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“UNA MIRADA PROPOSITIVA AL AUTOCONTROL COMO CUALIFICADOR
DE LOS PROCESOS INSTITUCIONALES”

Mucho se ha hablado en torno al control interno de las organizaciones e
Instituciones, pero poco se ha abordado a uno de los elementos basicos del
control como es el Autocontrol desde la perspectiva actual y enfocado al cémo
potencializar su ejecucion de una manera efectiva y eficiente. Frente a ello la
experiencia al interior de la Institucion que se representa: Policia Nacional de
Colombia y tratando de encontrar los elementos necesarios para crear un
ambiente propicio que cualifigue los procesos permitiendo el desarrollo del
autocontrol, se ha encontrado la necesidad de mirar el autocontrol desde tres
perspectivas: “La organizacion, los grupos de trabajo y la persona en si. El
ser individual.” Estas tres perspectivas tienen condiciones diferentes y a la vez
se interrelacionan constantemente, por lo tanto, no puede lograrse un éxito al
interior de la organizacion Institucional en la adecuacién y mejora del ambiente
propicio para el autocontrol si ellas no interactian coordinadamente. Para el logro
de lo anterior, la presente reflexion incluird el tema del autocontrol desde lo
epistemoldgico, su relacion con la conceptualizacién de control, la trascendencia
de la ética como eje transversal en el proceso, teniendo en cuenta la Etica Policial
en su generalidad y la Etica Profesional enfocada al tema en cuestion, los
conceptos y estrategias actuales y practicas del control interno y finalmente
algunas recomendaciones para la aplicacion del autocontrol en el entendido que
se describird una propuesta constructiva estratégica desde el hacer y el cédmo
lograrlo.

Etimol6gicamente autocontrol, implica; auto: se refiere a propio, por uno mismo y
control: se refiere a la accion y efecto de controlar, como lo define el diccionario
(Aristos,1974, 80,160). ElI Autocontrol permite estar pendiente de las propias
acciones, actividades y decisiones; examinar el proceso personal y aplicar los
correctivos a cualquier anomalia presentada. Para lograr aplicar el Autocontrol, es
necesario que las personas tengan una conciencia de mejoramiento y cambio, una
profunda motivacién y compromiso.

Como lo expresa Joan Sanchis Palacio en su libro Creacion y Direccion de Pymes.
la teoria de Mc Clelland se centra en el estudio de tres necesidades basicas:
poder, afiliacion y realizacion (Sanchis, 1999, p.177). Las necesidades de
realizacion tienen que ver con la satisfaccion de metas, de permitir crear, innovar
participar y sobre todo de crecimiento. Las necesidades de afiliacion son aquellas
en las cuales se pretende obtener relaciones afectivas satisfactorias, relaciones
sociales y valoracion de los demas sobre uno mismo. Las necesidades de poder,
en ellas las personas buscan obtener un dominio, un control y una influencia sobre
si mismas y sobre los demas.

El poder lo divide McLilland en dos: El poder exterior, donde se encuentra la
asertividad, el dominio o la influencia hacia los demas. El poder interior, donde se



encuentra el equilibrio a situaciones adversas y el Autocontrol. Por esto con el
Autocontrol se satisfacen las necesidades de las personas y al mismo tiempo se
les motiva y se contribuye a crear una disciplina en ellas.

La cultura del Autocontrol tiene una gran relacion con varias teorias
administrativas que se aplican, es mas, muchas veces al existir otras teorias o
metodologias implantadas en la organizacion se hace mas fécil la introduccién y la
aplicacion del Autocontrol.

Un caso es el del paso de la Administracion Funcional a la Administracion por
Procesos, el cual es un enfoque mas integro, que permite a los empleados hacer
parte mas directa del proceso organizacional y donde pueden aplicar mas
ampliamente el Autocontrol debido a la autonomia que se les da. No significa que
sea necesaria la existencia de esta metodologia para lograr aplicar el Autocontrol,
sino que seria conveniente su existencia para un mayor desarrollo de la cultura de
Autocontrol.

En la Administracion Centrada en Procesos se observa a las personas desde una
perspectiva mas humana, en ella se le brinda al empleado el conocimiento sobre
el lugar que ocupa su trabajo dentro del proceso, se da un desarrollo permanente
de la persona y del proceso, el cual siempre es susceptible de mejora. Cuando
existe algun error se pregunta qué permitié que éste se diera. Por el contrario, la
Administracion Centrada en Funciones toma a las personas como un factor
econdémico, en ella se piensa que siempre se puede encontrar un mejor trabajador,
el empleado solamente trata de comprender el trabajo y la empresa de controlarlo
a él. En caso de ocurrir algun error, se pregunta quién cometio el error.

Otra de las caracteristicas importantes de la Administracién por Procesos es que
permite abandonar el sistema clasico del cargo que tenia el funcionario el cual
comienza a tener un rol dentro de todo el proceso, es decir, tener una gran
responsabilidad dentro de la toma de decisiones. Mientras que el cargo es
claramente delimitado y rigido, el rol es flexible y permite hacer las cosas de
acuerdo con las capacidades de cada persona, por lo tanto el limite es la persona
y no el cargo o las funciones. En este enfoque de roles se dan relaciones
interfuncionales mas que de autoridad; se pueden asumir diferentes roles y se
puede aportar a diferentes procesos y no a una sola funcién como en el enfoque
tradicional de cargos.

Implantar el Autocontrol no solo permite el logro de los objetivos organizacionales
e Institucionales y el desarrollo general de la empresa, sino también el
crecimiento personal de los funcionarios, lo cual crea un mejor clima
organizacional y un sentido de pertenencia a la organizacion mas alto.

El Autocontrol también estd muy relacionado con el Modelo de Competencias
Personales, que consiste en observar las caracteristicas que diferencian el
desempeiio normal del desempefio excelente, por medio del cual las personas



utilizan mas sus conocimientos y habilidades, para lograr asi obtener mas
autonomia y mas confianza.

