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Presentacion

Es habitual que, al finalizar mis clases, se me acerque alguna persona para
decirme que ha recibido lecciones sobre ética durante toda su vida y que nunca la
habia entendido hasta ese momento. El problema, me parece, es que hay muchisimas
personas que intentan ensefar sobre ética cuando, en realidad, no la entienden.

La ética es mucho mas simple de lo que nos han hecho creer, pero, si no la
comprendemos, se nos dificulta ponerla en practica.

En este libro, no haremos un andlisis de los principales tratadistas y conceptos
filosoficos sobre la ética, obviamente partimos de ellos, pero el enfoque es meramente
practico. Si alguien desea profundizar en lo que pensaron otras personas sobre el tema,
hay abundante bibliografia a la que puede acudir. Aqui sentaremos unas bases minimas
para que cada persona lectora pueda hacer sus propias reflexiones que es, al fin de
cuentas, el objetivo practico de la ética.

La ética aplicada es el porqué de la deliberacién teérica. Ahora bien, como
veremos mas adelante, la ética estéa intrinsecamente ligada con el proceso reflexivo, asi
que estamos hablando de practicar y ejecutar, pero racionalmente.

La primera parte de esta obra le ayudara a comprender de una forma sencilla
qué es ética, para qué sirve y como le puede ser util en su vida personal, en su entorno
comunitario y hasta en el trabajo. Esta informacion sera de provecho -me atrevo a
asegurar- para cualquier persona, sin importar el momento de su vida en que lo lea o
sus proyectos personales.

También procederemos a desmarafar la confusion tan arraigada entre ética
y otras disciplinas, principalmente la deontologia y el derecho, pues si bien todas se
interesan en el comportamiento humano, sus enfoques y herramientas son diferentes. Si
empezamos por comprender que ética y derecho son distintos, quiza dejemos de hablar
de desatinos como “leyes de ética” o “sanciones éticas”.

Esto es urgente, sobre todo para la administracion de los diversos grupos
humanos, desde una familia hasta un Estado. Confundir la ética con un sistema de
reglas de acatamiento obligatorio puede llevar al fracaso a cualquiera de ellas.
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En la segunda parte, nos centraremos en la aplicacién de la ética en un campo
especifico: la gestion de las organizaciones. Este es un tema serio que lleva una sucesion
de etapas y procesos, sencillos pero delicados, que deben ejecutarse adecuadamente
para obtener éxito.

De nada sirven las prisas cuando se busca un cambio cultural. Es inutil bautizar
un reglamento disciplinario como “Cédigo de Etica” o los canales de denuncia como
“lineas éticas”, porque solo simulamos estar haciendo acciones vinculadas con la ética,
cuando no es asi.

Espero que la lectura de este libro le permita comprender que la ética realmente
sirve para algo y que la ha usado toda su vida, pero podria hacerlo mejor. Y si usted se
acerca a este texto desde el punto de vista organizacional, muy probablemente aqui
encontrara la respuesta que esta buscando.

Asi como no notamos el oxigeno en el aire hasta que nos hace falta, no percibimos
la importancia de la ética en las organizaciones hasta que empieza a escasear, y asi,
como el oxigeno, no sabemos como es, solo que la necesitamos y que otras cosas que
se le parecen no pueden llegar a sustituirla.
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Primera parte: Etica simple




Etica: entre mis fines personales y los deberes sociales

¢, Se cepilla usted los dientes? Supongo que si. ¢ Por qué lo hace? Sospecho que
podra darme multiples razones, por ejemplo: para mantener la salud bucodental, tener
buen aliento, evitar el sarro, prevenir las caries o la gingivitis o, simplemente, porque
siente incomodidad, si no lo hace.

¢, Empezé a cepillarse porque se le ocurrié o alguien le ensefid a hacerlo? Supongo
que, siendo nifio o nifa, alguna persona adulta cercana lo o la obligaba a cepillarse, pero
también (espero) le explicaba las razones para hacerlo.

¢ Todavia ocupa que alguien mas lo o la mande a cepillarse? Como nos sucede
a la mayoria, posiblemente no tenga claro cuando dejé de ser una obligacién impuesta
por alguien mas y se convirtié en una obligacion autoimpuesta. Es decir, forjo un habito,
pero un habito que se sustenta en la validez de las razones. Si usted no percibe ningun
beneficio, posiblemente dejaria de hacerlo.

Pues bien, la ética se trata de lo anterior, de la forma en que aprendemos, nos
proponemos metas, tomamos decisiones y forjamos habitos.

Veamos otro ejemplo: imagine que quiere ir de vacaciones. Pensara a cual lugar
le gustaria ir, con quiénes iria, cuanto presupuesto requiere, cuando seria el momento
oportuno para hacerlo. Pues bien, ;qué pasaria si el dia que empiezan sus vacaciones,
encuentra cerrada la carretera por la que pensaba irse? Podria ser una reparacion no
programada, un accidente, una manifestacion publica (no lo sabemos), pero no hay
paso. ¢Qué haria?

