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“Lo que alguna vez se pensó que era arte blando, en manos de la gente del departamento de recursos 

humanos, se está convirtiendo lentamente en ciencia dura con monitoreo, medidas y métricas, y literatura e 

investigación emergente.” 

– Joseph McCafferty (McCafferty, 2016) 

Introducción 
Suave, intangible, nebulosa, subjetiva, desafiante. Hasta hace unos años, los auditores solían utilizar estas palabras 

para describir la cultura organizacional. La auditoría de la cultura no se consideraba apropiada ni práctica, y mucho 

menos una prioridad (Chambers, 2019; McCafferty, 2016; Tabuena, 2016). 

Pero las cosas han cambiado. Después de la crisis financiera de 2008 y una sucesión de grandes escándalos 

corporativos, la cultura organizacional ha emergido como un área de riesgo, reconociendo que necesita ser 

administrada, monitoreada y definitivamente ser auditada. Las publicaciones sobre el tema se han vuelto comunes 

en los últimos años. La auditoría de la cultura, que se consideraba inapropiada y poco práctica, ahora es un nuevo 

imperativo por muchos analistas y asociaciones profesionales (Chambers, 2016; Noye-Allan y Nuttall, 2014; 

Tabuena, 2016) 

Este artículo presenta una descripción general de la práctica emergente de auditar la cultura organizacional y su 

relevancia para los auditores del sector público de hoy. El artículo responde a tres preguntas principales: 

 ¿Qué es la cultura organizacional? 

 ¿Por qué es importante auditar la cultura organizacional? 

 ¿Cómo se puede auditar la cultura organizacional? 

¿Qué es la cultura organizacional? 
“Cultura no es lo que se dice; es lo que se hace" 

– Richard F. Chambers (Chambers, 2019 p. 178) 

Existen muchas definiciones de lo que es la cultura organizacional. Algunas enfatizan las reglas, normas y valores 

explícitos de una organización, mientras que otras se enfocan en sus comportamientos típicos, creencias y 

actitudes. Sin embargo, otras combinan los aspectos formales e informales, por ejemplo: La cultura organizacional 

es “Conocimiento social compartido dentro de una organización con respecto a las reglas, normas y valores que 

dan forma a las actitudes y comportamientos de sus empleados” (DeRoche, 2016a). Dicho más simple, la cultura 

organizacional se define como “La forma en que hacemos las cosas aquí” (Bower, 2003).  

https://www.caaf-fcar.ca/en/
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Las definiciones pueden variar, pero lo que parece claro es que la cultura organizacional se compone de dos 

elementos complementarios: lo que se dice (visión, misión de la organización, valores declarados, código ético, 

políticas internas, etc.) y lo que se hace (comportamientos, prácticas, actitudes). El primer elemento trata sobre los 

valores que defiende una organización, mientras que el segundo trata sobre cómo las personas de la organización 

viven esos valores (Noye-Allan y Nuttall, 2014). La Figura 1 ilustra esta dicotomía entre la cultura organizacional 

"visible" y la "invisible". 

 
Figura 1 – Los elementos visibles e invisibles de la cultura organizacional 

Fuente: Rick, 2015 (reimpreso con permiso) 

  



 

En un mundo perfecto, la cultura organizacional se encuentra alineada con la cultura deseada. Sin embargo, en el 

mundo real, muchos factores pueden crear una brecha entre los valores declarados de una organización y cómo su 

gente los interpreta. Estos factores son influenciados por las acciones de la gerencia, las comunicaciones formales 

e informales, los programas de capacitación y el esquema de incentivos, entre otros (Land, 2019; McCafferty, 

2016; Roth, 2017). 

La literatura sobre la cultura organizacional enfatiza el papel clave que los líderes en la cima juegan al establecer la 

cultura a través de sus decisiones, acciones y comunicaciones (ACCA, 2017; CIIA 2016). Sin embargo, reconoce que 

los líderes en los otros niveles de una organización también pueden influir y dar forma a su cultura. Por esta razón, 

la cultura en una organización puede no ser uniforme; puede variar de una región a otra y de una rama a otra en el 

mismo lugar, dando lugar a varias subculturas que coexisten bajo un mismo techo (Roth, 2017). 

Finalmente, la cultura no es estática en ninguna organización. Es un ser vivo que evoluciona con el tiempo, 

respondiendo a estilos de liderazgo cambiantes, nuevas orientaciones estratégicas, incentivos cambiantes y 

tendencias sociales más amplias. 