Son muchas las teorias con las cuales esta ligado el Autocontrol, pero el objetivo
no es mostrar su gran relacion con ellas, sino mostrar que si bien, se puede
presentar aisladamente, cuando se presenta con otras filosofias de trabajo es mas
efectivo, por esto es necesario que exista una cultura de cambio en la
organizaciéon y que se tenga mente abierta. Lo mas importante de la cultura de
Autocontrol es que debe ser aplicada y visible tanto en la organizacion, como en
los grupos de trabajo y en las personas para que su funcionamiento sea efectivo.

Antes de comenzar a implantar cualquier cambio en la organizacion, es necesario
establecer algunas premisas que contribuyen a que el cambio se realice y se
disminuya en alto grado la resistencia hacia él, estas premisas son:

. Tener la necesidad de cambio y creer en él.

. Tener una visiéon de futuro que sea comprendida por toda la organizacion.
. Eliminar los obstaculos y brindar los recursos necesarios.

. Trabajar arduamente para lograr la vision.

. Liderar con el ejemplo.

. Entrenar al personal en la nueva disciplina.

. Monitorear su desarrollo.

. Evaluar los resultados.

Lo mas importante de la cultura de Autocontrol es que debe ser aplicada y visible
tanto en la organizacion, como en los grupos de trabajo y en las personas para
gue su funcionamiento sea efectivo.

Sin embargo, para mantener el control en una organizacibn no es necesario
implementar modelos que exijan cumplir las normas, procedimientos, politicas de
manera externa, se requiere la educacion de las personas en autocontrol, ya que
en ellas es donde nace la accidén. Entonces, es prioridad conceptualizar: El control
en si, el cual se define como todo aquello que apoya a las personas en sus
esfuerzos para alcanzar los objetivos propuestos por la Institucion. Entre otros,
habilidades, procesos, informacién, sistemas, politicas, trabajo en equipo,
liderazgo, Cultura, recursos, estructura, comunicacion, procedimientos.
(Compilacién de conceptos frente a la importancia del Modelo Estandar de Control
Interno MECI en el Estado colombiano).

Ahora bien, el Control Interno implica un control que cumple un rol
retroalimentador al interior de la Empresa, debido a que cada funcion de la
Organizacion esta sujeta a la aplicacion de diversas formas de Control.

La existencia del Control se fundamenta en la planificacion, si no existe



planificacion no hay un motivo para controlar, por esto la funcién primordial del
Control en la organizacion es evaluar las metas planteadas por ésta. De lo
anterior, se desprende que el Control consiste en un proceso de evaluacion
constante de las actividades desarrolladas por la Empresa, comparando su
resultado con la Planificacion Estratégica, por ello dicha evaluacién entregaréa las
herramientas necesarias, para que la direccion realice las correcciones
correspondientes con el objeto de reorientar las metas definidas en la
planificacion, por esta razon el Control no se limita a una nueva revision, sino que
entrega la informacion necesaria para la reformulacion de un plan.

Otra funcidn que cumple el Control en la Organizacion es favorecer las relaciones
del Recurso Humano, siempre que este proceso de Control esté bien enfocado y
no se transforme en un proceso coercitivo que limite la accién, creando con ello
desmotivacion al interior de la organizacion.

En resumen, el Control es primordial para asegurar que las funciones al interior de
la Empresa se realicen de la mejor manera, con el objeto de cumplir con los
objetivos organizacionales. De acuerdo a esta perspectiva se dice entonces
gue el Control que sirve de regulador de la vida interna de una Empresa se
denomina Control Interno.

Los elementos que lo conforman se relacionan asi:

El Plan Organizacional: Corresponde a la estructura organizativa de la Entidad, la
cual se establece de forma expresa por medio de los organigramas y manuales de
organizacion.

Procedimientos y Meétodos: Estan constituidos por los cursos de accion
especificos, y las formas de efectuar las diferentes tareas o grupos de tareas
homogéneas, de conformidad con las politicas prescritas conteniendo
expresamente los sistemas de autorizaciones y de aprobaciones. Estas son
establecidas formalmente mediante Manuales de Procedimientos.

El Sistema de Informacion: Comprende los diversos conjunto de personas,
maquinas y procedimientos que administran cada tipo de informacion necesaria
para la entidad y la comunican a los usuarios que la requieren en el momento
oportuno.

El Personal: Es el elemento dinamico que pone en accion el sistema formado por
el conjunto de personas que componen la entidad y de cuyo desempeiio depende
en gran medida la efectividad de él.



El Departamento o unidad de Auditoria Interna: Como ultimo elemento, dentro del
sistema de Control Interno tenemos a la Auditoria Interna, que pretende medir la
efectividad de los controles al interior de la Institucion

Desde esta estructura un AMBIENTE DE CONTROL es un componente el cual
pretende que los servidores publicos al servicio del Estado apliquen el autocontrol
y el control interno en las acciones que realizan en la entidad, para lograrlo se
requiere que conozcan acerca de los fines esenciales del Estado, su funcion y
objetivos; como los parametros éticos y morales que deben regir la funcidon
publica; los principios y valores de la entidad para la cual labora, su cultura
organizacional; las expectativas de la ciudadania o de alguna de sus partes
interesadas a las cuales sirve, y las relaciones con otras entidades publicas.

En general busca que la entidad desarrolle unos principios y valores propios de su
guehacer enmarcado en la ética publica establecida constitucionalmente, a través
de diferentes actividades que favorezcan el control y se orienten hacia la
prestacion de un servicio publico con transparencia, eficacia, eficiencia y un uso
responsable de los recursos publicos.

Esta compuesto por aspectos relacionados con la cultura ética de la entidad que
debe ser construido participativamente con todos los servidores de la entidad, por
las politicas de desarrollo del talento humano enmarcadas en su mayoria en la Ley
909 de 2004 y del estilo de direccion que guian y dan orientaciones sobre el
guehacer institucional tanto interno como las responsabilidades con sus grupos de
interés.

