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Imagine que yo le digo: “quédese sentado o lo golpeo”.

Usted, justamente, podrd recriminarme por haberlo amenazado.

Yo le responderia: “No lo estoy amenazando, sino educando”.

Pero usted sabria que aunque yo lo llame “educacion”, en realidad fue una amenaza y, como tal, no
educa.

De igual forma, si creamos normas coactivas y sancionamos su incumplimiento, aunque las llamemos
“ética”, sequirdn siendo derecho.

Y si ya sabemos que el derecho sin personas éticas no nos ha resuelto el problema de la corrupcion, solo
demostramos que poco hemos aprendido y segquimos tropezando con la misma piedra, bajo distinto
nombre.

La ética como problema: algo falta, pero como falta, no sabemos qué es

Parece haber un acuerdo generalizado sobre la ausencia de la ética como un problema a
resolver, pero a diferencia de contrariedades més cotidianas (como la falta de una pieza en
una magquinaria), el espacio vacio no nos da pistas sobre qué buscar y dénde encontrarlo.

Ciertamente, la filosofia ostenta la maternidad de la ética o, dicho de otra forma, de la
filosofia moral. Pero en nuestros tiempos, mas que su origen o las cavilaciones que se han
hecho sobre ella a través de los siglos, lo que anhelamos es una utilidad practica que nos
saque del fondo oscuro en el que la sociedad esta cayendo. Es decir, mas que una ética
histérica o filoséfica, clamamos por lo que ahora denominamos “éticas aplicadas”.

En este texto en particular, la que nos interesa es la ética aplicada a la administracién publica,
que no es lo mismo que ética publica, pues como bien advierte Cortina Orts (1997) no existe
tal cosa como una ética privada (la ética es siempre publica; si no lo es, no es ética) y aqui
importa ser precisos sobre el campo al que nos estamos refiriendo, aunque reconocemos que
en muchos textos se utiliza “ética publica” y “ética aplicada a la administracién puablica”
como sinénimos.

Como explica Garcia Marza, entendemos que la ética aplicada

tiene como objetivo la realizaciéon de los principios y valores morales dentro de
contextos y situaciones concretas, de forma que oriente en el desarrollo de
espacios de libertad y, por lo tanto, haga mas responsables y razonables estos
diferentes contextos, practicas e instituciones (2004: 118).



Asi pues, el clamor por la ética se hace visible cuando se ventilan asuntos de la
administracion publica donde se tiene certeza o sospecha de corrupcién, cuando la
negligencia o la burocracia nos hacen dudar del propio sistema democratico. En estos casos
resurge la pregunta por aquello de lo que percibimos su ausencia y ya olvidamos cémo era.

A la ética se le ha puesto en un continuo como la parte contraria a la corrupcion, pero no es
eso: la ética no es anti-corrupcién. Se le ha identificado con una serie de normas positivas que
regulan la conducta de las personas, pero la ética tampoco es una especie de seudo-derecho o
deontologia. Se le ha visto también como una especie de estrategia de motivaciéon que
conduce a un estado transicional de euforia, que pronto acaba sin lograr cambios duraderos,
y la ética nunca se resume en un estado emotivo.

La ética como solucion: dos caminos que conducen a ninguna parte

Estas concepciones erradas de la ética nos han hecho buscar soluciones igualmente
equivocadas, que poco beneficio le han dado a la administracién publica y, por lo tanto, a la
ciudadania. Basicamente, estas soluciones se enmarcan en dos grandes categorias: el camino
de la judicializacion (la ética como derecho) y el de la trivializacién (la ética como negocio).

La ética como derecho (o la dependencia a las leyes)

Sin duda alguna, esta es la salida mas comtn a la hora de tratar de solucionar la “falta de
ética” y, basicamente, cualquier otro problema social: crear mas y mas intrincadas leyes, que
al final de cuentas solo amplian o modifican el repertorio normativo, pero no impactan en la
ética, ni siquiera de forma indirecta. Como indica Hortal: “hoy la ética, especialmente la ética
publica, corre el peligro de quedar reducida a la Doctrina del Derecho” (2009: 41).

En algunos paises ya es comudn hablar de leyes de ética, tribunales de ética y sanciones éticas,
entre otros despropoésitos similares, pero aunque suene muy de avanzada, en la préctica estos
ingenios no existen. Como veremos mas adelante, es imposible regular la ética de forma
juridica, y no porque muchas personas crean que si se puede, termina por ser cierto.

Recurro a un ejemplo simple: Si quisiéramos establecer una nueva carga impositiva para
financiar un sistema de salud ptublica, podriamos crear la “ley de la solidaridad”, pero
claramente la ley no haria que la ciudadania se vuelva mas solidaria. Lo mismo sucede con la
ética en general, aunque la utilicemos para bautizar cualquier cuerpo normativo, este tltimo
es absolutamente incapaz de modificarla. Bien sefiala Etxeberria que “en cualquier caso, debe
quedar claro que ética y derecho no se identifican ni siquiera cuando la ética es tomada en
una perspectiva deontolégica y procedimental” (2005: 137).

Desde leyes contra la corrupciéon hasta reglamentos disciplinarios son denominados
erréneamente como instrumentos éticos, que logicamente deben existir pero no bajo esa
denominacion, pues dan la falsa sensacién de que con su puesta en practica ya se estd
promoviendo la ética y, consecuentemente, la descuidamos.



En el campo de la corrupcion, la ética busca prevenirla desde su origen, no corregir sus
efectos. Es decir, tratar a los enfermos no es lo mismo que prevenir la enfermedad; en una
epidemia es necesario enterrar a los muertos y resguardar a los enfermos para evitar el
contagio, pero mds importante serfa inmunizar y aumentar las defensas de quienes no han
enfermado. Analogamente, esto tultimo es lo que corresponde a la ética.

Cuando se pretende desestimular la comision de ciertas conductas a partir de la imposicion
de consecuencias negativas, lo que se logra es una coacciéon externa (heterénoma), mientras
que la ética implica la aceptacion auténoma de la norma (comprensién y compromiso con su
cumplimiento que no requiere castigos). Como indica Viquez Lizano, “la ética, no tiene
caracteristicas punitivas, lo suyo es la reflexién pausada sobre la conducta humana y sus
motivaciones” (2012b: 53).

Utilizando otro ejemplo, se puede instar a una persona a hacer ejercicio bajo la premisa de
que es bueno para su salud, o bien, diciéndole que se le va a castigar si no lo hace; la ética se
trata de lo primero, pero terminamos haciendo lo segundo.

El inconveniente con las sanciones como motivadores externos es que creemos que entre
mayor sea la consecuencia negativa, menor serd la posibilidad de que la persona cometa la
conducta indeseada socialmente, pero olvidamos que bajo la légica del castigo, las personas
no solo responden a la severidad de la consecuencia, sino que se requiere de una alta
probabilidad e inmediatez de su aplicacién para que sea efectiva (Leén Hernandez: 2016),
caso contrario, no tienen ningun efecto.

Estos dltimos factores raramente son tomados en cuenta a la hora de promulgar nuevas
normas positivas, lo que hace, como indica Nino (Burén Orejas, 2010: 64), que existan leyes,
pero se acttie como si no existieran: el incumplimiento de las normas se convierte en norma.

Ante la imposibilidad material (aparte de lo indeseable que resultaria) de vigilar a toda la
poblacién en cada una de sus acciones y de aleccionarla inmediatamente, al estilo de la novela
1984 de George Orwell (1980), la mejor apuesta que podemos hacer es promover la
autonomia de las personas, para que esos mecanismos de control sean cada vez menos
necesarios.

En palabras de Burén: “La policia nunca podra vigilar todos los rincones en los que pueda
cometerse un delito, ni entrar en todas las viviendas en las que puedan producirse malos
tratos. La conciencia, si” (2010: 111).

Pero més importante que lo anterior es notar que las sociedades que funcionan bajo la l6gica
del control heterénomo y la necesidad de consecuencias son las que menor desarrollo moral
demuestran (Gémez, 2008); sociedades éticamente inmaduras incapaces de distinguir por si
mismas lo que les es més conveniente para su propia supervivencia. Al tratar de buscar la
ética a través de normas impositivas, lo tnico que logramos es dar mas vueltas en la espiral
que nos aleja de ella.



La ética como negocio (o la reduccién al absurdo)

El otro intento fallido de promover la ética lo encontramos en el negocio del sentimentalismo,
que puede ser incluso mas dafiino que la judicializacién, pues la hace ver como una moda
efervescente y, por tanto, la desprestigia. En lugar de asociarla con la imposicién (que
tampoco es) o con el ejercicio de la razén (como deberia ser), creemos que con actividades
ladicas o sensibilizadoras lograremos ese tan deseado efecto de reajuste cultural que nos
devuelva a la senda de la correccién conductual.

