las actividades se realizaban bajo este modelo mental. Este modelo
impactaba en varios aspectos, uno de ellos fue en los comportamientos de las personas que
tendian al individualismo y en resguardar o defender su propia coordinacion o como lo
mencionaban en el diagnostico, su quinta, sin importar las consecuencias que esto traia
aparejado para toda la unidad. Por tal motivo, las personas no compartian la informacion de
las distintas auditorias a otras coordinaciones y esto repercutia en que se realizaban trabajos
laborales duplicados, no se ayudaban entre las coordinaciones. Surgieron comentarios como
“Si vos preguntas algo a alguien y el de al lado lo sabe, no dice nada” o “Yo consigo algo y
no le digo al resto, no es habitual hacerlo, no se pasa la informacion entre las coordinaciones”.

Asimismo, de las entrevistas surgio que los procesos y sistemas que funcionaban en la unidad
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organizacional, ayudaban a sostener el modelo de compartimentos estancos ya que operaban
bajo conceptos de division y no de integracion. Por ejemplo, para el sistema de evaluacion de
desempefio no existia un criterio comun entre los evaluadores de las distintas coordinaciones,
cada uno evaluaba segln su opinion y ponderacion personal sin una guia de criterios o
prioridades a evaluar y que fuera la misma en todas las coordinaciones. Otro sistema que
surgié operando bajo el mismo modelo mental, fue el proceso de ejecucion de las auditorias y
los papeles de trabajo que la sustentaban. Cada coordinacion funcionaba con un proceso
distinto de trabajo, por ejemplo algunas utilizaban una matriz de riesgo de observaciones
distintas a otras coordinaciones y también los papeles de trabajo diferian entre las mismas.
Los aspectos sefialados se reflejaban en el manual de auditoria que describe los procesos de
trabajo de las coordinaciones y la gerencia, ya que el mismo no se habia actualizado en su
totalidad en 14 afios, por lo tanto no habia una guia de trabajo unificada que los integrantes
pudieran seguir.

Por otro lado, cuando se indago sobre cuél es la perspectiva a futuro de la unidad
organizacional, hubo respuestas muy heterogéneas y también respuestas variadas sobre la
funcién de auditoria. Estas respuestas nos dan la pauta que la unidad organizacional no
poseia una identidad definida, ni homogeneidad con respecto a su funcion.

De igual forma, se reveld de las entrevistas un conflicto que existia entre las
coordinaciones operativas y la coordinacién de sistemas informaticos. EI mismo habia
surgido por discrepancias y disputas entre coordinadores de gestiones anteriores. Lo sefialado
repercutia en la realizacion de las auditorias en conjunto que se efectuaban con mucha
dificultad. Comentarios como “Auditoria operativa dice que lo debe hacer auditoria de
sistemas y auditoria de sistemas dice que lo debe hacer auditoria operativa. No se sabe el
limite de cada auditoria” “No hay definiciones concretas” demostraban dichos inconvenientes.

Los entrevistados consideraban lo mencionado de importancia, ya que el B.C.R.A. y las
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tendencias del mercado en cuestiones de auditoria proponen cada vez con mas énfasis la
realizacion de auditorias en conjunto entre la parte de sistemas y la operativa.

Asimismo, en las entrevistas se describieron comportamientos de los integrantes de
la unidad que reflejaban posicion de victima, quejas y radio pasillo negativo, o sea, que la
solucion de los inconvenientes dependian de terceros y no de ellos. Las personas se mantenian
en la zona de confort. Por otro lado, los entrevistados manifestaron falta de informacion
desde la gerencia, sobre aspectos laborales que son necesarios para el correcto funcionamiento
de la unidad organizacional y las coordinaciones. Por ultimo y gracias al cambio de la nueva
gerenta gran cantidad de integrantes, el 75,8%, expresaron la necesidad y expectativas de
cambio.