¿Por qué auditar la cultura organizacional? 
"Demasiadas fallas recientes de cumplimiento de alto perfil pueden estar vinculadas a una cultura que 

alentó, permitió e hizo la vista gorda ante comportamientos ilícitos" 

– José Tabuena (Tabuena, 2016) 

Los informes sobre el comportamiento poco ético de las empresas del sector privado han sido noticia en 

numerosas ocasiones desde principios del siglo XXI. El nombre de ciertas empresas y organizaciones aparecen a la 

hora de hablar de algún famoso escándalo de fraude o corrupción, desde Enron en 2001 hasta Cambridge 

Analytica en 2018, FIFA, Toshiba, Volkswagen y muchos otros en el medio (Arons, 2016; Chambers, 2019; Sims y 

Brinkmann, 2003). 

Lo que todos estos casos tienen en común es una clara brecha entre los valores declarados de la organización y su 

conducta que reflejan las acciones de los directivos. Enron, por ejemplo, tenía un código de conducta galardonado, 

que destacaba sus valores fundamentales de comunidad, respeto, integridad y excelencia (Noye-Allan y Nuttall, 

2014; Tabuena, 2016). Pero hoy Enron ya no existe; su cultura y comportamientos reales llevaron a su caída. En 

este caso de comportamiento poco ético, como en muchos otros, la disfunción en la cultura organizacional tuvo un 

impacto adverso real en el desempeño de la organización (Roth, 2019) De manera similar, se ha reconocido la 

cultura organizacional, especialmente la cultura de riesgo, en el sector bancario como una causa importante de la 

crisis financiera de 2008 en los Estados Unidos (Lowenstein, 2010; Noye-Allan y Nuttall, 2014; Roth, 2019c) 

A raíz de los escándalos de alto perfil, con frecuencia, ha resaltado una pregunta: ¿Dónde estaban los auditores 

internos? (IIA, 2016) Ante esta pregunta, la profesión de auditoría interna ha llegado a reconocer que la cultura 

juega un papel fundamental en el gobierno de las organizaciones, que había una clara necesidad de mejorar la 

supervisión de la cultura y que las auditorías deberían estar auditando esta riesgosa área regularmente (IIA, 2016; 

McCaffrey 2016; Tabuena, 2016). Un resultado directo de este reconocimiento ha sido que, en los últimos años, el 

Instituto de Auditores Internos (IIA) y otras asociaciones profesionales de todo el mundo han producido una serie 



 

de publicaciones y seminarios web para crear conciencia sobre la necesidad de auditar la cultura organizacional y 

proporcionar orientación y asesoramiento sobre cómo realizar estas auditorías (CIIA, 2016; IIA, 2019; IIA, 2016). 

(Se pueden encontrar muchos documentos útiles en el intercambio de recursos culturales de Instituto de 

Auditores Internos). 

Pero, ¿todo este interés reciente por las auditorías culturales es relevante para la organización del sector público? 

La respuesta corta es “sí". Los comportamientos poco éticos y las culturas disfuncionales, lamentablemente, no se 

limitan al sector privado. Algunos informes anteriores del Auditoria General de Canadá lo han demostrado. 

Algunos recordarán la auditoría del 2003 de la Oficina del Comisionado de Privacidad, que encontró 

comportamientos equivalentes a un "reino de terror", o la auditoría del 2010 de la Oficina del Comisionado de 

Integridad del Sector Público, que encontró que se habían producido comportamientos poco éticos y un clima de 

intimidación condujo a una alta rotación de personal y un desempeño organizacional deficiente. 

Más recientemente, los comentarios hechos por Michael Ferguson, el último Auditor General de Canadá, en 

relación con su auditoría del 2018 del Sistema de pago de Phoenix del gobierno federal, señaló con total claridad a 

la cultura organizacional como un factor determinante en la falla del sistema (von Scheel, 2018; Oficina de 

Auditoría General de Canadá, 2018a). En su conferencia de prensa sobre este informe, dijo que “el gobierno 

federal tiene un problema cultural que dificulta un cambio significativo” (CBC, 2018). Esto es bastante preocupante 

considerando que el gobierno federal está actualmente involucrado en una serie de iniciativas de transformación 

para las que se ha identificado un cambio de cultura como un factor clave de éxito. (Consulte el Plan estratégico de 

operaciones digitales de la Secretaría de la Junta del Tesoro de Canadá para ver un ejemplo). 

Teniendo en cuenta lo anterior y la creciente literatura sobre auditoría de la cultura, parece que la cultura 

organizacional puede ser una determinación clave de: 

 Desempeño de la organización. 

 El éxito de las iniciativas de transformación;  

 El alcance del fraude, la corrupción y otros comportamientos poco éticos dentro de las organizaciones. 

Lo que todos estos casos tienen en común es una brecha clara entre los valores iniciales de la organización y los 

valores reales que pueden afectar la capacidad de una organización del sector público para lograr sus objetivos 

estratégicos. 