Es como asegurar que para luchar contra una enfermedad grave basta una buena actitud; sin
duda es til, pero insuficiente. La ética jamdas renuncia a la emocion (Etxeberria, 2005), pero
no depende solo de ella. Razén y emocién entran en juego para producir el comportamiento
humano.

Dentro de estas iniciativas encontramos las fiestas alocadas de integraciéon de equipos, los
carteles multicolores que se pierden en las pizarras informativas, el valor del mes (como si de
helados se tratara), o cualquier campafia comunicativa que se queda en la epidermis
emocional; que se queda en las sensaciones y punto.

Se convierte en una especie de estrategia de adormecimiento, donde se cree que por usar
palabras como “valores”, “formacién” o “ética”, efectivamente se estd haciendo algo al
respecto y dejamos de preocuparnos. Como sefialan Pifiuel y Garcia,

todos aquellos que puedan persistir en el intento de seguir pensando libre y
creativamente son candidatos al lavado de cerebro mediante todo tipo de
estrategias organizativas, desde la formacién, los sistemas de coaching o los
programas de gestion de actitudes o de valores (2015: 57).

Estan aqui también los motivadores que sacan lagrimas o risas (y muchas veces dinero) pero
que no pasan de un efecto pasajero que no llega a fin de mes.

Mientras en la judicializaciéon abundan los profesionales en derecho que, bajo el efecto de la
deformacién profesional (Real Academia Espafiola, 2017), tratan de componer el mundo a
través de la ciencia que mejor conocen, aqui tenemos ciertos elocuentes guriis mediaticos que
confunden la ética con cierto misticismo que a veces se torna religioso y otras parece mas una
ideologia o secta en busca de adeptos.

La ética no se trata de motivacién o sentimientos positivos o piadosos, que poca o ninguna
relacion tienen con el quehacer de nuestras organizaciones. Ciertamente, se busca que las
personas sientan un afecto hacia su trabajo, una vocacién; pero esta se funda sobre una
comprension clara del aporte que su trabajo le da a la sociedad y a su propia vida. De esto
habla Viquez Lizano al referirse a la vocacion secundaria:



Quien no hace aquello para lo cual sentia una vocacion inicial, debe tener la
suficiente capacidad para comprender cudl es el bien que deriva la sociedad del
trabajo que hace, y que si no lo obtiene de él o de ella, de nadie més lo conseguira.

Esa suerte de segunda vocacion, deriva el gusto y la dedicacién al oficio, del bien

social que se obtiene de él, del bien que la sociedad, del cual forma parte, obtiene
(2012c: 98).

En otra parte, el mismo autor sefala:

No se trata de la negaciéon de la emocion, sino de mediarla con la razon; es decir,
afirmar que el sentimiento no debe erigirse como la tinica fuente del juicio, sino

que este debe estar mediado por la reflexién, pudiéndose incluso tornar a ella
(2012b: 68).

La ética como el ejercicio autonomo de la razén

Ante las diversas salidas alternas para tratar de encontrar la ética en el pajar equivocado,
conviene primero recordar qué estamos buscando.

Nuestra palabra ética, del griego éthos, hace referencia al caracter (Aranguren, 1972), no como
una condicién innata, sino como a su edificacion personal, es decir, en palabras de
Aranguren: “el éthos o cardcter moral, consiste en todo aquello que hemos retenido y nos
hemos apropiado en cuanto a nuestro modo de ser toca, viviendo” (1972: 220), o bien, “no la
vida, sino lo que, viviendo, hemos hecho de nosotros mismos” (1972: 492).

Al respecto, Cortina Orts nos dice que “la moralidad no es un extrafio artefacto, venido de un
desconocido lugar, sino simplemente el reto de vivir como hombre -mujer, varén- en el mas
pleno sentido de la palabra” (2008a: 9).

De esta forma, vemos con mayor claridad que la ética poco tiene que ver con la observancia
de normas juridicas o una dindmica de dar abrazos, sino con la constitucion de la persona
misma, que si bien empieza con los procesos de socializaciéon (Santin, 2008; Ariely, 2012), se
sostiene principalmente en la forma que cada uno toma decisiones, actia conforme a ellas y
va afianzando los rasgos de su comportamiento por medio de la reiteracién de conductas
(Aranguren, 1972; 2010; Martinez Navarro, 2010).

Para Grande Yafiez, “el ethos y la ética pueden también comprenderse como [el] proceso
reflexivo por el que el sujeto determina el sentido y justificacion de su comportamiento”
(2006: 22).

Viquez Lizano la define como “la orientacién racional de la conducta, una forma de vida, que
supone la reflexién previa a la accién, teniendo presentes las consecuencias de las acciones,
para uno mismo, una misma y para las demés personas” (2012: 50).



Por su parte, Martinez Navarro la presenta como un “conjunto de orientaciones para el
comportamiento humano que podemos y debemos poner en préctica para forjarnos un buen
caracter y asi llevar una vida plena, tanto en lo personal como en relacién con los demés y con
la naturaleza” (2010: 24). Mientras que Etxeberria la califica como “el saber que trata de
orientarnos hacia la realizaciéon de nuestra plenitud como humanos” (2005: 29).

Con lo anterior como base, podemos comprender lo que queria decir Kant cuando indicaba
que una norma impuesta de forma heterénoma no es ética, a menos que la persona la acepte
autonomamente (Grande Yafiez, 2006), lo que implica que comprenda la norma y esté
convencida de sus contenidos.

Como ejemplo, mientras una persona se ponga el cinturén de seguridad solamente para
evitar la multa, requeriremos siempre del control externo, de la vigilancia constante y las
consecuencias previsibles e inmediatas; si, en cambio, la persona estuviera convencida de la
necesidad de usar el cinturén para salvaguardar su vida y también como un compromiso
para con sus semejantes, entonces ni siquiera harfa falta ley que le obligue.

Garcia Marzd lo explica de esta manera: “Desde la perspectiva del derecho, la fuerza
vinculante de la accién deriva de la coercién ejercida por las sanciones externas. Desde la

perspectiva ética, nos referimos a las vinculaciones derivadas de la fuerza de conviccién
racional” (2004: 46).

Logicamente, tampoco podemos asumir que existan independientemente una de la otra.
Como senala Hortal Alonso: “Cuando la ética prescinde del derecho pierde concrecion
institucional, de la misma manera que el derecho sin referencia ética pierde legitimidad y a la
larga también plausibilidad y eficacia social” (2009: 40).

Podemos ahora dejar claro que no existen leyes (o cualquier otro cuerpo normativo) de ética,
sobre todo si se busca imponer bajo la amenaza de sanciones, porque la ética esta en la
conducta asumida libremente por la persona, no en la letra de la ley. Explica el jurista Rodolfo
Luis Vigo, que las razones que nos hacen obedecer las leyes son éticas, no las normas
indeterminadas (Vigo, 2012).

A esta altura del texto, seremos capaces de dilucidar que tampoco existen tribunales de ética,
aunque asi quiera denominarseles, pues estos fallaran con base en el cumplimiento o no de
un instrumento legal o deontolégico, no sobre la conciencia, el razonamiento, las intenciones
que determinaron la conducta, entre otros elementos que interesan a la ética, solo podran
hacerlo sobre la materialidad del acto, no sobre el éthos del actuante.

Y para terminar de puntear sobre los deslices comunes al tratar de introducir la ética en la
administracién publica, basta decir que los cédigos de ética (si lo son de veras) no tienen
estructura juridica ni incluyen sanciones, pues esto es propio de instrumentos disciplinarios o
legales, sin duda ttiles y necesarios, mientras que los c6digos de ética funcionan mas bien
como orientadores de la conducta e insumos para procesos serios de formacién humana a lo



interno de las organizaciones, también ttiles y necesarios (Echeverria-Falla, 2013; Figueroa
Jacome, 2014; Martinez Navarro, 2010).

Al respecto, indica Garcia-Marza:

Si reducimos la funcién basica de los c6digos éticos a la regulacién de la conducta
alla donde el derecho no puede o no queremos que llegue, estamos equivocando el
papel basico que deben cumplir los cédigos éticos en la empresa. No debemos
esperar de ellos ningin sistema de reglas dirigidas a castigar las conductas
indeseables. Mas bien lo contrario (2004: 251).

Luego agrega:

Los coédigos éticos no constituyen un conjunto de normas, mandatos y
prohibiciones, dirigidas a definir qué comportamientos son adecuados o
deseables, sino un conjunto de valores que guia la conducta y nos orienta en la
toma de decisiones (2004: 251).

Por su parte Cleghorn sefiala que “aplicar penalizaciones a un c6digo de ética es convertirlo
en reglamento o ley, creando asi otro instrumento de prohibiciones” (2005: 100).

Entre los fines y los deberes

La ética es constitutivamente humana, o mejor dicho, los seres humanos somos
constitutivamente éticos (Aranguren, 1972), esto bajo la premisa de que todos tenemos una
moral (una ethica utens, al entender de Aranguren). Lo que implica que valoramos si
determinados actos o situaciones son justas o injustas, buenas o malas, correctas o incorrectas,
y no ocupamos reglamentos para realizarlas; las hacemos per se.