Precisamente desde el punto de vista de la Institucion que se representa el
Sistema ético Policial, se cre6 con el fin de dar respuesta a las directrices
contempladas en El Modelo de Gestion Etica para entidades del Estado y el
Modelo Estandar de Control Interno. La Integridad policial contempla dos
componentes: el preventivo, el cual esta compuesto por el Codigo de Buen
Gobierno, el Cédigo de ética Policial, fundamentos, compromisos, principios y
valores éticos directrices, acuerdos y Cultura de la Legalidad. El segundo hace
referencia al control disciplinario y ejercicio del mando, centros de conciliacién,
investigaciones disciplinarias, derechos humanos y centros de reclusion.

Los principios éticos son: vida, dignidad, equidad, coherencia y excelencia. Los
valores éticos: Vocacion policial, honor, y valor policial, disciplina, honestidad,
lealtad, compromiso, respeto, tolerancia, justicia, transparencia, participacion,
solidaridad, responsabilidad y seguridad. (Lineamiento de Politica 7 - Control
Institucional y Veeduria Social para el Mejoramiento del Servicio). Ahora bien, el
proceso de Integridad policial es un conjunto de estrategias sucesivas, progresivas
de caracter pedagdgico, organizativo y comunicativo encaminadas a modelar el
comportamiento ético de sus integrantes con el fin de que sus actos publicos y
privados se enmarquen en la integridad y la transparencia. Refiere entonces una
adhesion firme a los principios y valores policiales que necesariamente se



relacionan de manera transversal al Control interno y es alli donde el autocontrol
se constituye en una herramienta significativa y valiosa en la cualificacion de los
procesos al interior de la Institucion.

Desde la vision de la ética Profesional es preciso establecer los principios y
aspectos éticos de cara al futuro frente al tema del autocontrol, es asi que para
Augusto Hortal (2002), cada ética profesional genera, en su propio d&mbito, una
clasificacion de situaciones, asuntos, conflictos y modos de abordarlos vy
resolverlos, que permiten analizar lo que esta en juego en la toma de decisiones.
Los nuevos casos son juzgados, en primera instancia, con base en los elementos
conocidos.

Los principios son imperativos de tipo general, que orientan acerca de lo que es
bueno hacer y lo que debe evitarse. Se distinguen de las normas por ser mas
genéricos. Sefalan grandes temas y valores de referencia, que hay que tomar en
cuenta a la hora de decidir y de enfrentar casos probleméticos. Las normas
aplican los principios a situaciones mas o menos concretas.

Para este autor, los principios pueden ser el punto de partida o de llegada de una
actuacion. El "razonamiento moral descendente" va de los principios generales a
otros mas especificos, paulatinamente, hasta llegar a las decisiones singulares.
Para poder ser aplicados, deben ser revisados e interpretados con respecto al
contexto en que se producen y a las situaciones y casos que se busca resolver. El
"razonamiento moral ascendente" parte de las actuaciones y decisiones singulares
en situaciones concretas. De ahi se van generando criterios de actuacién, hasta
llegar al nivel mas general de los principios. Ambos procesos se combinan.

En la ética profesional estan implicitos al menos tres principios: Beneficio o
Beneficencia "La palabra beneficencia esth compuesta de dos vocablos de origen
latino, bene y facere, que podrian traducirse como hacer el bien. Hace referencia a
la consecucion de determinados bienes especificos de la practica profesional
correspondiente” (Bermejo, 2002,75).

Cada profesién se plantea y legitima frente a los demas la consecucion de ciertos
bienes y servicios. Para ser buenos profesionales, los individuos deben conocerlos
y buscar su cumplimiento, tanto con respecto a los usuarios que reclaman un
trabajo bien hecho, como de la sociedad en su conjunto, que pretende resolver
problemas prioritarios con la contribucién de los profesionales (Bermejo, 2002).

En este campo de investigacion, lo primero que hay que plantearse es la finalidad
de cada profesion. Se puede partir de generar y responder preguntas basicas
como son: ¢gué bienes y/o servicios produce?, ¢Para quién?, ¢De qué manera?
En la evaluacion de los profesionales, se consideran no soélo los directamente
beneficiados por su actividad, sino también los individuos y grupos que se
relacionan con las acciones desarrolladas.
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La ideologia del profesionalismo (Freidson 2003) enfatiza el uso del conocimiento
y habilidades disciplinarias para el bien publico. Aunque algunas disciplinas
proporcionan directamente un bien especifico a personas, grupos e instituciones,
los bienes y servicios que se generan son siempre valorados con respecto a un
bien comun més amplio. Los profesionales y sus asociaciones tienen la obligacion
de valorar lo que hacen con esa perspectiva. Es evidente que para ello se requiere
competencia profesional, que se adquiere por una formacion inicial y
continuamente actualizada de conocimientos y habilidades, de caracter teorico y
practico, para saber qué hacer y cdmo hacerlo.

Augusto Hortal (2002) retoma de Alasdair Macintyre la distinciébn entre bienes
intrinsecos y extrinsecos. Los primeros estan ligados a la adecuada realizacién de
la practica profesional y los segundos se refieren a las recompensas econémicas,
de poder y de prestigio que se asocian a ella. Es evidente que los bienes
intrinsecos son los prioritarios y que se tergiversan las actividades profesionales
cuando los esfuerzos estan dirigidos Unicamente al logro de beneficios personales.

El fortalecimiento de la legitimidad del profesionalismo requiere un claro
reconocimiento de las implicaciones éticas del privilegio profesional y una fuerte
resistencia a los acuerdos institucionales que enfatizan exclusivamente los
incentivos econémicos.

Un segundo principio es la Autonomia "La palabra autonomia procede del
griego: autos (si mismo) y nomos (ley) y hace referencia a la capacidad que tiene
cada cual de darse a si mismo sus propias normas, procurando construir la propia
vida a partir de ellas" (Bermejo, 2002,105).