Desarrollo del Trabajo Final de Maestria
Planteamiento del Problema

Teniendo en consideracion los intereses de la gerenta y de los integrantes de la
unidad organizacional y que la misma comenzaba con un proceso de cambios y
principalmente estos cambios estaban muy relacionados con el modelo mental que
caracterizaba a la nueva gestion. Se defini6 que la intervencidn deberia estar dirigida hacia un
viraje en los modelos mentales que sustentaron a las personas de la unidad organizacional
durante mucho tiempo, en definitiva a su cultura, por lo tanto una intervencion en la
minicultura y los modelos mentales que la sustentan. Estos modelos mentales y los
comportamientos que generaban, se focalizaban en el beneficio de la coordinacion o de la
persona en detrimento del beneficio del equipo todo. Por lo tanto, el viraje cultural se efectud
desde una cultura de compartimentos estancos a una cultura de trabajo en equipo o segun
Taylor (2006) de equipo Unico. Para cumplir con esto se concluyo que el proceso de

transformacion cultural a encarar deberia tener un enfoque sistémico con una mirada holistica



CULTURA DE TRABAJO EN EQUIPO EN ENTIDAD FINANCIERA PUBLICA 17

donde se puedan determinar los diversos factores que impactan en la cultura de la unidad
organizacional.

Por tal motivo, se consider6 que el modelo de Carolyn Taylor (2006) es un modelo
de abordaje cultural adecuado para el presente trabajo de investigacion, donde se emprende el
cambio cultural en base a tres puntos claves, los procesos y sistemas, los comportamientos y
los simbolos.

Haciendo referencia a lo mencionado se decidi6 agrupar los temas que surgieron del
diagnostico, en las siguientes areas generales: (a) Sistemas 0 procesos y comunicacion
descendente, (b) Desarrollo de las personas y (¢) Transformar los comportamientos
individuales en comportamientos de integracion.

“La cultura tiene que ver con mensajes: la gestion de la cultura tiene que ver con la
gestion de los mensajes, si puede descubrir y cambiar lo suficiente las fuentes de estos
mensajes, cambiara la cultura.” (Taylor, 2006, p. 36)

Habiendo definido el esquema de las problematicas que afectan a la unidad
organizacional, tanto para la gerenta como para todos sus integrantes, quedo plasmado
entonces el arbol de problemas y el arbol de objetivos de auditoria interna para la presente
investigacion. Quedd establecida una brecha a trabajar, desde una situacion actual, reflejada
en el arbol de problemas, hacia una situacion deseada reflejada en el arbol de objetivos.
Desde una cultura de compartimentos estancos hacia una cultura de integracion y trabajo en
equipo. Cuando se utiliza la metodologia del arbol de objetivos para establecer los objetivos a
alcanzar, el mismo se gestiona desde la base hacia la parte superior, es por ello que el objetivo
general que se plantea en la presente investigacion se fue logrando en la medida que se
alcanzaron los objetivos especificos de cada area. Asimismo, la idea es ir disminuyendo la
brecha en la medida que las personas y el equipo estan preparadas para hacerlo y enmarcar

este proceso dentro del marco de una mejora continua.
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ARBOL DE PROBLEMAS

AUDITORIA
DIVIDIDA/FRAGMENTADA

CULTURA DE
COMPARTIMENTOS
ESTANCOS/QUINTAS

—

a. Estructura de mayor calidad y b. Desarrollo de c. Comportamientos
comunicacion descendente. las Personas individualistas
FE pautasy decisiones concretasde trabajo
comunes 3 toedos las coordinaciones. Poca ﬁ
comunicacion desde lagerencia 1. Evaluacionesde 2. Eprocesoso 1. Posicion devictima,
desempenoy siztemas bassdosen queja y radiopasillo.
feedback zin un trabajoen equipoy Mantenerseen lazona
criterio unificado protagonisma. de confort.
5. Faltade

informacion laborl
dezde lagerencia

1. EVision, 2.Manualde 3.Cadacoordinacion 4. Auditorias
Misign yValores Auditoria trabajaenforma conjuntas
desactualizado distinta [Operativavs.
Sistemas)

Figura 2. Arbol de problemas de la unidad organizacional.
Fuente: Elaboracion propia.
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ARBOL DE DBJETIVOS

: Area de procesos y sistemas AUDITORIA MAS UNIDA Y SIN
; TANTAS DIVISIOMNES
I:l Area de desarrollo de las personas |
I:I frea de comportamientos Contribuiren el desarrollode una
cultura detrabajo en equipo.

a. Sistemas o procesos de mayor calidad
y comunicacidn descendente.

. Transformar los comportamientos individuales en
comportamientos de integracion.

1. Lograr un trabajo de
colaboracion entre l3s distintas
coordinaciones de auditona,
que refleje 3 integradion
wvoluntaria entre las mismas.

b. Desarrollo de las personas,

1. Lograr gue los evaluadores de
3uditoria reaficen laz svaluadones
de talento anuales del afio 2014 2
través del manusl de gestion por
competencias elaborado en la
FENENCE..

embajadores del
modekn.