Ahora bien, esas valoraciones que, segtin diversos estudios, hacemos desde la mas temprana
edad (Bloom, 2010) -porque no nacemos como una tabula rasa- son mediadas luego por el
contexto social y el aprendizaje, hasta alcanzar cierto nivel de madurez que no es igual para
todas las personas (Cortina Orts, 2013; Gomez, 2008).

Por otro lado, la ética como area del conocimiento (lo que Aranguren nomina como ethica
docens), que se viene desarrollando en occidente desde las aportaciones de los filésofos de la
Antigua Grecia, nos ha planteado una serie de formas de subdividirla, entenderla o
estudiarla. Esta es la ética entendida como la filosofia moral, como el estudio de la moral
humana.

Una de las distinciones mayores se da entre quienes entienden la ética desde una de dos
perspectivas: la teleolégica y la deontolégica (Blasquez, Devesa, & Cano, 2002). Estas dos
formas de ver la ética, aunque parezcan contrarias en un inicio, resultan estar en sintonia.



La ética, desde una perspectiva teleoldgica (orientada a un fin), implica que cada persona
debe tener claros los fines de su vida. Esto nos lleva a la primera tarea humana (no en tiempo
sino importancia) que es responderse quién es y para qué vive (Viquez Lizano, 2012).

Estos fines, bajo la premisa de que respetan el imperativo categérico kantiano de considerar al
otro como un igual y respetarlo (Cortina Orts, 2008b; Robalino, 1976; Kant, 2001), le
orientardn en la toma de decisiones a lo largo de su existencia. Para una persona que no sabe
qué quiere de su vida, cualquier camino es viable, ninguno le acerca o aleja de su norte y
termina perdiéndose.

Ortega y Gasset entendia la moral como algo implicito en el ser humano, como el sentido que
se le da cuando se dice que una persona esta “con la moral en alto” (Viquez Lizano, 2012b).
Con esto, aunado a lo anterior, podemos afirmar que tendré la moral en alto aquella persona
que tiene claros cudles son sus fines (libres, voluntarios, razonados, ejercidos
responsablemente consigo misma y con la sociedad) y se esfuerza por alcanzarlos, mientras
que estard desmoralizada la persona que no puede consumar sus fines, ya sea porque no los
tiene claros, o porque se desvia de su cumplimiento.

Es hasta este punto en el que podemos hablar de deberes en la ética (la orientaciéon
deontolégica), pero no como el cumplimiento ciego de unas normas, sino como la capacidad
de tomar decisiones acorde con las metas establecidas.

Asi como debemos tomar una carretera que nos lleve a nuestro punto de destino, también
debemos tomar decisiones acordes con nuestro proyecto de vida, tanto en el plano humano,
como en el ciudadano y el laboral.

A manera de ejemplo, podemos afirmar que el médico ético es aquel que esta consciente que
el fin de su profesiéon es la promocién de la salud y la remisiéon de la enfermedad y esa
conciencia le hace tomar decisiones afines con ese fin. Dejara de ser ético el médico cuyo fin
sea enriquecerse o velar por sus propios intereses, pues sera esto lo que orientara sus actos.

Seré ético el docente cuyo empefio esté puesto en educar, no en cobrar un salario; sera ético el
juez que busque hacer justicia y no subirse en un pedestal.

Vemos entonces que en ética, a diferencia del derecho, la conducta no es producto de una

imposiciéon externa, sino de una auto-imposiciéon, del deber libremente asumido (Grande
Yafiez, 2006).

De las personas a las organizaciones

La ética y el trabajo han estado siempre de la mano. Ya Aristoteles usaba como ejemplo el
quehacer del artista -del buen artista- en relacién con el quehacer del ser humano:



Asi como para el miusico, para el estatuario, para todo artista y, en general, para
todos los que producen alguna obra y funcionan de una manera cualquiera, el bien
y la perfeccion estén, al parecer, en la obra especial que realizan; en igual forma, el
hombre debe encontrar el bien en su obra propia (1978: 69).

Asi como la ética exige que cada persona tenga claridad con respecto a sus fines, las
organizaciones, como grupos humanos que son, también han de responder por los suyos y se
convierten, consecuentemente, en campos de accion ética.

Asi lo hace ver Cortina Orts cuando indica que “la ética trata de la formacién del caracter de
las personas, de las instituciones y de los pueblos” (2013: 34).

Contar con una misién y una vision no es un invento de reciente creacién (aunque
lamentablemente en muchos casos se considera como un requisito de mercadeo), es la
extrapolacion de lo que decia Aranguren cuando afirmaba que “la tarea moral consiste en
llegar a ser lo que se puede ser con lo que se es” (1972: 470).

En una organizacién, la misién es lo que es, y la vision es aquello que se puede llegar a ser
con lo que se es; un reflejo de lo que puede ser si se desempena de forma excelente. Toda
persona trabajadora debe conocer la misién y visiéon de la organizacién en la cual trabaja para
poder comprometerse con ellas, no con sus normas escritas, sino con su quehacer en la
sociedad.

Caso contrario seria el de un vegetariano trabajando en una carniceria; podrd cumplir con
todos los reglamentos internos, pero jamas se sentird comprometido éticamente con su labor
sustantiva.

Los valores surgen entonces, como herramientas que permiten pasar de la misién a la vision.
Decia Aristoteles que habia musicos, pero también habia musicos buenos y la diferencia entre
los primeros y los segundos era la forma en que se desempefiaban en su oficio (Aristoteles,
1978), los segundos eran los excelentes, los que ponian en juego sus virtudes.

Asi las cosas, hay trabajadores y los hay buenos. Los primeros, los mediocres (que estdn en la
media) cumplen con lo que se necesita, pero los segundos tienen la vista en aquello que se
puede llegar a ser, en su tarea moral, en la excelencia.

Pregtintese como debe ser un trabajador para serlo bueno, y en su mente se enlistaran una
serie de valores: responsable, comprometido, solidario, integro, etc. Los valores son, pues,
producto de un compromiso auténtico con las funciones y el cumplimiento de las normas,
serd una consecuencia de lo anterior.

Y en la medida que esos valores vayan siendo incorporados en la persona, cuando los veamos
representados en ella, hablaremos entonces de virtudes. No es casual que las virtudes (los
valores encarnados en las personas) y la excelencia, provengan de la misma raiz griega: areté
(Blasquez, Devesa, & Cano, 2002). Sera excelente el trabajador que ponga en juego las
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virtudes en su trabajo, aunque se equivoque, no el que cumpla todas las normas por temor a
un castigo.

Modelos de Gestion ética

Ahora bien, sabiendo qué es la ética, nos damos cuenta que no la encontraremos por mas
normas que se aprueben o comités que se establezcan. No por eso, podemos tampoco afirmar
que nada puede hacerse.

Si asumiéramos que la ética de una persona es una construccién acabada, la solucién seria tan
sencilla como contratar solamente personas de demostrada integridad y sacar afuera al resto:
la administracién publica estaria salvada... pero no.

Hoy sabemos que es posible contratar las mejores personas y que la cultura institucional las
corrompa, o bien, que las organizaciones se conviertan en agentes que promuevan el
desarrollo moral de sus trabajadores (Secretaria Técnica de Etica y Valores, 2014a).

Mas alla de la moda de las declaraciones y los Cédigos de Etica (mayoritariamente mal
elaborados), se han realizado varios intentos de promover la ética de forma sistematica en las
organizaciones, tanto en la administracién publica como en la privada, con resultados
frecuentemente inciertos por falta de medicién, pero que al menos nos hace ver que, poco a
poco, se va creando conciencia de que acciones aisladas, como la promulgacién de un
reglamento o una charla de medio dia, no producen los resultados deseados.

Podemos entender la gestion ética:

como una estrategia de direccion de los recursos humanos a partir de la ética y de
los valores, lo que permite el alineamiento de la organizacion hacia el logro de sus
fines u objetivos, sin descuidad a las personas que la integran (Leén Hernandez,
2014: 23).

Claros ejemplos son la Etica de los Negocios que vio la luz a mediados del siglo XX y su
derivada, la Responsabilidad Social (Martinez, 2005), que sigue teniendo gran popularidad
hoy dia en el &mbito privado, aunque en muchos casos se ha desvirtuado hasta convertirse en
una estrategia publicitaria, mas que en el reconocimiento de las responsabilidades de cada
organizacion para con las personas que trabajan en ella y de la sociedad en la cual se
encuentran inmersas.

A mediados de los afios 90 del siglo pasado surgieron dos modelos enfocados principalmente

en la seleccién y promociéon de los valores: la Administraciéon por Valores de Blanchard y
O’Connor (1997) y la Direccién por Valores de Garcia y Dolan (2003).
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En el primero de estos modelos, se identificaban tres fases referidas a 1) aclarar cuales debian
ser los valores organizacionales, 2) como divulgarlos y 3) el alineamiento entre esos valores y
la toma de decisiones en la organizacién. Sin embargo no se clarificaba mayormente como
hacer operativo esto tltimo.