En este segundo principio hay dos acepciones. Una de ellas se centra en el
profesional, que requiere independencia y libertad para poder realizar adecuada y
éticamente su trabajo y la otra se centra en el beneficiario, que posee derechos
gue deben ser respetados. Ambas posturas se plantean a continuacion: En
primera instancia una Autonomia del profesional la cual se basa en el valor de la
libertad (Etxeberria, 2002). Se refiere a la capacidad personal de tomar decisiones
en el ejercicio de la profesion. Por este principio, se condena la presién extra -
profesional, tanto de individuos, como de instituciones publicas y privadas en la
toma de decisiones relevantes, que puede orillar a que se dejen de lado los
comportamientos éticos. Una segunda Instancia la Autonomia del beneficiario
que es la propuesta de Augusto Hortal (2002) y del grupo que trabaja este tema de
manera sistematica en los Centros Universitarios de la Compafiia de Jesus en
Espafia, el principio de autonomia busca corregir la falta de simetria entre quien
ofrece el servicio y el beneficiario de la actividad.

El profesional por su preparacion, acreditacion y dedicacion tiene un ascendente
sobre sus clientes y usuarios. La desigualdad entre ambas partes puede producir
abusos. Para evitarlos, es necesario que esté siempre en funcionamiento el
principio de autonomia. Consiste en considerar que el receptor de los servicios
(individual y colectivo) no es un ente pasivo, sino un sujeto protagonista. De ahi se
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deriva la obligacion de garantizar a todos los individuos involucrados, el derecho
de ser informados, de que se respeten sus derechos y de consentir antes de que
se tomen decisiones con respecto a ellos; protegiendo de manera especial a los
gue no pueden decidir por si mismos. "El usuario tiene el derecho y la obligacion
de colaborar en la resolucién de sus problemas" (Bermejo, 2002,105).

Cuando se respeta este principio, se establece una relacion de carécter
profesional, en la que se desarrollan ciertos acuerdos y estrategias conjuntas entre
los profesionales y sus beneficiarios. En el caso de la universidad, por ejemplo, es
necesario reconocer que los estudiantes pueden ejercer por Si mMismos Su
autonomia, en plenitud de derechos, capacidades y responsabilidades.

Para Francisco Bermejo (2002) existen ciertos requisitos para que pueda darse
una decisiéon autbnoma. Son de dos tipos, los de caracter social y cultural, que
implican que el contexto debe contar con condiciones propicias para ello y los de
caracter personal, es decir, que los clientes y usuarios actien con iniciativa y
capacidad.

Sintetiza los requisitos en "querer”, "saber" y "poder”. En el primero, los clientes y
usuarios deben contar con motivacién para demandar al profesional el tipo de
bienes y servicios que requieren. En el segundo, requieren de informacion, que
incluye conocer otras opciones disponibles y las consecuencias que acarrea cada
una de ellas. El tercero implica que si se quiere algo y se sabe como realizarlo, es
necesario poder llevarlo a cabo. En todo proceso de decision, el papel del
profesional es apoyar, mediante sus recursos profesionales, la competencia e
informacion de sus clientes y usuarios.

Un tercer aspecto y principio es la Justicia. La ética profesional queda incompleta
si no se enmarca en la perspectiva de una ética social, que permita entender en
qué contribuye o puede contribuir el trabajo de cada profesibn a mejorar la
sociedad. Los profesionales son las personas y grupos mas competentes y mejor
ubicados socialmente para promover una distribucion més racional y justa de los
recursos, que son siempre escasos y que se requieren para conseguir multiples y
variados fines. Las preguntas basicas son: ¢Qué es lo justo? y ¢ Qué es prioritario
cuando no hay recursos para satisfacer las demandas de todos?

Para Hortal (2002), este principio tiene que ver con: El sentido social de la
profesiéon. El colectivo profesional se hace responsable ante la sociedad de los
bienes y servicios que busca promover. Se traduce en un compromiso a favor del
bien publico y con los problemas sociales que se refieren a temas del propio
ambito profesional. Los colectivos profesionales deben estar vinculados con las
necesidades sociales, maxime al interior de la Institucién cuyo deber ser y esencial
es la comunidad

Un buen profesional tiene, o deberia tener, siempre presente el contexto social de
referencia y las obligaciones de justicia. La ética profesional permite reflexionar
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sobre si la funcion social que desempefia una profesion es la misma que la que la
sociedad necesita de ella.

Con el principio de justicia (Bermejo, 2002) se hacen presenten tres protagonistas:
los usuarios que reclaman determinados bienes y servicios, el profesional que
requiere de medios para ofrecerlos y los responsables publicos, que representan
al conjunto de la sociedad y buscan conseguir un cierto equilibrio entre las
necesidades, exigencias y expectativas de todos. Freidson (2003) considera que
seria apropiado declarar como profesionalmente inmorales las politicas sociales
gue nieguen un acceso igualitario a servicios tales como salud, educacion y
defensa juridica. Afirma que deben ser juzgadas las instituciones en que ejercen
profesionales que no cuentan con las condiciones de trabajo necesarias para
realizar un correcto ejercicio. También es necesario cuando las instituciones solo
buscan maximizar sus ganancias, a costa de la calidad del trabajo y de limitar ain
mas la distribucion de los beneficios.

Otros Principios, que serian necesarios mencionar desde el contexto relacionante
ético y el autocontrol serian: Evitar el dafio. Consiste en no actuar de manera que
se ponga en riesgo o se lastime a las personas. La Fidelidad o lealtad. La
Veracidad, basada en la verdad. La Confidencialidad. Es el derecho que tiene
cada persona de controlar la informacién referente a si misma, cuando la
comunica bajo la promesa — explicita o implicita — de que serd mantenida en
secreto. Se refiere a un criterio general de conducta que obliga al profesional a no
discutir informacion acerca de los beneficiarios con otros. Honestidad. Aunque
este principio/valor se menciona escasamente, es importante para el correcto
ejercicio profesional maxime cuando de autocontrol se trata.