Al auditar la cultura, los auditores internos y legislativos pueden ayudar a las organizaciones públicas a gestionarla 

y a cerrar cualquier brecha entre su cultura deseada y su cultura actual (DeRoche, 2016b; IIA, 2016). En última 

instancia, auditar la cultura organizacional puede ayudar a prevenir fallas en los proyectos, daño a la reputación y 

pérdida de confianza en la capacidad del sector público para ofrecer una buena calidad de servicio a los 

contribuyentes canadienses.  

https://na.theiia.org/standards-guidance/topics/Pages/Auditing-Culture.aspx
https://na.theiia.org/standards-guidance/topics/Pages/Auditing-Culture.aspx
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https://www.oag-bvg.gc.ca/internet/English/parl_oag_201012_e_34448.html
https://www.canada.ca/en/government/system/digital-government/government-canada-digital-operations-strategic-plans/digital-operations-strategic-plan-2018-2022.html
https://www.canada.ca/en/government/system/digital-government/government-canada-digital-operations-strategic-plans/digital-operations-strategic-plan-2018-2022.html


¿Cómo se puede auditar la cultura organizacional? 
"Lo que los auditores deben tener en cuenta al auditar la cultura es hasta qué punto se desvía de lo que se 

habla" 

– Richard F. Chambers (Chambers, 2019, p. 180)

La auditoría de la cultura organizacional ahora se reconoce como útil y deseable, pero ¿cómo deberían los 

auditores pasar de la teoría a la práctica y realmente auditar la cultura? 

Esta sección responde a cuatro preguntas clave sobre la realización de auditorías culturales: 

 ¿Por dónde deberían empezar los auditores y qué deberían auditar?

 ¿Cómo pueden los auditores reunir pruebas?

 ¿Qué habilidades se necesitan?

 ¿Cómo pueden los auditores informar sobre observaciones sensibles sobre la cultura?

¿Por dónde deberían empezar los auditores y qué deberían auditar? 
Al auditar la cultura organizacional por primera vez, se recomienda que los auditores comiencen lentamente y 

acumulen experiencia al aumentar gradualmente el alcance de las auditorías para que ganen más confianza 

(Chambers, 2019; Roth, 2019c). 

Un primer paso que los auditores pueden dar es comenzar, en sus auditorías regulares, a considerar si podría 

haber factores culturales subyacentes que pudieran explicar sus observaciones de auditoría. Mediante el uso de 

herramientas y técnicas de análisis de causa raíz, los auditores pueden identificar dichos factores, que luego 

pueden documentarse y presentarse en los informes de auditoría (Chambers, 2019; Gwin, 2017). Por ejemplo, si 

los auditores observan debilidades de seguridad cibernética, un análisis de la causa raíz puede revelar que los 

problemas no son técnicos, sino culturales (IIA, 2017). Por ejemplo, podría haber una falta de concienciación y 

capacitación sobre ciber-seguridad en la organización auditada, o una alta tolerancia al riesgo impulsada por una 

cultura de enfoque excesivo en los resultados. 

El paso lógico principal es dedicar una sección de un plan de auditoría a examinar algún aspecto de la cultura 

organizacional. Luego, más adelante, a medida que aumenta la competencia y la confianza, un equipo de auditoría 

puede considerar realizar una auditoría completa sobre la cultura organizacional (como lo hizo el Auditor de la 

Ciudad de Edmonton en una auditoría del 2017). Finalmente, después de que muchas auditorías hayan examinado 

los aspectos culturales, una auditoría puede decidir que valdría la pena producir un informe final que brinde una 

visión horizontal de los problemas culturales en toda la organización (Bruce, 2018; Chambers, 2019; Plamondon, 

2017) 

Esto cubre el enfoque general, pero no toca las preguntas que se hacen la mayoría de las auditorías: ¿Qué auditar 

y cómo hacerlo? 

En esencia, las auditorías culturales tratan de determinar si la cultura y los comportamientos reales de una 

organización se ajustan a la cultura deseada y profesada. Esto implica que el primer requisito en una auditoria de 

https://www.caaf-fcar.ca/images/pdfs/research-publications/RootCauseAnalysisEN.pdf
https://www.edmonton.ca/city_government/documents/audiofiles/17422_Corporate_Culture_Audit.pdf


cultura es tener una buena comprensión de la cultura deseada en la organización auditada, incluida una imagen 

clara del comportamiento esperado que encarnaría esta cultura. La información relevante sobre los valores 

organizacionales a menudo se puede encontrar en documentos corporativos, como declaraciones de misión y 

visión, códigos de ética, planes estratégicos, informes anuales, políticas de recursos humanos y documentos de 

iniciativas especiales (Roth, 2019a). Esta información se puede complementar con una discusión con la gerencia 

para completar el panorama (IIA, 2016; ECCC de próxima publicación). 