El segundo modelo, proponia cuatro fases: 1) la legitimacion del proceso, 2) la formulacién de
los valores, 3) la puesta en accién, que coincide con la divulgacién y alineamiento descrito
anteriormente y 4) la auditoria, que agrega un elemento de verificacion de las fases
precedentes, pero que tampoco profundizaba en cémo materializar los procesos descritos.

Por otro lado, y con mayor desarrollo teérico y metodolégico, la Fundaciéon ETNOR (Garcia
Marz4, 2004), propone un modelo mas acabado que contempla 1) la creaciéon de Comités de
ética donde se formaliza el compromiso de las autoridades de las organizaciones con la ética,
2) la elaboracién de Cédigos éticos y 3) las auditorias de la ética.

En el caso latinoamericano también se han desarrollado algunas propuestas, como los
modelos de gestion ética desarrollados por la Agencia de los Estados Unidos para el
Desarrollo Internacional (USAID) para Colombia (2006) y Paraguay (2008), solo para
mencionar algunos ejemplos.

El Sistema Nacional de Ftica y Valores de Costa Rica

Uno de los modelos de gestion ética que mayor desarrollo ha tenido en la préctica es el que
implementa la Comisién Nacional de Rescate de Valores de Costa Rica (2014), que toma como
base el de Leén Hernandez (2012; 2014).

La Comision Nacional de Rescate de Valores fue creada en diciembre de 1987 por medio de
un Decreto Ejecutivo, con el fin de promover la ética y los valores en Costa Rica,
principalmente, en la Administracién Pablica. En diciembre de 1995, un nuevo decreto crea lo
que hoy se conoce como el Sistema Nacional de Etica y Valores, constituido por comisiones
propias de muchas instituciones del sector publico, lideradas por la Comisiéon Nacional
(Comisién Nacional de Rescate de Valores, 2014).

Durante los primeros afios de funcionamiento, el Sistema y la Comision Nacional se
enfocaron en campafias comunicativas y charlas que buscaban incentivar la practica de los
valores a nivel comunitario, pero sin ninguna metodologia claramente definida.

Fue hasta que empezaron a difundirse diversos modelos provenientes de otras latitudes que
se penso en sistematizar los procesos, en primer lugar mediante la realizacién de diagnoésticos
y codigos éticos en las instituciones que sirvieran como base para las campafas y
capacitaciones (Abarca, Ovares, & Vega, 2001), y luego con la dotacién de una estructura
funcional y el establecimiento de un modelo propio que permitiera homogenizar y medir el
avance de cada una de las instituciones incorporadas al sistema (Comisién Nacional de
Rescate de Valores, 2014).
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De esta forma, la inclusion del tema ético pasa a ser més que algo meramente motivacional o
inspirativo, o un quehacer cuasi juridico o sancionatorio.

Actualmente, el Sistema Nacional de Etica y Valores estd conformado por mas de sesenta
organizaciones publicas, incluyendo el Poder Legislativo, el Poder Judicial, la Contraloria
General de la Reptblica, el Tribunal Supremo de Elecciones, ministerios del Poder Ejecutivo,
bancos estatales, universidades, hospitales, entre otros (Comisién Nacional de Rescate de
Valores, s.f.).

Gestion ética, paso a paso

Con los antecedentes resefiados hasta aqui, donde podemos apreciar que la ética se diferencia
de la simple reglamentacion y las sanciones a su incumplimiento, podemos también apreciar
la necesidad de una forma de intervencién mas compleja, desde el &mbito preventivo, que
permita lograr una disminucién gradual de nuestra dependencia a la vigilancia para lograr
una conducta proba entre los funcionarios publicos.

A continuacién describiré las diferentes etapas de un proceso de gestién ética, aplicados en
una organizacién publica, pero vale aclarar que de igual forma pueden ser utilizadas en el
sector privado.

Posicionamiento

A esta etapa se le llama posicionamiento porque asemeja al momento en el que un corredor se
instala en la linea de salida. Antes de salir, debera haberse preparado, conocer el recorrido
que debe seguir y la meta a alcanzar, debera estar claro sobre sus capacidades y limitaciones,
asi como los obstaculos y apoyos que encontraré en el camino.

Por obvio que parezca, el primer tema por resolver es definir quién se encargard de
implementar un proceso de gestién ética en la institucion. Solemos pensar, y con razén, que el
maximo jerarca deberia ser el responsable directo, pero en la realidad sabemos que muchas
veces no puede, no quiere o no sabe qué hacer y cémo hacerlo. Esto sin contar que la
intervencioén en ética nunca va a depender de una instancia aislada sino que requiere de un
trabajo conjunto.

La solucién mas viable, parece ser la instauracién de un grupo de trabajo o comisién
interdepartamental con funcionarios de areas estratégicas de la institucién, empezando por el
jerarca o un representante con poder de decisién, asi como de las areas relacionadas con
Recursos Humanos, Planificaciéon Institucional, Comunicacién, Capacitacién, Informatica,
entre otras, considerando también aquellas areas clave de la institucion que las diferencian de
cualquier otra.
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En otros casos, se constituyen unidades técnicas de ética propiamente dichas, es decir,
personal a tiempo completo trabajando el tema que interactdan con las demés unidades de la
instituciéon. Es importante sefialar que el tener una unidad de este tipo y la conformacién de
una comision no son alternativas excluyentes; podria contarse con ambas, siempre y cuando
realicen un trabajo articulado.

Esta comisiéon o unidad constituye un grupo de trabajo permanente, cuya primera mision,
luego de integrarse y formalizar su estructura mediante un acto administrativo, serd recibir la
formacién que necesita para acometer su trabajo. Caso contrario, terminaran recorriendo
alguno de los caminos erréneos antes descritos: celebrando efemérides y colocando carteles, o
bien, inventdndose nuevos métodos para vigilar y castigar a los infractores.

Es importante ser meticulosos en la seleccion de los formadores, lamentablemente, la ética es
uno de los campos del conocimiento donde muchas personas se creen autorizadas para
impartir citedra sin siquiera saber de qué se trata y terminan reproduciendo ad infinitum
concepciones erréneas y desorientando a quienes buscan un norte.

Los motivadores legos no son adecuados para formar en ética;, mas atn, aquellos que tienen
un carisma y poder de convencimiento innatos suelen ser los que mas dafio hacen, pues la
gente termina creyendo lo que dicen, aunque carezca de fundamento.

Incluso los abogados con formacién en filosofia del derecho e innumerables cursos de
deontologia (no todos, pero muchos) suelen confundir la ética con su propia disciplina y, para
empeorar las cosas, hacen publicaciones a las que acuden personas, la academia, gobiernos y
hasta organismos internacionales en busca de respuestas y terminan por implementar lo que
alli est4 escrito: medidas juridicas disfrazadas de ética.

Unamuno utiliza una frase mas lapidaria para explicar este fenémeno: “Lo que ocurre es que
nuestra moral corriente estd manchada de abogacia, y nuestro criterio ético estropeado por el
juridico” (Unamuno, 1961: 189).

En el caso costarricense, la Comisién Nacional de Rescate de Valores provee un curso propio
de induccién para las personas que ingresan a las Comisiones Institucionales y un curso de
especializaciéon en convenio con la Universidad Estatal a Distancia, con lo que se asegura una
primera aproximacién al tema que permite acercarse a otras propuestas formativas con un
mejor criterio.

Ademas de contar con formacion en el tema, se necesita de un reglamento interno de trabajo
que les ayude a organizarse. En el caso de las unidades de tiempo completo, deben existir
perfiles de puestos para las personas que la integren, donde se definan los requisitos
académicos y competenciales, asi como sus funciones.

Finalmente, desarrollardn un plan de trabajo que, légicamente, debera estar alineado a los

planes de la institucién, tanto en su metodologia de formulacién como en los objetivos a
alcanzar. Las comisiones o unidades de ética se convierten en coadyuvantes para que las
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instituciones logren cumplir el fin social para el cual existen y no otros (Comisién Nacional de
Rescate de Valores, 2014), iniciando en la btsqueda de un compromiso por parte de las
personas que trabajan en la instituciéon con ese fin, bajo el entendido de que, al estar
convencidas de su relevancia y necesidad, serd mas facil aceptar implicitamente los deberes
derivados de sus funciones como servidores publicos (Leén Herndndez, 2014).

Segun los Lineamientos de la Comisién Nacional de Rescate de Valores (2014: 11-12), en esta
etapa corresponde:

- Establecer su reglamento de trabajo

- Recibir formacién, capacitacién y entrenamiento en la tematica

- Elaborar y mantener actualizado el Proceso de Gestion Etica Institucional, conforme
normativa vigente y las disposiciones técnicas de la Comisiéon Nacional de Rescate de
Valores

- Elaborar y ejecutar el Plan Operativo Anual de trabajo o Plan operativo institucional
para la Gestion ética (...).