Como puede verse, el tema de los principios de la ética profesional, es un asunto
ineludible en la investigacion de este campo. Son un punto de referencia, con los
cuales contrastar el comportamiento real de los profesionales en sus lugares de
trabajo y un elemento basico en la formacion del autocontrol, cuya aplicabilidad e
inherencia a la persona es mucho mas plausible si desde el ser se generan altas
dosis de beneficencia, autonomia y justicia, aunados alos principios relacionantes
arriba referidos.

¢Como entonces generar alternativas para la potencializacion del Autocontrol
desde el humanismo haciendo efectivo, eficiente y eficaz la gestion desde Control,
Interno?. Es preciso retomar los nuevos conceptos del control interno y establecer
algunas estrategias pertinentes para la cualificacion motivo central de la presente
reflexion.

Los nuevos conceptos del control interno se consolidan como un proceso cuyo
objeto consiste en proporcionar un grado de seguridad razonable en cuanto a la
consecucién de objetivos dentro de las siguientes categorias:

« Eficaciay eficiencia de las operaciones
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« Fiabilidad de la informacién financiera
« Cumplimiento de leyes y normas que sean aplicables

Sus componentes giran al entorno de control, la evaluacién de los riesgos, las
actividades de control, la informacion y la comunicacion y la supervision. En
cuanto al entorno de control, es preciso observar la Integridad y valores éticos, la
Direccion ha de transmitir el mensaje de que la integridad y los valores éticos no
pueden, bajo ninguna circunstancia, ser contravenidos. Los Integrantes deben
captar y entender ese mensaje. La direccibn ha de demostrar continuamente,
mediante sus mensajes y su comportamiento, un compromiso con los valores
éticos. De otro lado, el Compromiso de competencia profesional hace referencia a
que la direccion ha de especificar el nivel de competencia profesional requerido
para trabajos concretos y traducir los niveles requeridos de competencia en
conocimientos y habilidades imprescindibles. Asi mismo, el Consejo de
Administracion y Comité de Auditoria se constituye en un consejo de
administracion activo y efectivo, o comités del mismo, es un elemento de control
importante. Dado que la direccion tiene la posibilidad de eludir los sistemas de
control, el consejo tiene un papel importante para asegurar un control interno
efectivo. En el mismo sentido la Filosofia de Direccién y el Estilo de Gestion
suelen tener un efecto omnipresente en una entidad. Estos son, naturalmente,
intangibles, pero no se pueden buscar indicadores positivos 0 negativos. Ademas,
la Estructura organizativa no deberd ser tan sencilla que no pueda controlar
adecuadamente las actividades de la empresa ni tan complicada que inhiba el flujo
necesario de informacion. Los ejecutivos deben comprender cuales son sus
responsabilidades de control y poseer la experiencia y los niveles de
conocimientos requeridos en funcién de sus cargos.

Aunado a lo anterior la Asignacién de autoridad y responsabilidad desde la
delegacién de autoridad y el establecimiento de politicas conexas ofrecen una
base para el seguimiento de las actividades y el sistema de control y establecen
los papeles respectivos de las personas dentro del sistema, que con las Politicas y
practicas en materia de los recursos humanos se constituyen en esenciales para
el reclutamiento y el mantenimiento de personas competentes que permitan llevar
a cabo los planes de la entidad y asi lograr la consecucién de sus objetivos.

Obviamente la nueva vision de Control requiere de la evaluacion de los riesgos:
desde su vision se atendera al cumplimiento de los objetivos globales y
especificos trazados. Los primeros, globales obedecen control eficaz, debe tener
unos objetivos establecidos. Los objetivos globales de la entidad incluyen
aseveraciones generales acerca de sus metas y estan apoyados por los planes
estratégicos correspondientes. Describir los objetivos globales de la entidad y las
estrategias claves que se han establecido. Son los fines. Los segundos,
especificos, nacen de cada actividad, surgen de los objetivos y estrategias
globales y estan vinculados con ellos. Los objetivos especificos suelen expresarse
como metas a conseguir, con unos fines y plazos determinados. Deberian



establecerse objetivos para cada actividad importante, siendo estos objetivos
especificos coherentes los unos con los otros.

Ello implica revisar los Riesgos; el proceso de evaluacion de los riesgos de una
entidad, debe identificar y analizar las implicaciones de los riesgos relevantes,
tanto para la entidad como para cada una de las actividades. Dicho proceso ha de
tener en cuenta los factores externos e internos que pudiesen influir en la
consecucion de los objetivos, debe efectuar un andlisis de los riesgos y
proporcionar una base para la gestion de los mismos. Lo anterior conlleva a la
Gestion del cambio, los entornos econdmico, social, politico, industrial y legal
cambian y las actividades de las entidades evolucionan. Hacen falta mecanismos
para detectar tales cambios y reaccionar ante ellos.

Los aspectos explicitos anteriormente implican unas actividades de control, las
cuales abarcan una gran variedad de politicas y los procedimientos
correspondientes de implantacion que ayudan a asegurar que se siguen las
directrices de la direccion. Ayudan a asegurar que se llevan a cabo aquellas
acciones identificadas como necesarias para afrontar los riesgos y asi conseguir
los objetivos propuestos. Esas actividades deben informarse y comunicarse,
desde el aspecto informativo se identifica, recoge, procesa y presenta por medio
de los sistemas de informacién. La informacion pertinente incluye los datos del
sector y los datos econdmicos y de organismos de control obtenidos de fuentes
externas asi como la informacion generada dentro de la organizacion e Institucion.
Desde la Comunicacion, se hace inherente al proceso de informacion. La
comunicacién también se lleva a cabo en un sentido mas amplio, en relacion con
las expectativas y responsabilidades de los integrantes y sus unidades. La
comunicacion debe ser eficaz en todos los niveles de la organizacion (tanto hacia
abajo como hacia arriba y a lo largo de la misma) y con personas ajenas a la
organizacion.