A partir de este punto, los auditores pueden proceder a identificar áreas donde una brecha entre los 

comportamientos deseados y reales podría presentar riesgos significativos para lograr los objetivos de una 

organización. Durante este proceso de evaluación de riesgos, los auditores deben prestar especial atención a las 

señales de alerta que pueden indicar problemas culturales que vale la pena examinar más a fondo. Por ejemplo, si 

los auditores son conscientes de que con frecuencia se anulan algunos controles financieros o de seguridad, esto 

puede indicar un sesgo cultural hacia la producción de productos a cualquier costo, para cumplir con objetivos 

organizacionales poco realistas (Land, 2019; Plamondon, 2017) 

Otras señales de alerta a tener en cuenta: 

 No hacer cumplir los códigos de conducta y las políticas y procedimientos relacionados (por ejemplo,

cuando se registran violaciones de cumplimiento pero no hay consecuencias).

 Desconfianza de los auditores y reguladores, y pobre historial de implementación de las recomendaciones

hechas por ellos.

 Altos índices de descontento expresados en encuestas a los empleados (en toda la organización o en

divisiones específicas).

 Altos índices de quejas sobre el campo de la organización (o su personal) por parte del personal, los

clientes o el público.

 Elevada rotación de personal e índice de ausentismo.

 Problemas no resueltos de larga data (por ejemplo, cuando se han realizado observaciones de auditoría

similares muchas veces a lo largo de los años y no se han tomado acciones concretas para resolver el

problema identificado).

 Falta de acciones o incentivos para apoyar los valores organizacionales (por ejemplo, ninguna acción para

mejorar la igualdad de género a pesar de un valor estatal al efecto).

 Una falta de alineación de los incentivos y métricas de desempeño con las políticas y valores de la

organización (por ejemplo, los incentivos solo pueden recompensar la entrega de proyectos a tiempo y

presupuesto, mientras que los valores organizacionales enfatizan la excelencia de los productos y la

calidad de los servicios) (IIA, 2019). ; Noye-Allan y Nuttall, 2014; Roth 2019; Tabuena, 2016).

Los auditores pueden obtener información para respaldar la evaluación de riesgos e identificar señales de alerta de 

diversas formas. Pueden comenzar revisando auditorías anteriores y la tasa de implementación de las 

recomendaciones hechas a la organización. También pueden consultar a otros auditores financieros y de 

desempeño que conozcan bien a la organización y pedirles su opinión sobre su cultura. Luego pueden revisar la 

información disponible sobre los valores y compromisos éticos de la organización antes de solicitar y analizar los 

informes de encuestas al personal, a las políticas de recursos humanos, a los incentivos de desempeño, a la 



 

documentación de las entrevistas de salida, a las actas de las reuniones de gestión, entre otras. Por cierto, realizar 

entrevistas con el fin de obtener información adicional también forma parte del proceso habitual de evaluación de 

riesgos. 

Una vez que hayan revisado suficiente información, los auditores podrán definir el enfoque de su auditoría. Las 

auditorías de la cultura organizacional pueden enfocarse en varias áreas de interés. Los más comunes incluyen: 

 Cultura de colaboración. 

 Cultura de cumplimiento.  

 Cultura de ciber-seguridad.  

 Cultura de la ética.  

 Cultura de apertura (transparencia).  

 Cultura de riesgo. 

 Cultura de seguridad.  

 El tono marcado por la alta gerencia (liderazgo) 

Otra opción es auditar una iniciativa de transformación cultural específica dentro de una organización (por 

ejemplo, el Plan Estratégico de Operaciones Digitales de la Secretaría de la Junta del Tesoro de Canadá implica una 

transición a una cultura abierta por defecto y colaborativa por defecto en el servicio público). La Tabla 1 

proporciona ejemplos de informes de auditorías disponibles públicamente para varias de estas áreas de enfoque. 

(No se encontraron auditorías para las otras áreas de enfoque durante nuestra investigación). 

 

Tabla 1 - Ejemplos de auditorías de cultura publicadas para las áreas de foco 
seleccionadas 

Areas de enfoque Ejemplos de auditorías publicadas. 

Iniciativa de 

transformaciones culturales 

 Oficina de Auditoría de la Ciudad, Ciudad de Edmonton, Auditoría de 

Cultura Corporativa 2017. 

 Oficina de la Auditoría General de Canadá, 2018 – Comportamiento 

sexual inapropiado - Fuerzas Armadas Canadienses. 

Cultura de la equidad   Oficina de Auditoría General de Canadá, 2015 – Implementación de 

análisis basados en género. 