Diagnostico y definicion del marco ético

Un marco ético no esta constituido por una serie de normas juridicas. Ciertamente, desde una
perspectiva ius positivista, toda norma debe tener un sustento ético que la respalde,
empezando por las Constituciones; por eso no es de extrafiar que en ellas se enumere una
serie de principios o valores éticos como justificantes de la norma impositiva.

Al respecto indica Ramos que “todo Derecho conlleva una opciéon moral determinada,
encarna un determinado ideal de justicia, refleja el sistema de convicciones o valores
socialmente compartidos” (Ramos Pascua, 2007: 35).

Pero al referirnos a un marco ético, estamos aludiendo a una serie de postulados y
documentos que seran la plataforma para la gestién ética institucional, entendida como una
medida formativa y preventiva.

Estos documentos serdn 1) un diagnostico institucional relacionado con la ética, 2) un cédigo
o manual de étical y 3) una politica de ética con su respectivo plan de accion.

El diagnéstico se constituye en una linea base para conocer el estado actual de la organizacién
y la eficiencia de las diferentes acciones que se tomen en busca de una mejora en la ética de
los funcionarios y, por ende, de la organizacion.

En Costa Rica se ha utilizado una metodologia denominada “Diagndstico de oportunidad
ética” (Comision Nacional de Rescate de Valores, 2014), que contempla la recoleccién de

! Pese a que en algunos paises u organizaciones se suele crear diversos documentos como declaraciones éticas, cédigos
éticos, codigos o manuales de buen gobierno, entre otros, aqui se busca la construccion de uno solo que articule los
diferentes contenidos para evitar la disgregacion y facilitar los procesos de comunicacion y el alineamiento de las
conductas institucionales.
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indicadores cuantitativos y cualitativos que reflejan indirectamente la practica de valores o su
ausencia. Simultdneamente, mediante una consulta estadisticamente participativa, se les
consulta a las personas trabajadoras sobre los valores que consideran deben dirigir la gestiéon
de la institucion.

Por su parte, Leén Herndndez (2014) propone que primero se realice la consulta sobre los
valores, ya que estos serdn la base para la elaboracion del diagnéstico. Tal como creia Luria,
“toda revolucién educativa deberia comenzar plantedandose qué valores se quieren inculcar”
(Burén Orejas, 2010: 172).

La identificacion de los valores se asume como una labor conjunta de las personas
trabajadoras, no de los grupos jerarquicos o consultores externos. Lo que permite que las
personas se sientan intrinsecamente respetadas y vinculadas con la ética organizacional. En
organizaciones pequefias se podria pensar en la participacion de la mayoria de los
trabajadores y en las mds grandes, en muestras aleatorias representativas.

Esto también se plantea de acuerdo con los postulados de la ética civico-dialogica que
propone una igualdad real entre todos los afectados, considerando que una organizacién
constituye, en si misma, un grupo social con un nicleo comdn de valores y en el que
conviven diversas concepciones de vida buena y felicidad (Cortina Orts, 2005; Garcia Marz4,
2004).

Idealmente se seleccionan tres valores (nunca mas de cinco, para facilitar su comprensién e
interiorizacién) que responden a tres ejes bdasicos: el fin institucional, el bienestar de la
ciudadania y las relaciones entre las personas trabajadoras (Leon Herndndez, 2014), de esta
manera se promueve un equilibrio entre el felos institucional (su razén de ser), su inserciéon en
la sociedad y el bienestar de los trabajadores.

Asi, un solo valor puede verse desde diferentes perspectivas. A manera de ejemplo, el respeto
hacia la institucién contempla conductas propias y diferenciadas que cuando se aplica a la
ciudadania o a las personas con las que se trabaja.

Una vez se cuente con los valores identificados se procede a realizar el diagndstico, que
permitird sondear de manera indirecta la ética y la practica de los valores institucionales. Si
uno de los valores institucionales es la responsabilidad, nos hablara de ella las estadisticas
relacionadas con el cumplimiento de horario, el porcentaje de alcance de las metas propuestas
en los planes de trabajo, solo para sefialar unos ejemplos. Si uno de los valores es la
colaboracién, podremos obtener referencia de ella en los estudios de clima organizacional o
en encuestas aplicadas a los trabajadores.

De esta forma, se retine una serie de indicadores que dan un panorama sobre la vivencia de la
ética en la organizacion, que incluye pero no se limita a los casos de corrupcion detectados o a
la cantidad y severidad de las sanciones impuestas. Y permitira, también, comparar el avance
o deterioro de los resultados obtenidos mediante la réplica de la aplicacion de los
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instrumentos a lo largo de los afios. Solo asi podremos saber si los esfuerzos estan dando
frutos.

Otra metodologia propuesta es la aplicacion de instrumentos que miden directamente el
desarrollo o juicio moral de las personas integrantes de la organizacién (Lind, 2000; Palacios
Navarro, Palacios Navarro, & Ruiz de Azua, 2003). Si bien este tipo de estudios no brinda
informacién sobre conductas concretas, si permiten sondear la capacidad de las personas de
emitir un juicio previo sobre sus propios actos (awareness), lo que le ayudara a tomar
decisiones mas acertadas desde un punto de vista ético.

A manera de ilustraciéon y como se ampliard més adelante, el Poder Judicial de Costa Rica
esta usando este tipo de estudio para definir prioridades de intervencién o formacién en ética
segin tipo de puesto, tiempo de laborar en la institucion, ubicaciéon geogréfica, entre otros
indicadores sociodemograficos (Secretaria Técnica de Etica y Valores, 2014).

Como ya se menciond, el marco ético incluye la elaboracién de un Cédigo o Manual de Etica.
El uso de la palabra “manual” se ha implementado para facilitar la distinciéon con cuerpos
normativos juridicos con los que se identifica regularmente a los cédigos: Cédigo penal,
Codigo civil, etc.

En estos documentos se incluyen los valores previamente identificados por las personas
integrantes de la organizacién, definiciones propias (no de diccionario) y ejemplos de
conductas que traducen en situaciones practicas la vivencia de esos valores.

Reiterando, no se incluyen sanciones, no porque no sean necesarias, sino porque estas se
encuentran en otro tipo de normas: administrativas, disciplinarias o juridicas, pero jamas
éticas. Los manuales o codigos serdn insumos para la formacién del personal, para los
procesos de reclutamiento, seleccion y hasta evaluacion del personal, y hasta como
parametros para reconocer la excelencia en las funciones.

Por otro lado, la Politica de Etica constituye al plan a largo plazo que trazara la institucién
para resolver las falencias detectadas en el diagndstico. Se trata de identificar adecuadamente
la causa de los problemas o deficiencias y buscar formas de atenderlas de forma sistematica.

Si en el diagndstico se identificé un incumplimiento sostenido del horario de trabajo, si las
encuestas muestran una alta percepcion de corrupcién ;qué acciones se tomaran para
reducirlos?

Si tenemos dificultades relacionadas con el trato entre los trabajadores o hacia los usuarios;
incluso, si se tienen condiciones de infraestructura inadecuada para la atencién de usuarios

de acuerdo a su dignidad humana, ;cuales seran las acciones correctivas?

Esta politica se acompafia con un plan de accién que incorpora los objetivos, las metas,
responsables, plazos y responsables; lo que permitird desglosar en metas a mediano y corto
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plazo, que alimentardn los planes estratégicos y operativos de la institucion (Ledén
Hernéndez, 2014).

Segun los Lineamientos de la Comisién Nacional de Rescate de Valores (2014: 12), en esta
etapa corresponde:

- Realizar diagnoésticos de ética a través de métodos de investigacion social: encuestas,
censos, investigaciéon por observacion, sondeo, analisis de situacidn, entrevistas,
grupos de enfoque, entre otros

- Gestionar y velar por la inclusién y mantenimiento de la Gestion ética en el Plan
estratégico institucional tanto en el Marco filoséfico (Misién-Valores-Vision) como en
su plan de acciéon

- Coordinar y conducir técnicamente la elaboracion del Cédigo o Manual de FEtica y
Conducta. [La Comision de ética] sera el ente encargado de verificar todo lo relativo a
su implementacion, gestion, aplicacion y proceso de mejora mediante el programa
ordinario de trabajo

- Coordinar y conducir técnicamente la elaboracién de la Politica Etica y la insercién de
las préctica séticas en los sistemas de gestion institucional

Comunicacién y formacién
Comunicacion

Debido a que la etapa de diagnostico y definiciéon del marco ético implica la participacion de
personas de toda la organizacién, podemos suponer que de forma indirecta ya se inici6é con la
comunicacioén: ya se sabe que algo estd pasando. Pero no es hasta que contemos con un marco
ético (valores, c6digo o manual y una politica), que se contara con contenidos concretos que
comunicar y, l6gicamente, con los cuales sustentar procesos de formacion.