(i Fommar el equipy de

5. Lograr gue |3 gerenta realice reuniones
informativas sobre temas laborales
necesanios para las actividades del drea.

| T T ]
1. Crear y redactar I3 2. Actualizar £l 3. Estandarizar y unificar 4. Definir oriterios,
mision, vision y valores  manual de auditora, las actividades y los responzabilidades v
compartidos de awditoria, de forma conjunta papeles de trabajo de  actividades sobre las
de forma conjunta con con todos los las cinco coordinadiones  awditorias conjuntas.
todos los integrantes del integrantes de y &l equipo legal de

equipo. auditonia. auditorna.

Figura 3. Arbol de objetivos de la unidad organizacional de la presente investigacion, detallando areas de intervencion cultural.
Fuente: Elaboracién propia
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Objetivo General

Contribuir en el desarrollo de una cultura de trabajo en equipo, en una unidad
organizacional de una entidad financiera publica.
Objetivos Especificos

a) Sistemas o procesos de mayor calidad y comunicacion descendente.

1) Crear y redactar la mision, vision y valores compartidos de auditoria, de forma
conjunta con todos los integrantes del equipo. Se planifica cumplir el objetivo en el mes de
mayo de 2014.

2) Actualizar el manual de auditoria, de forma conjunta con todos los integrantes de
auditoria, siendo estos los coordinadores, jefes de equipo y todos los colaboradores de la
unidad organizacional. Se planifica cumplir el objetivo en el mes de septiembre de 2014.

3) Estandarizar y unificar las actividades y los papeles de trabajo de las cinco
coordinaciones y el equipo legal de auditoria, con el fin de que no existan diferencias en

dichas actividades y papeles de trabajo para cada coordinacion. Actividades a estandarizar:

Modelos de papeles de trabajo de las auditorias y la documentacion de los mismos.

Estandarizar la emision y formato de los informes de auditoria.

Metodologia de analisis y documentacion de los riesgos asociados a las observaciones.

Metodologia de seguimiento de las observaciones.

Se planifica cumplir el objetivo en el mes de septiembre de 2014.

4) Definir criterios, responsabilidades y actividades sobre las auditorias conjuntas.
Esto incluye realizar un benchmarking de las mejores practicas en el mercado, definiciones de
criterios de auditorias en conjunto de la unidad organizacional de la presente investigacion y
realizar una reunion informativa para transmitir dichas definiciones a cumplir, a todos los
integrantes en la unidad organizacional. Se planifica cumplir con el objetivo como fecha

limite en el mes de Julio de 2014.
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5) Lograr que la gerenta realice reuniones informativas sobre temas laborales
necesarios para las actividades del area. Se planifica realizar por lo menos 3 reuniones al afio,
una reunién en el mes de enero 2014, otra en julio de 2014 y la tercera a octubre de 2014.

b) Desarrollo de las personas.

1) Lograr que los evaluadores de auditoria realicen las evaluaciones de talento
anuales del afio 2014 a través del manual de gestion por competencias elaborado en la
gerencia. Se planifica cumplir el objetivo en el mes de diciembre de 2014.

2) Formar el equipo de embajadores del modelo a diciembre de 2014.

c) Comportamientos individualistas.

1) Lograr a agosto de 2014, un trabajo de colaboracion entre las distintas
coordinaciones de auditoria, que refleje la integracion voluntaria entre las mismas.
Preguntas de Investigacion

Las preguntas de investigacion se plantearon desde una perspectiva general a una
mas especifica. Teniendo en cuenta los objetivos buscados por la gerenta, los intereses de los
integrantes de la misma que surge del diagnostico y lo relevado durante el presente trabajo. Se
plantearon las siguientes preguntas como guias de la investigacion:

¢Son idoneas las distinciones y herramientas de coaching organizacional para
colaborar con una unidad organizacional que desea realizar un proceso de cambio cultural?

¢uUn proceso de transformacion cultural en base a distinciones y herramientas de
coaching organizacional es efectivo para realizar un cambio de minicultura o subcultura en
una unidad organizacional de una entidad financiera publica?

¢ Qué teorias 0 modelos podrian utilizarse para efectuar una intervencion de
transformacion cultural?

¢Cudles son las distinciones, herramientas y conceptos de coaching organizacional

necesarias para hacer frente a una cultura de comportamientos individualistas?