 Oficina de la Auditoría General de Canadá, 2016 – Reclutamiento y 

retención de las Fuerzas Armadas Canadienses–-Defensa Nacional 

(Incluye un criterio para la representación de mujeres en la organización). 

 Oficina de la Auditoría General de Nueva Escocia, 2019 – Comisión de 

Servicios Públicos, Agricultura, Servicios Comunitarios y Magistrados: 

Diversidad e Inclusión en el Servicio Público. 

Cultura de la ética  Oficina de la Auditoría de la Ciudad, Ciudad de Calgary, 2015 – Evaluación 

del Programa de Ética.  

https://www.canada.ca/en/government/system/digital-government/government-canada-digital-operations-strategic-plans/digital-operations-strategic-plan-2018-2022.html
https://www.edmonton.ca/city_government/documents/audiofiles/17422_Corporate_Culture_Audit.pdf
https://www.edmonton.ca/city_government/documents/audiofiles/17422_Corporate_Culture_Audit.pdf
https://www.oag-bvg.gc.ca/internet/English/parl_oag_201811_05_e_43203.html
https://www.oag-bvg.gc.ca/internet/English/parl_oag_201811_05_e_43203.html
https://www.oag-bvg.gc.ca/internet/English/parl_oag_201811_05_e_43203.html
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https://www.oag-bvg.gc.ca/internet/English/parl_oag_201611_05_e_41834.html
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https://oag-ns.ca/sites/default/files/publications/Ch1May2019.pdf
https://pub-calgary.escribemeetings.com/filestream.ashx?DocumentId=3832
https://pub-calgary.escribemeetings.com/filestream.ashx?DocumentId=3832


 

Areas de enfoque Ejemplos de auditorías publicadas. 

 Seguridad Pública de Canadá, 2015 – Auditoría interna de valores y ética. 

 Oficina de la Auditoría General de Columbia Británica, 2017 – Una 

auditoría de la dirección gestión de la ética del servicio público de la 

Columbia Británica (incluye un criterio en la construcción de una cultura 

ética en el lugar de trabajo). 

 Oficina del Auditor General de Canadá, 2019 – Respeto en el lugar de 

trabajo. 

Cultura del riesgo  Oficina de Auditoría de Nueva Gales del Sur, 2018 – Gestión del riesgo en 

el sector público de Nueva Gales del Sur: cultura del riesgo y capacidad. 

Tono marcado por la alta 

gerencia 

 Servicio Correccional de Canadá, 2011 – Auditoría de valores y ética 

(incluye un criterio sobre la medición de la percepción del personal sobre 

el desempeño de los líderes de la organización). 

 

Seleccionar un área de enfoque es un paso clave en el proceso de planificación porque permite a los auditores 

basarse en un contexto específico, en el que pueden definir expectativas precisas y así definir los criterios de la 

auditoría. Es preferible adoptar este enfoque a buscar respuestas a preguntas como "¿Tiene la organización una 

cultura organizacional sólida?", ya que son preguntas demasiado vagas para ser examinadas con eficacia. 

Con un área de enfoque seleccionada, los auditores pueden comenzar a desarrollar su plan de auditoría. La 

Subdivisión de Auditoría y Evaluación de Medio Ambiente y Cambio Climático de Canadá está desarrollando un 

modelo de tres pasos que puede ser útil en esta etapa.  

En el primer paso del modelo, los auditores buscan obtener una comprensión clara del área de  enfoque 

seleccionado, de la cultura prevista por la organización auditada y cómo se comunicó esta cultura a su gente. Esta 

comprensión permite a los auditores definir la cultura deseada y expectativas claras en términos de 

comportamientos aceptados y prohibidos. Luego utilizan esta información como base para sus criterios de 

investigación. 

En el segundo paso, los auditores examinan la alineación entre la cultura deseada y las prácticas y procesos 

organizacionales, al determinar hasta qué punto las personas ponen en práctica los comportamientos esperados 

que son incentivados e integrados en procesos significativos. 

Finalmente, en el tercer paso, los auditores examinan los procesos y prácticas de supervisión relacionados: cómo la 

organización mide y monitorea la alineación de la cultura actual con la cultura deseada, y cómo responde a los 

casos de comportamiento inapropiado o incumplimiento de las políticas.  