La comunicacién implica, en primer término, que todas las personas trabajadoras conozcan
sobre ética, sobre la ética organizacional y los valores que han de guiarla. No se trata de que
reciten de memoria la misién, visiéon y valores, sino que comprendan cémo se identificaron y
coémo se supone que favorecen el cumplimiento de los fines de la organizacion.

También deben comprender cémo esos valores estan relacionados directamente con su
quehacer, con su trabajo diario; por lo que la labor de comunicacién no es solo desde lo
racional, sino que contempla la emocién, el sentido de pertenencia y la generaciéon de
confianza.

Previo a comunicar, se requiere hacer dos cosas esenciales: diagnosticar (y si es el caso,
mejorar) los medios de comunicacién organizacionales y conocer las caracteristicas de los

trabajadores.

Conocer a los trabajadores implica saber, entre otras cosas, los grupos de edad, el tiempo de
laborar en la organizacién, los estudios con los que cuentan y, si fuera posible, hasta sus
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lugares de procedencia e intereses. No es igual hablar de ética a una personas con estudios
universitarios que a una que no ha terminado la educaciéon primaria; es distinta la estrategia
para comunicar valores a una persona cuyos esfuerzos estin centrados en crecer
profesionalmente que otra cuya mayor preocupacion sean sus hijos pequefios.

Con respecto a los medios de comunicacion, se debe hacer un inventario sobre los que hay
disponibles, por ejemplo, correo electronico, pizarras informativas, boletines, circulares,
reuniones de personal, entre otras opciones. Debemos conocer quién tiene acceso a cada uno
y a cudles no; algunas organizaciones proveen de cuentas de correo a sus profesionales, pero
no al personal operativo, en ocasiones se hacen boletines que se distribuyen en las
instalaciones centrales, pero no llegan a las oficinas mas lejanas.

Adicionalmente, se debe tener certeza sobre la eficacia de cada medio; asi por ejemplo, el
hecho de que se cuente con correo electrénico, no quiere decir que todo el mundo lo lea con
detenimiento; se puede dar el caso que el correo sea muy efectivo con personal
administrativo, pero que también se cuente con personal de campo que lo revisa
esporadicamente y con el que sea mejor utilizar otras vias. En muchos casos, sera necesario
desarrollar nuevos medios de comunicacién organizacional y reconocer que unos medios son
mas efectivos para unos grupos que para otros.

Con un adecuado conocimiento de las caracteristicas de los trabajadores y de los medios, se
podrd entonces desarrollar un plan de comunicacién articulado, coherente y permanente;
pero entendiendo que permanencia no implica hacer una y otra vez lo mismo; lo que se
comunique debera irse actualizando con el tiempo para mantener el interés de las personas,
porque lo que se repite reiteradamente, se vuelve invisible.

En esto hay que aprender del mercadeo, los productos son siempre los mismos, pero nos los
venden de formas diferentes cada vez para recordarnos que alli estan. La ética no es un
producto, pero también corre el riesgo de perder presencia en el imaginario de las personas
trabajadoras si no estamos llamando constantemente su atencién sobre ella.

Las campafias comunicativas sobre ética funcionan como pequefios recordatorios sobre
patrones éticos y, como indica Ariely, estos son suficientes para mejorar el comportamiento y
disminuir la disposicién y la tendencia hacia conductas deshonestas (2012).

Finalmente, hay que proveer mecanismos para que los servidores publicos también puedan
brindar retroalimentacién y plantear inquietudes. No se trata de recibir quejas o denuncias,
que sin duda deben existir mecanismos para esto en la organizacién, pero no es parte del
proceso de gestion ética. Se trata de brindar espacio para que las personas consulten e incluso
puedan brindar colaboracién.

En algunos casos, y si se amerita, se puede valorar la disposiciéon de un medio para plantear

consultas de orden ético que ayuden a orientar la conducta en situaciones especificas, pero
nunca sobre un caso concreto o donde ya existan normativas disciplinarias establecidas, sino
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como una colaboracién, desde lo preventivo, para que las personas tomen decisiones de
forma maés informada.

Formacion

En el caso de la formacién del personal, entendemos que las personas que ingresan a trabajar
en la organizaciéon cuentan ya con competencias, habilidades, actitudes y valores propios que
se han instaurado a lo largo del tiempo; al entender que la ética versa sobre la persona que
somos, como explicaba Aranguren, lo que hemos hecho de nosotros mismos viviendo (1972),
lo primero es reconocer la dignidad de esas personas y no creer que se les estd adiestrando
como animales para que realicen una serie de funciones automaticas.

Como senala Echeverria-Falla, existe mucha confusion sobre lo que implica formar en ética:

Hasta ahora la vision que ha dominado es una visiéon imperativa, normativista,
que se ha mostrado tan extendida como ineficaz. Los resultados en el campo de la
accion son palmarios: los cursos de ética no mejoran a nadie. ;Por qué? Porque
durante décadas se ha ensefiado la ética desde una perspectiva centrada
exclusivamente en la accion externa” (Echeverria-Falla, 2013: 154).

Luego afiade:

El enfoque con que se imparte la ética, tanto en el nivel universitario como en los
estadios previos, esta fascinado por el normativismo, por el legalismo. Se parte de
una premisa mdas que problematica: la ética es un conjunto de normas, la moral
viene a ser como un manual de instrucciones (Echeverria-Falla, 2013: 155).

Formar en ética se trata de reconocer que estamos ante personas adultas y, por lo tanto, con
intereses propios en el &mbito personal, ciudadano y laboral; pero también que esa madurez
fisica no necesariamente sea igualmente psicolégica, social y, fundamentalmente, moral.

Hoy la formacion en ética no es exclusiva de los hogares o el sistema educativo, porque
reconocemos que en nuestras instituciones contamos con personas con inmadurez ética o, al
menos, como todos los seres humanos, con necesidad constante de perfeccionamiento.

Desde el momento de la orientaciéon o induccioén, las personas deben conocer la misién de la
organizacion: lo que es, su finalidad. Pues solo una persona que conoce y est4 de acuerdo con
el quehacer de la organizacion para la cual trabaja, podréd sentirse comprometida con ella.
También se les explicaran sus metas, sus desafios, su vision, y la forma en que ellos pueden
colaborar en su cumplimiento.

Los valores entran aqui como esas herramientas que orientan y guian, que permiten mejorar
el trabajo que hacemos. Asi como los valores ayudan a una persona a dar lo mejor de si, el
conjunto de valores de los trabajadores se encauza a lograr lo mismo en relacién con los
objetivos compartidos.
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Pero la formacién no se trata simplemente del momento de la induccién, como si con un
primer acercamiento bastara para toda la vida. La formacién en ética debe tener, por asi
decirlo, fecha de vencimiento.

Asi como las personas que reciben formacion en técnicas de salvamento y primeros auxilios
requieren recertificaciones y practicas cada cierto tiempo, la teoria y la experiencia nos ha
ensefiado que con la formacion ética es igual, sobre todo si consideramos el gran namero de
factores e influencias negativas que nos encontramos en el dia a dia. Analogamente, la
formacién ética funciona como una vacuna, pero requerimos refuerzos cada cierto tiempo
para mantener “las defensas altas”.

Esta formacion debe ser, por tanto, constante; pero también variada e interesante para las
personas que la cursaran. Se pueden proveer procesos de formacién generales para todos los
trabajadores, pero también formacién especifica dependiendo las dreas de trabajo o tipos de
puesto.

Es importante recordar que esta formacién es preventiva y busca que las personas interioricen
la importancia de la actuacion ética en su vida y para su trabajo. Explicar leyes, reglamentos y
sus sanciones, jamds serd formacioén en ética, como sefiala Echeverria- Falla, “la educaciéon
ética es algo demasiado serio como para dejarlo en manos de las leyes, los cédigos de
conducta o las normas politicas” (Echeverria-Falla, 2013: 154).

La formacién ética es, sobre todo, educaciéon para el desarrollo moral: Pasar de la vision
egocéntrica del mundo a una compartida; dejar de pensar en los intereses propios y enfocarse
en los comunes; dejar de ser condescendientes con nosotros mismos y lapidarios con el resto;
entender, mas que la norma juridica, su espiritu y conveniencia.

De Siqueira explica la teoria del desarrollo moral de esta forma:

[Lawrence Kohlberg] propone tres niveles progresivos del desarrollo de las
actitudes morales: el preconvencional, el convencional y el postconvencional.
Estos tres niveles, a su vez, estarian conformados por seis etapas diferentes. Las
manifestaciones mds elementales del comportamiento moral se ubicarian en las
etapas 1 y 2, y se limitarian a la obediencia de 6rdenes provenientes de
autoridades superiores, al deseo de evitar los castigos, y, siempre que posible, a la
realizaciéon de los deseos personales. Las etapas 5 y 6 de la clasificacion, las méas
elevadas y propias del nivel postconvencional, serian observadas en el
comportamiento de los individuos que, al reconocer los derechos y las normas
determinados auténomamente por cada persona, adoptarian principios éticos
universales de justicia, elegidos sin coaccién, lo que caracterizaria la mas elevada
expresion de conciencia moral (2012: 58).
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Las personas con un alto desarrollo moral, como explicaba Kohlberg (citado en Cortina Orts,
2013), no necesitan un ojo externo que las vigile ni una norma que las castigue, acttan
correctamente porque estan convencidas de que es lo mejor para ellas y para el resto.