Es normal sentir frustracion, preocupacion o enojo. Las emociones estan ahi y
son parte de nosotros, pero también debemos tomar una decision. En algunos casos,
sera posible postergar las vacaciones, en otros no. Quiza haya una ruta alterna, mas
lenta, pero que también nos llevara a nuestro destino.

Cuando tenemos una meta clara y estamos decididos a alcanzarla, buscamos
la forma de llegar a ella, aun cuando haya obstaculos en el camino. La vida es asi, nos
fijamos metas a nivel personal, familiar, comunal o laboral, y siempre aparecera quien
obstaculice alcanzar esa meta, habra algun problema por superar, alguna desviacidon
que sobrellevar.
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Una persona que ha decidido, por ejemplo, estudiar una carreray esto es importante
para su vida, no abandona la carrera cuando obtiene una mala calificacion en el primer
examen. Obviamente no estara feliz, pero buscara la forma de superar ese revés.

Para esto sirve la ética, para fijarse un proyecto de vida, tomar decisiones con base
en ese proyecto y para ponerse en movimiento. No se trata de ser perfectos, tampoco de
andar criticando las decisiones ajenas, sino que es una herramienta para darle direccidon
a nuestra vida. La ética tiene, pues, lo que en filosofia llaman una orientacién teleologica,
es decir, lo que nos orienta a alcanzar fines (metas, objetivos).

Por otro lado, la ética también tiene una orientacion deontologica, esto es que
también debemos cumplir con deberes. Pero (y este es un punto importantisimo) no
son deberes que me imponen, sino que son deberes libremente asumidos. Si quiero
llegar al sitio que elegi para vacacionar, debo tomar una ruta alterna; si quiero pasar
el curso de la universidad, debo estudiar mas para el siguiente examen. Pero claro,
tanto los fines como los deberes deben ser socialmente aceptables; por ejemplo, si me
encuentro con una manifestacion en la carretera, no se trata de acelerar y atropellar a
todas las personas. Tampoco se trata de sobornar a la persona docente para que me
dé una mejor calificacion.

A esta altura, podemos ya introducir una definicion de ética. José Luis Lépez
Aranguren decia que el éthos (de donde viene nuestra palabra ética) era el caréacter,
“la personalidad que hemos conquistado a través de la vida, lo que hemos hecho de
nosotros mismos viviendo” (Aranguren, 1972, p. 26).

La ventaja de esta definicidn es que nos aleja de otras mas tedricas, en las que la
ética es un area de estudio, una disciplina, hasta una ciencia, cuando, ademas, la ética
es una tarea, algo que debemos hacer.

No se trata de que nos ensefaron unas creencias y unos valores cuando éramos
ninas y niios, y que estos van a guiarnos durante toda nuestra vida. Eso es como creer
qgue en la adultez no necesitamos consumir agua, porque durante la infancia estdbamos
siempre bien hidratados.

Cada decision que tomamos a lo largo de nuestra vida va trazando un camino, va
forjando un caracter. Por lo que el cuido de las decisiones y de los actos es una tarea que
jamas se acaba. La ética es, al final de cuentas, una obligacion para con nosotros mismos,

indice



nosotras mismas y para con las demas personas. Se trata de orientar la conducta (tomar
decisiones y actuar en consecuencia) hacia fines socialmente aceptados y utilizando
medios igualmente aceptados por la sociedad.

Ahora bien, si la forma en que tomamos decisiones determina nuestro caracter
y la persona que somos, conviene que veamos con mas detalle cual es el proceso
mediante el cual lo hacemos.

En primer lugar, todo acto humano requiere de voluntad y libertad (querer y poder).
Imagine, por ejemplo, que quiero comer pastel de chocolate (voluntad), si tuviera uno en
mi casa, tendria la libertad de comérmelo.

Ahora, compliquemos esto un poco, suponga que tengo diabetes, ¢igual puedo
comérmelo? La respuesta obvia es que si, sin embargo, quiza no deba.

Ademas de la voluntad y la libertad, los actos humanos requieren del uso de
la razdn, la cual nos hace respondernos a preguntas mas alla del “;puedo?”, como
“¢,debo?”, “; conviene?”, “; es lo correcto?”.

Recordemos que el uso de la razon nos distingue de otras especies que también
quieren y pueden hacer cosas. La razon es la que nos hace actuar incluso en contra de
nuestros propios deseos, por un bien que consideramos superior. Bien sefialaba Ortega
y Gasset que: “el destino no consiste en aquello que tenemos ganas de hacer; mas bien
se reconoce y muestra su claro, riguroso perfil en la conciencia de tener que hacer lo que
no tenemos ganas” (Ortega y Gasset, 1993, p. 121). Cierto es que me gustaria comerme
un pedazo de pastel, pero me interesa mas mantener mi salud.