https://www.publicsafety.gc.ca/cnt/rsrcs/pblctns/2014-ntrnl-dtvls-thcs/index-en.aspx#a06
https://www.caaf-fcar.ca/auditnews_map/auditnews/documents/5065_1_FINAL_Ethics.pdf
https://www.caaf-fcar.ca/auditnews_map/auditnews/documents/5065_1_FINAL_Ethics.pdf
https://www.caaf-fcar.ca/auditnews_map/auditnews/documents/5065_1_FINAL_Ethics.pdf
https://www.oag-bvg.gc.ca/internet/English/parl_oag_201911_01_e_43530.html
https://www.oag-bvg.gc.ca/internet/English/parl_oag_201911_01_e_43530.html
https://www.audit.nsw.gov.au/sites/default/files/pdf-downloads/Managing%20risks%20in%20the%20NSW%20public%20sector%20%20risk%20culture%20and%20capability_AG%20Report_23-04-18.pdf
https://www.audit.nsw.gov.au/sites/default/files/pdf-downloads/Managing%20risks%20in%20the%20NSW%20public%20sector%20%20risk%20culture%20and%20capability_AG%20Report_23-04-18.pdf
https://www.csc-scc.gc.ca/005/007/005007-2510-eng.shtml#Toc291771204
https://www.csc-scc.gc.ca/005/007/005007-2510-eng.shtml#Toc291771204
https://www.csc-scc.gc.ca/005/007/005007-2510-eng.shtml#Toc291771204


 

¿Cómo pueden los auditores reunir pruebas? 
Los auditores pueden no estar familiarizados con las auditorías de la cultura organizacional, pero la mayoría están 

familiarizados con las principales técnicas de recolección de evidencia: encuestas, entrevistas, observaciones 

directas, revisiones de archivos y análisis de la causa raíz (CIIA, 2016). Sin embargo, muchos auditores pueden estar 

menos familiarizados con técnicas más recientes que también se pueden usar para auditar la cultura, como el 

análisis de datos avanzado y las aplicaciones de análisis de texto, que pueden analizar la idea del lenguaje en 

grandes cantidades de correos electrónicos y otros documentos para evaluar emociones y derivar hallazgos sobre 

la cultura (Corritore, Goldberg y Srivastava, 2020). 

Algunas de las técnicas utilizadas para auditar la cultura, como entrevistas o grupo focal, proporcionarán 

información de carácter cualitativo. Las entrevistas, por ejemplo, pueden ser una muy buena forma de obtener 

información sobre la cultura organizacional que de otra manera sería difícil de obtener, como por ejemplo: 

 Percepción sobre la receptividad de los gerentes a nuevas ideas u opiniones contrarias. 

 Casos de incumplimiento que no fueron atendidos de acuerdo con las políticas internas. 

 Miedo a represalias entre los empleados. 

 Desprecio por las medidas de seguridad. 

La información obtenida a través de entrevistas puede ser valiosa cuando apunta a hallazgos que podrían ser 

confirmados por documentación escrita de otras fuentes de evidencia. De manera similar, las entrevistas pueden 

ser útiles para confirmar información (como relaciones de causa y efecto) obtenida por otros medios. 

Sin embargo, los auditores deben tener cuidado al realizar entrevistas sobre aspectos culturales sensibles. Por 

ejemplo, las entrevistas con altos ejecutivos pueden proporcionar un retrato idealizado de situaciones porque la 

información que el ejecutivo recibe de los gerentes y el personal a menudo se filtra. De manera similar, las 

entrevistas o los grupos focales con el personal pueden no proporcionar una imagen precisa si las personas no se 

sienten cómodas diciendo lo que creen honestamente sobre su organización (Bruce, 2018; Roth, 2019a). 

Al igual que las entrevistas, las encuestas a los empleados pueden ser una forma eficaz de obtener información 

relevante sobre la cultura organizacional, especialmente cuando están diseñadas para preservar el anonimato de 

los encuestados. La encuesta puede proporcionar información cuantitativa para fundamentar las observaciones de 

información o las afirmaciones escuchadas en las entrevistas. Los resultados de la encuesta también pueden 

resaltar áreas que justificarían un examen más detenido por parte de los auditores (por ejemplo, una pregunta de 

una encuesta donde se cuestione si los gerentes siempre muestran comportamientos éticos y que reciban una alta 

proporción de respuestas "en total desacuerdo") (IIA, 2016; McCafferty, 2016; Tabuena, 2016) 

Si bien son útiles las encuestas a los empleados y las entrevistas, deberían ser usados cuidadosamente para auditar 

la cultura. Es posible que las respuestas de la encuesta no siempre sean honestas o que estén sesgadas, más si la 

encuesta es anónima. Por esta razón, los auditores generalmente deben buscar respaldar los hallazgos de la 

encuesta con evidencia adicional que los corrobore. De hecho, un enfoque de una sola herramienta para auditar la 

cultura no es efectivo. Por el contrario, es más probable que el uso de una combinación de herramientas 

cuantitativas y cualitativas y fuentes de evidencia dé lugar a hallazgos y conclusiones de auditoría sólidos (PwC UK, 

2018; Roth, 2019)  



 