En palabras de Cortina Orts: “La tarea de la educacién moral es indispensable en una
sociedad, es un producto de primera necesidad, porque las leyes son importantes en un
conjunto social, pero todavia més lo son los compromisos morales adquiridos por sus
miembros” (2005: 82).

Las organizaciones tampoco deben limitarse a la hora de buscar alternativas para promover el
desarrollo moral. Recursos como cineforos, clubes y grupos artisticos también pueden ser
aprovechados. El uso de medios no tradicionales como el arte, el cine, la lectura y hasta los
proyectos de apoyo social son estrategias muy ttiles que se deben considerar.

Como indica Nussbaum, “las artes cultivan las capacidades de juicio y sensibilidad que
pueden y deben expresarse en las opciones morales” (Vidal, 2012: 30), la participacién seria y
activa en actividades artisticas (teatro, danza, canto, entre otras), orientan a las personas hacia
el orden, la proporcion y la armonia; y estos elementos que aprenden para un arte especifico,
termina extrapolandose a otras facetas de sus vidas. En palabras de Oscar Wilde: “La
moralidad, como el arte, significa trazar una linea en algtin sitio” (citado en Ariely, 2012: 35).

Algunas artes especificas, como el teatro o el cine, promueven la imaginacion narrativa, lo
que constituye una base fundamental para la interaccién moral (Vidal, 2012).

Michel Farifia explica lo siguiente:

En la experiencia de ver un film el espectador participa del acto mismo de la
creacion. El cine no es la mera ilustracién de sujetos éticos, sino una matriz donde
acontece el acto ético-estético, inaugurando una nueva posibilidad de reflexiéon

(2012: 96).
En el caso de la lectura, sobre todo de obras literarias universales y aquellas donde el lector
pueda identificarse con el personaje, se logra lo que popularmente se le llama “aprender por
cabeza ajena”. El lector vive, se equivoca y aprende con el personaje y extrapola esa
experiencia para su propia vida.
En relacion con lo anterior, Brussino sefala lo siguiente:

Los relatos de ficcién o las historias de vida constituyen formas de comunicacién

en las que los seres humanos aprenden la conflictividad ética y lo que significa

querer vivir en comun (2012: 44).

Y después agrega:
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Al mostrarnos la novela (y otros géneros narrativos) las cosas tal como podrian
suceder en la vida, las posibilidades humanas que el lector-espectador esta
invitado a imaginar son también reales, puesto que la imaginacién narrativa
pertenece al orden de la realidad, al igual que la imaginacién ética que se necesita
para tomar decisiones adecuadas en contextos complejos: de ahi su importancia
para la deliberacién moral (2012: 47).

Incluso, algunos estudios han vinculado la lectura con una mejora en la capacidad de
entender las emociones de los otros y ponerse en su lugar (empatia), en la resolucion de
conflictos y hasta en el autoconocimiento, lo que sin duda es de mucha utilidad en el caso de
servidores publicos (Soto, 2015).

Otra opcién para fortalecer el desarrollo moral de las personas es mediante la participaciéon en
proyectos de apoyo social. No se trata de dar donaciones en efectivo o cualquier otro tipo de
participacion indirecta, sino de colaborar directamente con las personas necesitadas. Ese
contacto humano incrementa la capacidad de juicio moral de las personas y las vuelven maés
empaticas (Secretaria Técnica de Etica y Valores, 2014).

Segun los Lineamientos de la Comisién Nacional de Rescate de Valores (2014: 12), en la etapa
de comunicacion y formacién corresponde:

- Establecer procesos y mecanismos para el fortalecimiento y promocién de la ética y los
valores

- Coordinar y llevar a cabo la comunicacién, divulgaciéon y promocion metddica
permanente para el fortalecimiento ético y del avance del proceso de gestion ética en la
institucion

- Realizar y coordinar las actividades educativas: sesiones de trabajo, charlas, cursos,
talleres, seminarios, encuentros, reuniones, dindmicas de grupo entre otras con el
personal institucional

Alineamiento e insercién de la ética en los sistemas de gestion institucional

El alineamiento es, quizd, lo mas facil de explicar, pero lo mas complejo de implementar. Se
trata de ejecutar el plan de accién que acompana a la Politica Etica, es decir, resolver los
problemas previamente encontrados.

Las metas del Plan de Accién de la Politica Etica (largo plazo) se subdividen en otras metas
que son incorporadas en los Planes Estratégicos de la Organizacién (mediano plazo), que a la
vez se subdividen en metas més pequefias que se incluyen en los Planes Operativos (corto
plazo). Esto permite que aquellas primeras metas que parecian imposibles, se puedan
visualizar como escafios viables de alcanzar.

Si bien las soluciones dependen mucho de las estrategias desarrolladas por cada

organizacion, normalmente se incorporan acciones realizadas con la gestion del recurso
humano: como se recluta, selecciona, capacita, evaltia, promueve y reconoce al personal.
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En este orden de ideas, Leén Herndndez (2014) recomienda que los valores institucionales
funjan también como competencias cardinales a la hora de definir los perfiles de los puestos
de la organizacién. A partir de alli, los valores deberdn ser considerados a la hora de buscar el
personal mas idéneo y cuando se quiera fortalecer al que ya se encuentra trabajando en la
organizacion.

Al definir los valores también como competencias cardinales, se estd afirmando que todas las
personas que trabajen en la organizacién deberian tenerlos y que, a su vez, la organizacion se
esforzara para promoverlos.

Se podrédn establecer niveles diferenciados que nos permitan reconocer el grado de
apropiacion de ese valor segiin sea el puesto o area de la organizacién que se trate. Por
ejemplo, si uno de los valores es la responsabilidad, serd distinto el nivel y las caracteristicas
de la responsabilidad que se le pida a una persona que atienda publico que a quien custodie
dinero. Esos valores derivaran, por lo tanto, en conductas concretas especificas en las que se
deberd formar y sobre las que versard también la evaluacién: los valores dejan de ser algo
indeterminado y se concretan en las funciones propiamente dichas.

También los reconocimientos podran tomar en consideracion esa apropiacion de los valores y
la ética. Asi, las personas mas virtuosas, las excelentes, serdn el pardmetro a seguir por todos
los demas.

Segun los Lineamientos de la Comisién Nacional de Rescate de Valores (2014: 12), en esta
etapa corresponde:
- Coordinar y conducir técnicamente la implementacion de la Politica Etica y su plan de
accion
- Orientar, asesorar y recomendar directrices en materia ética y axiolégica
- Dar seguimiento al cumplimiento de compromisos éticos de las diferentes unidades
institucionales

Seguimiento y evaluacién

Como su nombre lo indica, en esta etapa se realiza el seguimiento de lo hecho en las
anteriores, se evaltia y se corrige lo que sea necesario. Implica responder, entre otras,
preguntas como las siguientes:

- ¢(La comisién o instancia encargada de la gestion ética se ha formado?, ;Se sigue
reuniendo?, ;Estd trabajando?

- ¢Se estan usando los resultados del diagnéstico para proponer mejoras?, ;Es
necesario replicarlo para ver el estado de avance?

- ¢Los procesos de formacién y comunicacion se estan implementando?, ;Estan dando
resultados? ;Cudles son estos?

- :Se estan ejecutando las acciones requeridas para alcanzar las metas de la Politica
Etica?
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Evidentemente, el diagnéstico inicial es un punto de partida que nos permite comparar a lo
largo del tiempo los retrocesos o avances alcanzados.

No es esperable encontrar cambios significativos en el corto plazo, lo que tampoco implica
que no sea necesario evaluar para ir orientando las acciones conforme se vaya avanzando.

Las evaluaciones pueden ser generales (los efectos en toda la organizacién), pero también
sobre acciones especificas, como los procesos de seleccion de personal o una campafna
comunicativa particular.

A esto se suman las Auditorias de la Gestion Etica, donde instancias imparciales o externas
puedan verificar, desde afuera, el trabajo que se ha realizado.

Actualmente se estan implementando métodos adicionales; como se indic6é anteriormente, no
hay forma de medir qué tan ética es una persona o una organizacién, por eso se utilizan
métodos indirectos que reflejen la puesta en practica de valores (conductas), sin embargo, en
consideraciéon de que la ética estd relacionada con la forma en que las personas toman
decisiones, se puede recurrir a la evaluaciéon del desarrollo moral de las personas como un
indicador de la madurez con la que se decidira (Lind, 2000), bajo el entendido de que un
desarrollo o juicio moral bajo, se convierte en un factor de riesgo, pues no se tomaran en
consideracion factores clave como el bien comun, el contrato social o hasta principios éticos
universales.