Continuemos con el ejemplo, algunas personas diabéticas se vuelven un poco
golosas, pensemos que yo soy de esas y decido correr el riesgo de comer un pedazo
de pastel... 0 dos... o tres. Imaginemos que despierto en el hospital, con una enfermera
que esta mirandome fijamente a los ojos y me dice: “Cuénteme ;qué le pasé?”. ;Qué
deberia contestarle yo a la enfermera? ;Que me obligaron a comerme el pastel?

Ademas de la voluntad, la libertad y la razén, todo acto humano requiere de la
responsabilidad. Obviamente, lo mas responsable era no comerme el pastel, pero si me
lo comi, debo responder por las consecuencias de mis actos.
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La situacion es mas compleja todavia. Deciamos anteriormente que la ética estaba
relacionada con la toma de decisiones; pero no solo las simples como qué comer, sino
y, principalmente, con las decisiones mas importantes de nuestra vida; por ejemplo, si
deseamos formalizar una relacién de pareja, tener familia, estudiar una carrera, trabajar
para una organizacion especifica, mudarnos, en fin, las posibilidades son infinitas. A
este conjunto de decisiones solemos llamarle “proyecto de vida” que, evidentemente,
también debe estarse repensando y actualizando a lo largo del tiempo.

Adicionalmente, debemos reconocer que nuestras decisiones afectan a otras
personas y debemos valorar como lo hacen.

Pues bien, yo tengo dos hijas, y parte de mi proyecto de vida es ser un buen
padre para ellas. Si yo me como los tres pedazos de pastel, y una de mis hijas llega a la
cocina de la casa y me encuentra tirado en el suelo en pleno coma diabético, ¢ estaria
siendo buen padre? El tema no es ser diabético, sino que siéndolo, decida comérmelos
sin pensar en cudles podrian ser las consecuencias para mi y para ellas.

De esto se trata la ética. Tenemos una voluntad, si, pero debe ser una voluntad
razonada. Tenemos libertad de hacer lo que queramos, pero debemos responder por el
ejercicio de esa libertad, por las consecuencias de nuestros actos, tanto a nivel personal,
para nuestros proyectos de vida, como para las demas personas.

Los antiguos griegos decian que cuando nacemos tenemos un pathos, lo que
nosotros llamamos temperamento, una forma de ser innata mas impulsiva (podriamos
decir, donde predomina la voluntad). Pero conforme crecemos y aprendemos a tomar
decisiones, vamos moderando ese pathos, es decir, forjamos un éthos, un caracter
donde la razdn pueda ejercer control sobre nuestros actos. En resumen, tener ética

significa forjarse un buen caracter.
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Figura 1. Toma de decisiones
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Principios, valores y virtudes éticas

En este contexto, nos encontramos también con los valores como parte de la
ética. Aunque algunas personas consideran que la sociedad impone los valores, no
dejan de ser una decision personal.

Piense, por ejemplo, qué caracteristicas deberia tener una persona para que la
consideren una buena amiga. Deberia ser leal, solidaria, empatica, honesta, confiable,
respetuosa, etc. Imagine ahora qué caracteristicas deberia tener un buen padre,
posiblemente debera ser responsable, paciente, comprometido, tolerante, entre una serie
de valores. Piense ahora cdmo deberia ser una buena estudiante, un buen trabajador,
una buena pareja...

Describir la palabra “bueno” es muy complejo, pero sabemos que una persona
es buena en algo porque pone en practica valores, y esto es, sin duda, una decisidon
personal. Cualquiera puede decir que es amiga de otra persona, pero solo en la practica
se demuestra si es buena o no.

Esto nos lleva a distinguir tres palabras que estan intrinsecamente relacionadas
y que, en no pocas ocasiones, se nos han confundido: principios, valores y virtudes.
Conviene dejar claro que haremos una interpretacion de los conceptos desde una
perspectiva ética; pero estas palabras tienen, también, otros significados. Hay principios
matematicos y principios legales, valores econdmicos y valores estéticos, virtudes
teologales y virtudes cardinales, solo por citar algunos usos.

Sera mas sencillo si utilizamos un ejemplo. Si le pregunto por la sinceridad ¢ diria
gue es un principio, un valor o una virtud? Posiblemente se le dificulte colocarla en
alguna de las tres categorias; incluso, se ubicaria en mas de una de ellas.

Ahora piense que estamos en un salon lleno de personas y que les indico:
“levanten la mano aquellos que crean que la sinceridad es importante en las relaciones
humanas”. Posiblemente, la mayoria o todas las personas la levantarian, esto es porque
pregunté por la sinceridad como un principio.