Además de revisar los resultados de la encuesta a los empleados y realizar entrevistas, los auditores pueden 

observar el comportamiento de los ejecutivos en las reuniones de administración para tener una mejor idea de la 

cultura real de una organización. Por último, también pueden obtener y analizar una amplia gama de documentos 

relevantes (Tabla 2) y aplicar herramientas y técnicas de análisis de causa raíz para determinar si las razones 

culturales pueden explicar las deficiencias observadas dentro de la organización auditada (Chambers, 2019; IIA, 

2019; Roth, 2019d) 

 

Tabla 2 - Ejemplos de posibles fuentes de evidencia documental para auditorías 
de cultura organizacional 

Área funcional Fuentes de evidencia 

Valores y políticas de ética y 

su aplicación 

 Códigos de ética, códigos de conducta, declaraciones de valores, 

declaraciones de visión y misión, etc. 

 Registros del programa de cumplimiento ético. 

 Registros de formación en valores y ética. 

 Encuestas al personal y registros de entrevistas de salida. 

 Reportes y expedientes de casos de ética, fraude y malversación.  

 Respuestas de la gerencia a instancias de incumplimiento. 

 Informes de auditorías internas y externas. 

Políticas y prácticas de 

recursos humanos 

 Políticas de recursos humanos (incluidas políticas de igualdad de género, 

diversidad e inclusión) y prácticas de contratación. 

 Encuesta al personal y registros de entrevistas de salida. 

 Estadísticas de rotación de empleados. 

 Procedimientos para atender quejas sobre acoso sexual y otros 

comportamientos inapropiados. 

 Documentación de los procesos de compensación, incentivos y 

evaluación del desempeño ejecutivo; documentación de incentivos y 

procesos de evaluación para miembros del personal. 

 Estadísticas sobre la puntualidad de las revisiones de desempeño. 

 Estadísticas de igualdad y diversidad de género; estadísticas de igualdad 

salarial (Los datos desglosados son clave para estos temas) 

 

 Registros de formación de sensibilización sobre prevención del fraude, 

ciber-seguridad, acoso sexual, igualdad de género, diversidad e inclusión, 

etc. 

 Estadísticas sobre la tramitación de casos de denuncia de irregularidades 

 Informes de auditoría interna y externa. 

Tono marcado por la alta 
gerencia 

 Actas de la reunión del comité ejecutivo 

 Documentación de excepciones y anulaciones de gestión. 

https://www.caaf-fcar.ca/images/pdfs/research-publications/RootCauseAnalysisEN.pdf


 

Área funcional Fuentes de evidencia 

 Comunicaciones con empleados. 

 Informes de auditoría interna y externa 

 Estadísticas sobre la frecuencia de los hallazgos de auditoría repetidos 

 Respuestas a los hallazgos y recomendaciones de la auditoría; estadísticas 

sobre tasas de ejecución. 

 Estadísticas sobre oportunidad de acciones correctivas. 

 Respuesta a acciones de incumplimiento. 

 Respuesta a eventos importantes 

 Estadísticas sobre la frecuencia de incumplimiento de los objetivos de 

rendimiento (lo que sugiere objetivos poco realistas y una posible presión 

para alcanzarlos a cualquier precio) 

Interacciones con los 

partícipes externos. 

 Resultados de encuestas a clientes y resultados de encuestas a 

proveedores 

 Quejas del usuario del servicio o del programa 

 Estadísticas sobre problemas legales de frecuencia 

 Cobertura de los medios (incluidas las redes sociales) 

 Informes de auditoría interna y externa. 

Fuentes: Adaptado del Instituto de Auditores Internos, 2019 y Roth, 2019d) 

  



 

¿Qué habilidades se necesitan? 
Está claro que las auditorías de la cultura organizacional difieren en algunos aspectos de las auditorías más 

tradicionales. Pero, ¿se requieren habilidades especiales para planificar y realizar tales auditorías? La respuesta es 

“no siempre”, porque muchos auditores ya están familiarizados con las principales herramientas y técnicas para 

auditar la cultura. 

Debido a que las auditorías culturales a menudo utilizan encuestas, las habilidades para diseñar y analizar 

encuestas son claramente valiosas. Además, como en la mayoría de las auditorías, se requieren habilidades para 

entrevistar. Sin embargo, debido a que las entrevistas sobre aspectos culturales pueden ser más subjetivas que las 

entrevistas de auditoría promedio, y debido a que estas entrevistas a menudo involucrarán a la alta gerencia, es 

necesario tener habilidades superiores para entrevistar y comunicar, y los miembros del equipo con más 

experiencia deben estar a cargo de las entrevistas más delicadas. Por las mismas razones, se requiere un alto nivel 

de tacto y discreción (Bruces, 2018; IIA, 2019; Pett y Pundmann, 2016). 