El caso del Poder Judicial como ejemplo

Para ilustrar lo anterior, se presenta la experiencia del Poder Judicial costarricense, donde se
viene implementando un proceso de gestion ética desde 2008.

Pese a que esa institucién conté con una Comisién Institucional de Etica y Valores desde 1992,
no fue hasta la creaciéon de una Unidad Técnica de tiempo completo denominada “Secretaria
Técnica de Etica y Valores” en 2008, que se desarrollé un proceso sistémico a partir de las
orientaciones de la Comisién Nacional de Rescate de Valores.

El diagnostico ético se desarrollé durante el 2009, con los insumos obtenidos se elabor6 el
Manual de Valores Compartidos (Cédigo de Etica) que fue aprobado en 2010. La Politica
Etica fue aprobada por la Corte Plena en 2012 con un plazo de implementaciéon de 15 afios
(Lopez Guevara, 2015).

La Politica contempla nueve ejes con los que se pretende solventar las deficiencias y
problemas previamente identificados, a saber:

1) Educaciéon moral
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2) Comunicacion

3) Reclutamiento, seleccién e induccion

4) Planeamiento estratégico

5) Capacitacion

6) Evaluacion de desempefio

7) Instancias de control

8) Procesos participativos

9) Salud integral y fuentes de motivacién (Secretaria Técnica de Etica y Valores, 2014).

Diferentes instancias organizacionales se encargan de implementar diversas estrategias
relacionadas con los nueve ejes sefialados, mientras la instancia técnica da asesoria y
seguimiento a la implementacion.

Por ejemplo, se puede sefalar:

- En Educaciéon Moral, la Escuela Judicial se encuentra desarrollando lineamientos que
permiten homogenizar la formacién ética de personal de la judicatura, el Ministerio
Publico, la Defensa Publica, la Policia Judicial y el personal administrativo relacionado
con los anteriores.

- Por otra parte, varias Unidades de Capacitacion trabajan en planes propios de
implementacién de medidas de formacién moral para sus trabajadores. A manera de
ilustracién, se puede sefalar que la ética es un eje transversal del Programa de
Formacioén Inicial para Aspirantes a la Judicatura, donde también se incluye un curso
especifico de ética judicial.

- En cuanto a la Comunicacién, la Unidad Técnica cuenta con una Estrategia General
que alimenta campafias anuales para el fortalecimiento de la ética y los valores en el
personal judicial. Algunas de estas campafias se organizan en conjunto con el
Departamento de Prensa y Comunicaciéon Organizacional, pero en otros casos se hacen
proyectos especificos segiin la necesidad de instancias o para regiones geogréficas
determinadas.

- El departamento de Gestion Humana (Recursos Humanos o Personal) se encuentra
reelaborando todos los perfiles de puestos de la organizacién, incluyendo
competencias genéricas en las que se referencian los valores compartidos
institucionales. Estos perfiles se constituyen en la base para los procesos de seleccion
de personal y evaluacion del desempefio, los cuales también estdn siendo revisados y
actualizados.

- Las Unidades disciplinarias de la judicatura, Ministerio Pablico y Defensa Publica
cuentan con un grupo de trabajo para equiparar procesos y definir consecuencias
congruentes para los diferentes tipos de faltas. Se han desarrollado cursos para
personas integrantes de unidades disciplinarias y para la poblacion en general, asi
como campafias divulgativas e informativas.
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- La Unidad Técnica (Secretaria Técnica de Etica y Valores) utiliza una herramienta de
valoracién del juicio moral como un insumo para evaluar la efectividad de los procesos
formativos y comunicativos. También se ha utilizado para detectar zonas geograficas
maés sensibles o vulnerables que requieren atencién prioritaria. Por otro lado, se han
podido identificar puestos mas sensibles, la efectividad de los procesos de seleccion de
personal y el efecto en la ética de las personas al trabajar durante mucho tiempo en el
ambito judicial.

Pese a que se espera que la mayoria de los resultados se den en el largo plazo, el seguimiento
realizado hasta la fecha ha permitido determinar una mejora en la capacidad del juicio moral
de las personas que han participado en los procesos de formacién en ética. Asimismo, se ha
logrado determinar el beneficio de la promocién de medidas integrales como la participacién
en proyectos de apoyo social, artisticos, de lectura, entre otros (Secretaria Técnica de Etica y
Valores, 2014).

En la auditoria ética de mas reciente aplicacion se determiné que la instituciéon cuenta “con un
sistema de gestion ética vanguardista” y reconoce un cumplimiento de los lineamientos y
regulaciones vigentes en la materia, aunque también se reconoce la necesidad de continuar y
fortalecer el trabajo en busca de mayores resultados (Auditoria de Estudios Especiales, 2015).

Para terminar

En el presente texto se ha tratado de explicar como la confusion de la ética con otras ramas del
conocimiento o de acciéon humana ha contribuido a un mayor vacio en cuanto a la promocién
de medidas para su fortalecimiento.

Si bien las medidas legales y disciplinarias son indispensables ante la corrupcién, también es
necesario recordar que las medidas preventivas, desde la ética, son esenciales para la
reduccién sostenida y paulatina de este tipo de casos.

Asi como se compara la corrupcién con un céncer, podemos decir que las medidas que
actualmente se implementan para su erradicacion, una vez acecidos los hechos, pueden verse
como los procedimientos contundentes y necesarios para extirparla (el proceso penal como
una cirugia) o eliminarla (los controles posteriores vistos como la quimioterapia y la
radioterapia). Pero no se nos ocurre extirpar érganos sanos como medida preventiva, ni
aplicar quimioterapia “por si acaso”; eso es lo que pasa cuando nos concentramos solamente
en las medidas disciplinarias y juridicas como si fueran medios preventivos.

A la ética, cuando se le entiende en serio, le interesa la prevencién. Evitar la apariciéon del
cancer, porque con personas cada vez mds comprometidas con su quehacer y el de las
organizaciones en las que trabajan, por decisiéon y convencimiento propio, serdn menos
necesarias las medidas extremas para enfrentarnos con los efectos de la corrupcion.
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Resumen

En el proceso de tratar de promover la ética en la administracién publica, la ética en si misma
ha perdido protagonismo. Como sociedad, hemos creado cuerpos normativos cada vez mas
complejos para la regulaciéon de la conducta, pero al ser normas heterénomas no tienen un
impacto real en la comprensién y aceptaciéon auténoma, que es donde la ética encuentra
sentido.

Hemos confundido la ética con el derecho y la coaccién, aplicando las mismas medicinas que
ya nos habian fallado: la imposicién de reglas sin poner en juego la voluntad y la razén de los
sujetos receptores de estas, lo que explica por qué los resultados no han sido los esperados.
También nos enfrentamos con seudo especialistas que nos la hacen ver como un negocio o un
mero ejercicio motivacional.

La ética tiene que ver con la direccion y los fines que cada persona da a su vida y con los fines
de las organizaciones, con el telos descrito desde los antiguos griegos. También tiene que ver
con los deberes, pero no como imposiciones, sino como aquellos que el individuo acepta
haciendo un uso voluntario, razonado y responsable de su libertad, bajo el entendido de que
le convienen a él y a la sociedad en la que vive.

Con lo anterior como base, se propone enmendar el rumbo, no en el sentido de desechar las
normas legales y disciplinarias que efectivamente son necesarias, sino en adicionar acciones
preventivas y educativas, que es lo que realmente corresponde a la ética cuando se le
entiende bien.

Para ilustrar lo anterior, se propone el Modelo de Gestién Etica que se implementa en Costa
Rica bajo la direccién de la Comision Nacional de Rescate de Valores. Dicho modelo, no se
centra en la correccion y sancién de las conductas (acciones necesarias pero insuficientes por
si solas) sino en la educacion del sujeto, en este caso, del servidor publico y en la forma en que
se gestionan o administran las organizaciones.

De esta forma, la ética encuentra cabida en los procesos de reclutamiento, seleccion,
capacitacion y evaluacion de desempefio; en la planificacion, elaboracion y seguimiento de
objetivos y metas institucionales y en los procesos de educacién moral donde los servidores
publicos pueden confrontarse con las normas juridicas y acatarlas, no por temor al castigo,
sino por una conviccion auténtica en su conveniencia.

En la presente monografia se presenta un encuadre sobre la ética, particularmente sobre la
ética aplicada a la administracién publica y se hace una distincién con respecto a otras
medidas, como las juridicas y las motivacionales.

Posteriormente se resefia el Modelo de Gestion Etica que se ha implementado en Costa Rica y,
finalmente, se ilustra con el caso de una institucién ptblica costarricense, especificamente, el
Poder Judicial.
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