Los principios son universales y permanecen en el tiempo. El hecho de que todas
las personas levanten la mano no quiere decir que todas ellas sean sinceras, pero si
reconocen -en teoria- su importancia y que, sin ella, la sociedad no sobreviviria.
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Sabemos que las personas mienten, pero qué pasaria si ninguna persona nunca
fuera sincera; que no fueran sinceros tu pareja, tus hijos e hijas, el médico que te dio el
diagnéstico, el mecanico que dijo que habia arreglado el desperfecto. Si no hay cierta
dosis de sinceridad, no es posible convivir.

Ahora, cambiemos la pregunta. Imaginemos que les indico a las personas en el
salén: “levanten la mano a quienes les gustarian ser personas sinceras con los demas”.
Notese que ya no pregunto si la sinceridad es importante para la sociedad, pregunto si es
importante para usted. Cuando una persona pone en practica un principio, lo convierte
en un valor, es decir, un valor es un principio aplicado.

La tercera pregunta seria la mas complicada de responder, tendria que decir:
“levanten la mano quiénes de ustedes son personas sinceras siempre, que jamas
engafan sin importar persona, lugar, circunstancia ni consecuencias”.

La diferencia entre el valor y la virtud esta en la frecuencia. Una persona que tiene
la sinceridad como una virtud, va a ser sincera, aunque la otra persona se enoje, aunque
le cueste el empleo, aunque le cueste la vida. Es la persona que no puede dejar de decir
la verdad, se siente mal si lo hace.

Pensemos en un ejemplo mas sencillo (al menos de comprender): la puntualidad.
¢La puntualidad es importante? Si, en principio todos estariamos de acuerdo, aun
cuando no seamos muy puntuales. Vamos a la practica. Usted recibe una invitacion
a un matrimonio, dice que inicia a las 9:30 a.m., usted conoce a la pareja y sabe que
no son las personas mas puntuales del mundo, por lo que sospecha (con casi total
seguridad) que la ceremonia no empezara antes de las 10:00 a.m., y llegar a la hora de
la convocatoria seria una pérdida de tiempo.

Sin embargo, estoy seguro de que usted conoce a una persona que, aun sabiendo
lo anterior, llegaria a las 9:30 a.m. o, incluso, antes. Esa persona no iria engafnada,
sabria que el matrimonio no empezaria a tiempo, sabria que la mayoria de los invitados
llegarian tarde, pero ella estaria a tiempo porque eso es lo que hay que hacer.

Vemos entonces que, desde la ética, una conducta puede ser tanto un principio
como un valor o una virtud: un principio, cuando se le considera importante a nivel social;
un valor, cuando se pone en practica; una virtud, cuando nos apropiamos de ella y rige
nuestro comportamiento.
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¢, Para qué sirve forjar virtudes? se preguntaran. Pues nos puede salvar de malos
ejemplos y de buenas excusas. Alguien podria argumentar: “;Para qué voy a llegar a
tiempo a mi trabajo, si mi jefe siempre llega tarde?”. Si tiene la puntualidad como una
virtud, el jefe podra llegar a cualquier hora, y eso no determinaria su comportamiento.
Alguien podria decir: “Si en este pais todo el mundo roba, ¢ por qué yo no?”. Pero si tiene
la honradez como una virtud, su propio hermano podria robar, y usted no lo haria.

¢,Cdémo se forjan las virtudes? Eso es tan facil como hacer ejercicio fisico. Hacer
ejercicio es bueno para la salud? En principio si, todos lo sabemos, aunque no lo
pongamos en practica.

Un dia usted decide salir a correr en las mafanas (recordemos que la ética esta
relacionada con la toma de decisiones). El primer dia, cuando suena su despertador una
hora antes de lo que ordinariamente se levanta, posiblemente sienta algo de pereza,
de pesadez, pero sale a correr. Ese primer dia es dificil. El segundo dia también lo
sera, tendra que tomar la decision otra vez, debera levantarse y luchar contra las ganas
de quedarse en cama. El asunto es que, si lo hace constantemente, luego de varias
semanas o0 meses (dependera del metabolismo de cada quien), forjara un habito y hasta
sentird la necesidad de salir a correr y, si durante varios dias no puede hacerlo por
alguna circunstancia, sentira que le hace falta.

Recordemos que la palabra griega éthos quiere decir costumbre, esto no es
casualidad. Nuestros habitos, las costumbres que forjamos, conforman nuestro caracter,
nuestra ética.

Suponga que viaja en un autobus en el que vienen todos los asientos ocupados.
El vehiculo se detiene, y sube una adulta mayor que no encuentra espacio. Podriamos
llamarle solidaridad, respeto, cortesia, no sé. Pero usted habia previamente decidido
que, si se encontraba en una situacién como esa, le sederia el campo a la persona que
lo necesitara mas que usted. La primera vez, tiene que pensarlo, recordarlo y actuar, no
es algo automatico.