Las habilidades superiores para las entrevistas, incluida la capacidad de leer el lenguaje corporal y las señales no 

verbales, también serán útiles al entrevistar a los miembros del personal (IIA, 2019). Debido a que a menudo se 

discutirán temas delicados en estas entrevistas, es muy importante hacer que los entrevistados se sientan seguros 

para que brinden respuestas honestas y completas a las preguntas hechas por los auditores. Los entrevistados que 

no se sienten seguros pueden temer que el hecho de decir la verdad pueda tener consecuencias negativas. 

También es importante asegurarles a los entrevistados que sus inquietudes serán debidamente consideradas al 

preparar el informe de auditoría y que se preservará su anonimato (IIA, 2016). 

Por supuesto, no todos los auditores o equipos de auditoría tendrán todas las habilidades necesarias para realizar 

una auditoría de la cultura organizacional. Algunas auditorías requerirán capacitación en habilidades de entrevista 

y otras necesitarán aprender a identificar y comprender indicadores de problemas culturales (Bruce, 2018; Noye-

Allan y Nuttall, 2014). La capacitación en áreas culturales específicas también está disponible ahora en diferentes 

organizaciones. (Por ejemplo, el Instituto de Auditores Internos ofrece capacitación sobre auditoría de la cultura de 

riesgo) 

Finalmente, cuando se comienza a auditar la cultura, o cuando se necesitan habilidades especializadas para 

examinar cuestiones complejas, puede ser conveniente incorporar a un experto (un psicólogo organizacional) para 

ayudar al equipo auditor a aplicar métodos adecuados para evaluar los aspectos culturales e informar los hallazgos 

de auditoría apropiados (ACCA, 2017; Cansialosi, 2014; IIA, 2019). 

¿Cómo pueden los auditores informar observaciones sensibles sobre la cultura? 
Los hallazgos de la auditoría sobre la cultura organizacional pueden ser muy delicados y esto puede hacer que la 

fase de presentación de informes sea más desafiante de lo habitual. La auditoría puede encontrar que la 

administración está abierta a sus hallazgos cuando se presentan oralmente, pero se pone a la defensiva y se lo 

toma como algo personal cuando se escriben los hallazgos (Bruce, 2018; DeRoche, 2016b). 
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Esto puede ser particularmente desafiante cuando los auditores internos tienen conclusiones presentes que 

implican que su organización tiene signos claros de una cultura problemática. Puede haber una tensión creciente 

entre la dirección y la auditoría interna en tales casos, e incluso un peligro de represalias (Tysiac, 2015). 

Por el contrario, cuando la administración apoya un informe sobre cultura, esto es una señal de una cultura abierta 

y transparente dentro de la organización de auditoría (Bruce, 2018). 

Para evitar demasiados obstáculos en el camino en la elaboración de informes, se motiva a los auditores a 

minimizar el efecto sorpresa planteando sus preocupaciones sobre la cultura con la dirección antes de redactar su 

informe. Deberían ser capaces de explicar exactamente qué aspecto de la cultura organizacional podría mejorarse 

y respaldar sus puntos de vista con observaciones relevantes. Al tener discusiones temporales con la 

administración y presentar ejemplos que respalden sus observaciones, los auditores pueden aumentar sus 

posibilidades de obtener el reconocimiento de la administración y la aceptación de los problemas culturales 

(Chambers, 2019; IAA, 2016; Plamondon, 2017) 

Por último, los auditores pueden hacer que sus informes sean más afectivos al equilibrar sus hallazgos negativos 

con los positivos. Por ejemplo, pueden resaltar comportamientos ejemplares, identificar las mejores prácticas y 

citar grupos específicos u oficinas regionales como modelos a seguir (IAA, 2019; Land, 2019). 

Conclusión 
Hace unos años, la mayoría de los auditores no pensaba en la auditoría de la cultura organizacional como una 

parte importante de su mandato. Sin embargo, las actitudes hacia la auditoría de la cultura están cambiando y la 

profesión ha comenzado a brindar una orientación muy necesaria sobre este tema. 

No obstante, para naturalizar de manera cabal la auditoría de la cultura, las oficinas de auditoría podrían cambiar 

su propia cultura y mejorarla al momento de preguntarse "por qué". Aún más, indagar con mayor profundidad con 

el fin de identificar la causa raíz de las deficiencias que observan en sus auditorías. Muchas de estas causas 

fundamentales pueden estar impulsadas por la cultura. 

Esperemos que con tiempo, buena orientación y experiencia, la auditoría de la cultura organizacional se convierta 

en una parte rutinaria de la auditoría pública. 

 

Si tiene experiencia relevante para compartir sobre la auditoría de la cultura organizacional, le agradeceríamos 
que nos contara. Por favor contáctenos en: research@caaf-fcar.ca 
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