De la misma manera debe existir la supervision continuada la cual se produce en
el transcurso normal de las operaciones e incluye las actividades habituales de
gestidén y supervision, asi como otras acciones que efectla el personal a realizar
sus tareas encaminadas a evaluar los resultados del sistema de control interno. Lo
anterior indudablemente implica las Evaluaciones puntuales. Resulta atil examinar
el sistema de control interno de vez en cuando, enfocando el analisis directamente
a la eficacia del sistema. El alcance y la frecuencia de tales evaluaciones
puntuales dependeran principalmente de la evaluacion de los riesgos y de los
procedimientos de supervision continuada. Esto necesariamente implica una
asertiva Comunicacion de las deficiencias de control interno. Qué herramientas de
evaluacion sugiere el actual sistema de control? Entre otras, un conjunto de
formularios organizados por componentes, junto con otros formularios con el fin de
lograr una evaluacion final. Un manual de referencias disefiado para el evaluador
a completar una “hoja de evaluacion de riesgo y actividades de control”.



En este sentido, es de primordial importancia fortalecer el principio del autocontrol
en los servidores y miembros Institucionales, asumido como la capacidad de
cada uno de considerar el control como inherente e intrinseco a sus
responsabilidades, acciones, decisiones, tareas y actuaciones. En otros términos,
proyectarlo a nivel institucional como la actitud de hacer bien las cosas en
condiciones de justicia, calidad, oportunidad, transparencia y participacion y como
la capacidad de control para regularse a si mismo y tomar decisiones que
beneficien a todos.

Para dinamizar la cultura del control, es necesario que se implemente un proceso
de sensibilizacion, capacitacion y divulgaciéon en pro de la interiorizacion y
compromiso por la misma, para lo cual las Oficinas de Control Interno podrian
desarrollar el siguiente plan de accion:

Generar en los funcionarios una actitud de mejoramiento en la realizacién de las
labores, promover estrategias de trabajo donde se mida el clima laboral,
retroalimentando lo que él arroje, diagnosticando las fortalezas y debilidades que
afectan positiva o negativamente el desarrollo de los objetivos, estableciendo
constantemente los estdndares de calidad del servicio, motivando mediante
propuestas relacionada con el mejoramiento laboral y disefiando
participativamente las herramientas de autoevaluacion.

Paralelo a este esfuerzo, las organizaciones interesadas en implementar el
autocontrol deben generar o contar con espacios para la reflexion institucional, asi
como mecanismos de participacion de lideres y servidores en la formulacién y
ejecucion de los planes, el ejercicio del control mediante la autoevaluacion y
generar buenos niveles de confianza en los mecanismos de control. Las politicas
que se disefien al respecto deben ilustrar en forma clara y explicita a todos los
empleados la vision, la mision, la cultura, los principios y los diferentes planes de
la Institucién. (Maria del Pilar Arango Viana Directora de Control Interno y
Racionalizacién de Tramites Escuela Superior de Administracién Publica Bogot4,
D.C. julio de 2005).

Para concluir se presenta una propuesta constructiva en aras a fortalecer los
mecanismos de la aplicacion del autocontrol. Segun el articulo de Mauricio Archila
Galvis, ¢Control o Autocontrol? (Archila, 1987, 27) existen 4 pasos para poder
crear una cultura de Autocontrol dentro de las organizaciones, los cuales se
analizaran en detalle:

1.- Confiar en la gente La confianza se refiere a aquella esperanza firme que se
tiene de una personay a la vez la que toda persona espera que le tengan, por ello
Su importancia, ya que cuando las personas piensan que no confian en ellas, no
se preocupan por trabajar en los intereses comunes de la organizacién, sino que
so6lo trabajan por sus propios intereses. La principal diferencia entre un sistema de
supervision tradicional y el Autocontrol, radica en la confianza que se le da al
empleado, ésta debe ser total para que €l pueda encargarse de verificar si las



metas que tenia su actividad dentro del proceso organizacional se cumplen a
cabalidad y si no es asi, €l debera aplicar los correctivos necesarios para lograr
alcanzar dicha meta. Es importante resaltar que al darle confianza a los
empleados, se esta creando un cambio de actitud en ellos, se crean lazos mas
directos entre los intereses de la organizacion y los intereses de los empleados, es
decir, aumenta el sentido de pertenencia de los empleados dentro de la
organizacion, porque se sienten parte del proceso y tienen el control total sobre él.

La confianza en el personal a cargo, debe comenzar desde el momento de su
seleccién, por tanto, este proceso juega un papel fundamental en la implantacion
de esta cultura. La seleccién debe basarse en las competencias y valores de las
personas, los cuales no pueden ir en contravia con los valores organizacionales.
La materializacion de la confianza se logra con el Empoderamiento, esta disciplina
se caracteriza por el grado de autonomia y confianza que se le entrega al
empleado, en esta practica se le da a la persona una mayor informacién y
confianza para la realizacion de cada una de sus actividades y se responsabiliza
de los resultados, este proceso de facultar a los empleados lleva consigo un
sentido basico de ser duefios; lo cual permite la practica del Autocontrol por parte
del empleado. Lo anterior se resume en la expresion de Ken Blanchard y otros en
el libro Empowerment. Estar facultado significa que uno tiene libertad de actuar;
también significa que uno es responsable por los resultados. (Blanchard, 1996, p.
94). Segun Charles Handy, existen siete reglas de la confianza (Handy, 1995,
pp.84-86): La confianza no es ciega: no es prudente confiar en personas que no
conocemos y en quienes no estén comprometidas con las mismas metas de la
organizacion.