Otro dia viene en el bus, y un muchacho sube con muletas. Tiene que volverlo a
pensar. Otro dia una mujer embarazada sube, y lo tiene que volver a pensar. El punto
medular es que, si lo hace constantemente, llegara el dia en que usted se levante en
forma automatica frente a una persona que necesite el asiento de forma prioritaria.
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Etica simple para tiempos complejos

Ahora bien, he venido indicando que, en ética, se trata de pensar antes de actuar,
pero ahora digo que hay que llegar a un punto donde actuemos sin pensar. ;Por qué?
Porque la vida no nos da tiempo de pensar. Y el dia de mafiana, cuando alguna persona
llegue a hacerle una oferta indebida, una invitacion comprometedora o encuentre una
oportunidad de hacer algo incorrecto, la decisidbn debe ser rapida, casi automatica.
Conozco a buenas personas que, por no pensar bien antes de actuar, terminaron
complicando su vida innecesariamente.

Cuando llegue una persona a ofrecerle dinero o una ventaja con tal de que le
haga un favor, no le va a decir “tdmate tres meses para pensarlo”, debe decir si 0 no, de
una sola vez.

Por eso, debemos estar fortalecidos en nuestros valores, debemos conocer
cuales son nuestros puntos vulnerables, no solo cuéles favores o ayudas nos pueden
pedir, sino también cuales son nuestras falencias. Si tenemos deudas, sera mas dificil
resistir ofertas de dinero; si nos gusta el poder, puede ser una oferta de un empleo o un
mejor puesto, en fin, las opciones estan ahi, Por eso es importante conocerse y saber
cuales valores debemos ejercitar, convirtiéndolos en virtudes para compensar nuestras
areas débiles.

(v ;
%Pri“CiPios .| Valores | . | Vil

Idealesde g’ Principios ‘ Valores
.comportamiento \ aplicados apropiados

AN /

Figura 2. Principios, valores y virtudes
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Etica civica

Si bien este libro no busca profundizar en las teorias éticas, si quisiera aprovechar
un espacio para exponer lo que es la ética civica, pues esta es una aproximacion sintética
afin al marco explicativo que estamos haciendo de la ética.

Histéricamente, ha habido una discusion sobre la forma en que la ética orienta los
actos humanos, sosteniendo, por una parte, que es por medio de los fines y, por otra, a
través de los deberes. Los modelos son muchos, y no pretendemos aqui enumerarlos
todos. Nos basta con saber que es una discusion abierta, inacabada y que esta presente
en nuestra sociedad, donde muchas personas se adhieren a una u otra postura sin
siquiera notarla.

La ética de orientacion deontologica, es decir, de los deberes, pretende ser mas
objetiva, en el entendido de que las obligaciones son iguales para todas las personas en
una sociedad.

Uno de los filésofos mas reconocidos en esta linea era Immanuel Kant, quien
proponia su famoso imperativo categérico, siendo una de sus formulaciones la siguiente:
“Obra de tal modo que la maxima de tu voluntad pueda valer siempre, al mismo tiempo,
como principio de una legislacién universal” (Kant, 2002, p. 49).

Aunque la redaccion parece compleja, nuestros abuelos supieron traducirla en
términos mas pedestres: “Lo que es bueno para el ganso, es bueno para la gansa”. Es
decir, no podemos aplicar unas reglas para nosotras mismas, nosotros mismos o nuestros
seres queridos mas cercanos, y unas distintas cuando se trata de otras personas.

La idea tiene muchos precedentes, como bien nos recuerda Adela Cortina, los
relatos religiosos de tradicion judeo-cristiana ya nos hablaban de amar al projimo como
a nosotros mismos (Cortina, 2005). El problema -entonces y ahora- es acordar a quiénes
consideramos projimos y a quiénes no.

Considerar a las demas personas como iguales en dignidad y derechos es el
principio de la dignidad humana, el cual se encuentra en la base de los derechos humanos.
Los deberes para con los semejantes parten de que los consideremos como tales.
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Por otro lado, la ética de orientacion teleoldgica, es decir, de los fines, es
generalmente calificada como subjetiva, porque los deberes de una persona dependeran
de los fines que persiga, ya sea la felicidad, la realizacion o como se quiera llamarlos.

Aristoteles era el mayor de sus representantes y expuso que el ser humano
aspiraba a la felicidad por medio de la virtud y, desde alli, se juzgaba la correccion de
sus actos.

Esta orientacion es mas que problematica en una época como la nuestra, donde
muchas personas saben qué les hace falta comprar, pero no qué las hace felices o qué
quieren hacer con su vida. Aun asi, ese anhelo esta en nosotros; nadie suefia con ser
inmensamente infeliz, ni completamente desdichado.

Nos parece que los deberes sin una finalidad son carentes de significado, y la
busqueda del sentido es, al entender de Viktor Frankl, una fuerza primaria en el ser
humano (Frankl, 1999).

Nace asi una tercera posicién: conciliar deber con felicidad, partiendo de que
ambas propuestas reconocen siempre la existencia de la otra. El mismo Kant afirmaba
que “ser feliz es necesariamente el anhelo de todo ser racional” (Kant, 2002, p. 42).

Asi llegamos a la ética de minimos o también llamada ética civica o civil, propuesta
por la filbsofa espanola Adela Cortina, quien la define como “el conjunto de valores y
normas que comparten los miembros de una sociedad pluralista, sean cuales fueran
sus concepciones de vida buena, sus proyectos de vida feliz” (Cortina, 2005, p. 137). Es
decir, comprende los puntos de encuentro, un suelo comun que nos permita coexistir y
convivir, aunque creamos en cosas distintas o encontremos la realizacion de nuestras
vidas de diferentes formas.

La ética civica es, pues, laica, no religiosa ni laicista (Blazquez et al., 2002;
Cortina, 2005). No busca, promueve o exige la adhesion a unas creencias religiosas o la
renuncia a las que ya se tienen.

Las orientaciones religiosas pertenecen a lo que se denomina éticas de maximos,
donde se incluyen ideologias, creencias religiosas, politicas, filoséfica o cualquier
proyecto de una persona o grupo que las conduzca a la felicidad o la realizacién, a la
que se puede invitar a otras personas, pero jamas exigir su adhesion. Las éticas de
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maximos pueden ser muchas, la ética de minimos es solo una, pues su ambito no es la
felicidad, sino la justicia.

Aqui vale la pena aclarar que no toda ética es de orientacion religiosa, la ética
civica, por ejemplo, no lo es. La ética de cualquier religion es de maximos, por lo tanto,
debe respetar los minimos compartidos.

Blazquez, Devesa y Cano afirman que la ética civica “trata de elaborar unos
principios morales de caracter racional, sin necesidad de referencias religiosas o
teologicas” y cuenta con tres rasgos basicos:

1) su laicidad, en cuanto no confesionalidad (autonomia frente al
Estado y a la Iglesia); 2) el pluralismo secular: no seria posible
hablar de una ética civil en una sociedad monolitica (donde impera
un unico cddigo moral) dictatorial o confesional [...]; 3) la posibilidad
de una ética -en la que puedan confluir creyentes y no creyentes- que
tiene como punto de encuentro la racionalidad humana (Blazquez
et al., 2002, p. 193).

Asi, la ética de minimos y las éticas de maximos coexisten bajo los siguientes
términos (Viquez Lizano, 2012):

1. No absorcién:

Ningun poder publico puede prohibir aquellas propuestas de maximos que
respeten los minimos de justicia.

Las éticas de maximos deben respetar los minimos, nunca absorberlos implicita o
explicitamente (los maximos de un grupo no pueden convertirse en “los minimos”
de todos).

2. Los minimos se alimentan de los maximos:

Quien plantea unas exigencias de justicia lo hace desde un proyecto personal
de felicidad. Esta es la razon por la cual fortalecer esos proyectos, en su versidon
moderada y no fundamentalista, es una tarea urgente en las sociedades actuales.
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A manera de ejemplo, una persona que crea en la dignidad de sus semejantes por
ser “hijos de Dios” no tendra problemas en aceptar el derecho a la vida consagrado
en los derechos humanos, salvo que considere que solo los integrantes de su
grupo tienen dignidad.

3. Los maximos han de purificarse desde los minimos:
Las éticas de maximos deben autointerpretarse y purificarse desde los minimos.

Una persona puede valorar una propuesta de maximos a partir del respeto de
esta hacia los minimos.

4. Evitar la separacion:

Una ética de maximos autosuficiente, ajena a la ética civil, acaba identificando
sus creencias como la Unica opcién valida.

Una ética civil ajena a las éticas de maximos acaba convirtiéndose en ética estatal,
y el Estado acaba engullendo (desapareciendo) al ser humano.

Método y contenidos de la ética civica

Ahora bien, la pregunta que surge es sobre los contenidos de la ética civica, pero
antes, interesa conocer el método que permite llegar a ellos. La ética civica renuncia a
la exigencia de objetividad, pero tampoco es subjetiva, comprende que la Unica forma
de alcanzar contenidos con pretension de universalidad es por medio del dialogo en
condiciones de simetria entre las personas que vayan a ser afectadas por las decisiones
(Garcia Marz4, 2004). La ética civica es, por tanto, intersubjetiva.

Por eso también es dial6gica, entendiendo que no es una negociacién donde una
parte busca estrategias para persuadir, convencer u obligar a la otra (diadlogo estratégico),
sino que todas las partes asumen una posicion de igualdad donde ninguna parte sea
perjudicada, donde cada una estaria dispuesta a aceptar las consecuencias para las
otras partes, como si fueran para si misma (dialogo simétrico).

Las condiciones de este dialogo, propuestas por Jurgen Habermas y Karl-Otto
Apel, son las siguientes (Carrera, 2003):
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1) Tener presente a todas las personas afectadas por la cuestion propuesta.
2) Todos los seres humanos deben ser considerados como interlocutores validos.