La confianza necesita limites: la autonomia es importante y demuestra el grado
de confianza que se nos otorga, pero es necesario determinar hasta donde se
extiende la confianza, lo cual depende de la competencia de las personas y el
grado de compromiso de ellas con respecto a los objetivos de la empresa. La
confianza requiere aprendizaje: es necesario que exista capacidad para el
cambio, los grupos deben ser flexibles para cambiar cuando las circunstancias lo
requieran. Cada individuo debe ser capaz de auto renovarse. A medida que se
presentan los cambios, la confianza se va adaptando a éstos. Confiar es dificil:
cuando se cometen errores al depositar la confianza, la confianza se pierde y es
muy dificil recuperarla. La confianza necesita vinculos: las metas de todas las
personas deben ser compatibles con las metas de la organizacion, estas metas
son las que unen y permiten crear un clima de confianza. La confianza necesita
contacto: generalmente confiamos en las personas que conocemos y no
confiamos facilmente en las que no vemos. Para que la confianza sea real es
necesario del contacto personal, por eso es importante generar espacios en las
organizaciones para que las personas se conozcan y compartan no sélo el tiempo,
sino sus pensamientos, expectativas, deseos, etc. La confianza necesita lideres:
Se requiere que existan una o varias personas que generen la confianza suficiente
para lograr la union y compromiso de todos en la consecucién de los objetivos
institucionales.



2.- Establecer reglas claras y difundirlas ampliamente. Al integrante, empleado o
funcionario se le debe informar qué se espera de él para poder ejecutar
adecuadamente sus actividades. Uno de los mayores problemas en las
instituciones es gue esta informacidn no se suministra adecuadamente, por lo
que muchas veces no se logran las metas trazadas. La comunicacion
organizacional y la informacion cobran entonces una gran importancia y permiten
divulgar hacia dénde se va y como se llegara. Esta informacion debe extenderse a
todos los rincones de la organizacion, debe ser clara, oportuna y precisa. Para que
el flujo de la informacién se presente en todos los sentidos, se pueden utilizar
canales de comunicacion tanto formales como informales ya que cada uno tiene
un impacto diferente y llegara a sitios diferentes; la comunicacion también actua
como un factor de motivacion y movilizacion del recurso humano, al acercar a las
personas mas entre si y transmitirles el sentimiento de pertenencia a la empresa,
por esto la comunicacion es un factor fundamental a la hora de querer implantar la
cultura de Autocontrol.

3.- Entrenar al personal. El integrante debe tener un total conocimiento del
proceso organizacional, para lograr identificar en qué parte del proceso esta
ubicado su trabajo, es este conocimiento el que motiva al empleado a realizar el
Autocontrol, ya no esta realizando las cosas porque se lo ordenan y sin él saber
por qué y para qué lo esta realizando, sino que ya identifica por qué es importante
la actividad que esta realizando, en qué parte del proceso esta ubicada y qué
pasaria si la realizara de manera inadecuada. Como existe la confianza total en él,
no va a realizar de manera inadecuada la actividad porque si la organizacion
resulta afectada, él también resultara afectado. Es importante un buen
entrenamiento del empleado en las actividades que va a desarrollar para lograr asi
una adecuada gestion de las mismas y si se presenta alguna desviacion, estara en
capacidad de tomar los correctivos necesarios para que la actividad que realiza
esté en perfectas condiciones. También es importante ademas que el empleado
tenga, aparte de un conocimiento de su puesto, el total conocimiento de la
organizacion y de las tendencias del mercado con relacién a su labor, es decir, de
las mejores practicas que se estan utilizando en el medio, todo esto con el fin de
que esté mejorando cada vez mas su qué hacer y esté logrando un mayor
crecimiento personal y por ende le esté proporcionando un mayor crecimiento a la
organizacion.

4.- Permitir practicar el Autocontrol. Para que los funcionarios poco a poco
adquieran la responsabilidad total sobre sus actividades se les debe permitir que
tengan autonomia en su gestion, poder de toma de decisiones y libertad para
actuar, manejar su tiempo y sus recursos. En esta etapa es donde el funcionario
descubre su capacidad para realizar las cosas y donde identifica lo importante de
autocontrolarse. Se hace necesario convertir el Autocontrol en un estilo de vida.
Aca juega un papel importante la pedagogia constructivista, donde las personas
generalmente aprenden haciendo.



5.- Trabajo en equipo: Para que la cultura de Autocontrol funcione, se necesita
también un gran trabajo en equipo con el fin de lograr una adecuada
retroalimentacion, porque los funcionarios no trabajan solos, ellos son parte de un
proceso que involucra a mas personas dentro de la organizacion.

Cada funcionario esté recibiendo de otro los insumos que necesita para realizar
su actividad (los cuales son los resultados de la otra persona), y si la persona que
entrega estos insumos no identifica una anomalia, todo el proceso va a sufrir un
trauma y no se obtendra el resultado esperado. Si todas las personas conocen el
proceso, trabajan en equipo y saben qué se espera de ellas, podran identificar
cualquier problema, no sélo en su actividad sino también en la de los demas y
siempre se estarad buscando un mejor desempefio. Para fomentar este trabajo en
equipo se pueden formar grupos primarios por proyectos o por procesos, donde
todos estaran buscando un mayor rendimiento y estaran velando por cumplir con
las metas pactadas al planear las actividades y ellos mismos seran quienes
ejercerdn el control. Segun Peter R. Scholtes consultor senior de Joiner
Associates Inc., en su libro .El Manual del Equipo., los grupos de trabajo deben ser
autodirigidos y autocontrolados para que su funcionamiento sea lo mas
efectivamente posible, es por esto, que se deben tener en cuenta varias acciones:
"Establecer el grupo de trabajo: seleccionar adecuadamente las personas que van
a ser parte activa del grupo, los miembros del equipo deben representar cada area
afectada. Estudiar el proyecto/proceso/actividad: definir el proceso y la manera
mas apropiada de realizarlo.