3) Todas las conclusiones son siempre revisables hasta que se llegue a un punto
de verdadera “comunicacion racional”.

4) Todas las personas pueden manifestar su posicion.

Pero es clara laimposibilidad de que todas las personas o grupos afectados por los
contenidos de una ética civil o minima puedan dialogar bajo las condiciones propuestas,
por lo que la solucion a este problema procede de la propuesta de John Rawls conocida
como la Posicién Original (Rawls, 2011), donde nuestros representantes deben elegir el
tipo de sociedad en la que quieren vivir, bajo el supuesto hipotético de que desconocen
el status que van a ocupar en ella (Villoria Mendieta & Izquierdo Sanchez, 2015).

Adela Cortina lo explica de la siguiente manera:

En el mundo occidental las instituciones politicas pueden pretender
ser justas si se atienen a los principios que sus ciudadanos elegirian
en condiciones de imparcialidad, en las que desconocen sus
caracteristicas naturales y sociales, por eso los elegirian asumiendo
la perspectiva del peor situado (Cortina, 2017, p. 120).

En otras palabras, las decisiones deben tomarse siempre partiendo de que
tendriamos la disposicion de recibir para nosotros mismos las peores consecuencias
posibles que se aplican a los grupos sociales.

Por ejemplo: ¢Le negaria atencidbn médica bésica a un grupo, como los y las
migrantes, si fuera uno de ellos? ¢Aprobaria una ley que prive de recurso hidrico a un
area geografica, si viviera en ella? ¢ Estaria dispuesto (a) a negarle algin derecho a un
grupo, si tuviera seguridad de que esto también implicaria que se lo quitaran a usted?
¢, Permitiria que se restrinja el acceso a cargos publicos dependiendo de la preferencia
sexual de la persona oferente, sin saber si se refieren a su preferencia o a otra distinta?

En resumen, ;le dispararia a un pie sin saber si es el suyo?, porque siempre
es mas facil tomar decisiones que afecten a otras personas que a uno (a) mismo (a), y
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cuando hay que optar por alternativas indefectiblemente negativas, se buscara la que
genere menor impacto, por si acaso...

Volviendo al ejemplo de la escasez de agua, quiza seria mas prudente promover
cortes por periodos breves de tiempo a diversas comunidades, que quitarsela por un
mes entero a una sola, bajo el riesgo de que sea la mia. Y, quiza, al verse directamente
afectados porlas consecuencias, enlugar de proponer paliativos, nuestros representantes
tomen mejores decisiones.

Cortina (2013, p. 130) propone unos valores necesarios como contenidos de la
ética civica, a saber:

1. la libertad
2. laigualdad de oportunidades y de capacidades béasicas

3. la solidaridad por la que nos apoyamos como seres vulnerables, siempre
necesitados de ayuda

4. el didlogo para resolver los conflictos y

5. el respeto a las posiciones distintas a la mia, siempre que representen un
punto de vista moral.

Gonzélez apunta, ademas de los valores anteriores, como contenidos de la ética
civica, la tolerancia activa y el respeto a los derechos recogidos en la Declaracién de los
Derechos Humanos (Gonzélez, 2013).
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Corrupcion desmitificada

Un nutricionista estaba a mitad de una consulta cuando, de pronto, le abrieron
la puerta de golpe, traian a un sujeto intubado y con monitoreo cardiaco. Una de las
enfermeras mird directamente al nutricionista y le dijo: “Doctor, necesitamos que opere
inmediatamente a este paciente y que le extirpe un cancer gastrico”. El doctor la observo
desconcertado y le responde: “Creo que se ha equivocado de consultorio”.

La historia es ficticia, pero nos permite ilustrar la relacion entre ética y corrupcion.
El nutricionista te puede orientar a elegir mejor los alimentos, a balancearlos con una
adecuada actividad fisica, con lo que logras mejorar tu salud, tu calidad de vida y, de
paso, prevenir las enfermedades.

Una persona que realiza actividad fisica, come sanamente y duerme bien
posiblemente estd pensando en su salud en términos generales, en su calidad de
vida, aunque sabe que esto también disminuye la posibilidad de que aparezcan
algunos padecimientos.

¢ Alguna vez ha escuchado que la corrupcién es un “cancer social”? Pues bien,
la ética no es, nunca ha sido un tratamiento que surge para abordar ese tipo especifico
de cancer.

La ética te ayuda a tomar mejores decisiones, a balancear las diferentes facetas
de tu vida y, de paso, previene la corrupcion, pero ese no es su fin.

Asi como la salud no es la ausencia de enfermedad, la ética no es ausencia de
corrupcion, pero muchas veces nos la presentan de esa forma. Creer esto es reducir la
ética a una funcion, a una utilidad practica, pero que le quita todo el valor que tiene. Es
como creer que el unico fin de un padre o una madre de familia es reprender a sus hijos
e hijas cuando hacen travesuras.