Identificar las metas del proyecto/proceso/actividad: saber cudl es el resultado que
se espera, cuando se espera, estos cambios no se expresan necesariamente en
términos numéricos, pueden describirse cualitativamente, pero deben ser
medibles, por ejemplo .crecer., decrecer., etc. Determinar los recursos necesarios:
identificar qué capacitacion se necesita, qué presupuesto, qué especialistas,
cuanto tiempo debe ser asignado, como realizar el trabajo cotidiano, quién es el
responsable, etc. Descomponer las actividades en tareas individuales, es decir,
clarificar funciones: identificar las responsabilidades que cada miembro tendrd,
cdmo se comunicaran y se coordinaran. Llevar el proyecto/proceso/actividad a un
estado de control estadistico: se necesitan herramientas para identificar las
fuentes de variacion poco evidentes, cuando un proceso estd bajo control
estadistico su actuacién es mas predecible y tienen un buen punto de partida para
hacer mejoras mas importantes, los graficos de control son la mejor manera de
realizarlo. Establecer canales de comunicacion: debe existir una adecuada
comunicacién entre los miembros del equipo de todo lo que se esta haciendo, asi
como crear canales de comunicacion con el resto de la organizacion. Tomar las
acciones apropiadas: se debe observar los procesos, tomar correctivos
necesarios, redefinir procedimientos, corregir los problemas, etc.. Evaluacion: se
debe evaluar los resultados y la efectividad del equipo, recomendar acciones a
seguir y realizar una autocritica y una critica constructiva (retroalimentacion)”
(Scholtes, 1991, pp.537-567). Para que sea efectivo el trabajo en equipo debe
existir un adecuado control por parte de cada una de las personas que forman



parte de él, es decir, deben ser personas totalmente autocontroladas ya que sus
actividades y tareas estan entrelazadas con las de otras personas para alcanzar
unos objetivos 0 unas metas preestablecidas en los grupos de trabajo. Como en
los grupos de trabajo existe una division de funciones/actividades, las personas
deben estar conscientes de la fecha en que se espera que estén ejecutadas sus
actividades para no retrasar todo el proceso y servir asi como insumo para la
ejecucion de otras actividades

Cuando los empleados estan autocontrolando sus resultados, estan aportando al
mismo tiempo a que los grupos de trabajo estén funcionando de manera efectiva,
y a que la organizacién esta siendo mas productiva.

6.- Aplicacion del autocontrol en lo personal, DESDE EL SER: Para controlar el
trabajo personal se sugiere tener en cuenta las siguientes recomendaciones:
Ubicar la actividad a realizar dentro del proceso al cual pertenece, definir su
importancia. Saber qué se espera, es decir, el resultado que se desea obtener (la
meta). Conocer cuando se espera. Identificar la disponibilidad de tiempo: aca se
realiza una planeacién del tiempo para las tareas a ejecutar. ldentificar la
disponibilidad de recursos: determinar si se cuenta con los recursos y las
herramientas necesarias para realizar la actividad, tanto en calidad como en
cantidad. Definir los riesgos presentes en la actividad (realizar el analisis de los
riesgos que pueden impedir el éxito en la realizacion de la actividad) . Definir como
se va a evaluar el desempefio. Ejecutar la actividad, Monitorear constantemente el
proceso de ejecucion de la actividad: si los resultados obtenidos estan de acuerdo
con lo planeado. Implementar correctivos a posibles errores o desviaciones.

Los grupos de trabajo y las personas se controlan a si mismas mediante la
aplicacion del PHVA (Planear, Hacer, Verificar y Actuar), el cual permite estar
revisando constantemente todo el ciclo del proceso que se esta realizando y tomar
asi los correctivos necesarios para que todo se desarrolle de manera adecuada,
este ciclo es algo innato en nosotros mismos y pocas veces nos damos cuenta
gue lo estamos aplicando constantemente.

Es importante que tanto la organizacion como los grupos de trabajo y las
personas, creen habitos de organizacién, orden y limpieza en el lugar de trabajo
siendo ésta una forma de mejorar las condiciones de trabajo, el clima laboral, la
motivacion del personal y la eficiencia, aspectos todos ellos que influyen en la
calidad, la productividad y la competitividad de la organizacion.

Estos habitos se logran mediante la implantacién de la metodologia conocida
como las 5°S (Corporacion calidad, 1998), la cual se cita a continuacion:

Seiri (Organizacion): identificar y separar los materiales necesarios y los
innecesarios, desprendiéndose de estos ultimos.



Seiton (Orden): disponer sistemética y coherentemente los materiales necesarios
de forma que se facilite su identificacion, utilizacion y reposicion.

Seisou (Limpieza): identificar y eliminar la suciedad de manera que todos los
medios y materiales estén en perfecto estado de uso.

Seiketsu (Control visual): método eficaz para distinguir una situacién normal de
otra que no lo es y poder hacer las correcciones necesarias.

Shitsuke (Disciplina y habito): realizar el trabajo conforme a unas normas
establecidas.

Es asi como el Autocontrol permite a cada persona tener una mayor conciencia de
su labor, desarrollar las habilidades necesarias para determinar las desviaciones
de lo planeado con lo ejecutado, coordinar su trabajo efectivamente con los demas
empleados que participan en los mismos procesos y sentir una gran satisfaccion
en el desempeiio de sus funciones, lo cual trae a las empresas grandes beneficios
porque incrementa la productividad, la calidad en el desempefio, el sentido de
pertenencia y mejora el clima organizacional.

Crear una cultura de Autocontrol requiere de un alto compromiso en toda la
organizacién, requiere liderazgo de la gerencia, tener la necesidad de cambiar,
creer en el cambio, confiar en la gente, capacitar a todo el personal no sélo en
esta nueva disciplina, sino en el desempefio de sus funciones y crear un ambiente
propicio para practicarlo, porque soOlo con la préactica se logra entender el
verdadero sentido del Autocontrol. Por ello se considera pertinente incluir en los
manuales institucionales esta apuesta que se constituye en viable, funcional y
generadora de una cualificacién de los procesos.
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