De esta confusion nos vienen algunas expresiones desafortunadas que suelen
usarse en la gestién de las organizaciones, como lo son los “riesgos éticos”, las “faltas
éticas”, las “sanciones éticas” y hasta las “lineas éticas”, solo para citar algunas.

Si recordamos que la ética trata de la orientacion racional de la conducta, de
la toma de decisiones, comprendemos que un riesgo ético equivaldria a cualquier
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posibilidad de tomar una mala decision. Asaltar un banco, intervenir para que se nombre
a un familiar que no cumple los requisitos del puesto o cobrar un soborno son -por
decirlo de algun modo- malas decisiones, por lo que cabria llamarlas riesgos éticos y
también riesgos de corrupcion.

Pero también son riesgos éticos (posibles malas decisiones) estudiar una
carrera que no atrae, comer muchos dulces, irse a dormir sin cepillarse los dientes,
no hacer actividad fisica, cruzar la calle sin mirar a ambos lados, pero no son riesgos
de corrupcion. Por lo mismo, no es valido equiparar riesgos éticos con riesgos de
corrupcion, pues podemos inducir a error. Es mejor siempre llamar las cosas por su
nombre y evitar ambigledades.

Lo mismo sucede con las faltas éticas, porque una falta ética puede ser hablar
mal de un amigo a sus espaldas, no devolver un saludo, hasta comer mucho antes de ir
a nadar puede considerarse una actuacion al margen de la ética y, en definitiva, no son
actos de corrupcion en el sentido como las organizaciones la entienden.

Casi todo acto de corrupcidn es una falta ética, pero no toda falta ética es un acto
de corrupcion, asi como todos los perros son mamiferos, pero no todos los mamiferos
son perros. Si les decimos “perros” a los actos de corrupcion y “mamiferos” a las faltas a
la ética, comprendemos que usar una categoria mas amplia es incorrecto.

Y, para complicar la situacién, pueden existir delitos o actos de corrupcion que no
sean faltas éticas, pero eso escapa a lo que es necesario explicar aqui (p. €j., Schindler
desobedecio las leyes de la Alemania nazi, y hoy consideramos que su actuacion fue
apegada a la ética). Es como decir: en general, los mamiferos no vuelan, pero bueno,
hay murciélagos.

Mas extrafna es la expresion “sancion ética” que querria decir que se sanciona
a una persona de forma ética (;,coOmo es eso?), o que se le sancione por no haber
tomado una buena decision. No podemos imaginar que a alguien se le ocurra nombrar
“sancion alimentaria” a un regafo publico a quien no haya comido de forma balanceada.
Analogamente, es lo que estariamos haciendo en este caso.

En realidad, esa expresion se utiliza para hablar de llamadas de atencion
simbdlicas (sin consecuencias legales o disciplinarias), o que reduce el papel de la ética
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a un simple regano. Es preferible llamar a esto “llamada de atencién” o “amonestacion”,
pero se debe dejar a la ética de lado para no ensuciarla con lo que no es.

Y, finalmente, las “lineas éticas” son otro despropdsito, son medios para poner
denuncias por actos de corrupcion, no son éticas, lo que estan haciendo al ponerle ese
nombre es equivalente a tener teléfonos para avisar cuando un o una estudiante hace
trampa en un examen y ponerle “lineas educativas”.

Entonces ¢,qué es corrupcion? Corromper significa, basicamente, “usar algo para
lo que no es”, pero también implica dafarlo, echarlo a perder, como cuando usamos un
cuchillo de mantequilla para aflojar un tornillo y terminan dafandose el cuchillo, el tornillo
0 ambos, como si trataramos de meter un clavo con un zapato, el clavo termina torcido,
y el zapato con un hueco.

Desde este uso amplio del concepto, dentro de corrupcién cabe casi de todo,
desde usar un huevo como baldén de futbol hasta tratar de derribar un edificio con una
tetera. Pero, obviamente, en el uso practico de la palabra, no nos estamos refiriendo a
cualquier tipo de corrupcion.

En la Administracion publica, palabras mas palabras menos, se le suela llamar
corrupcion al uso de bienes publicos para intereses privados, como aprovechar un puesto
vacante (un bien publico) para nombrar a un amigo mio (un interés privado), como pedir
un soborno (un interés privado) a cambio de realizar un tramite (un bien publico).

Vemos que estos actos de corrupciéon cumplen con la definicibn que habiamos
visto, estamos usando algo para lo que no es y, ademas, causamos dano. Si no hubiera
intervenido para ayudar a mi amigo, otra persona tendria ese puesto (le causamos un
dafno), esa persona no deberia haber pagado extra por ese tramite (le causamos un
dafo) y también le causamos un dafo a la Administracion publica, porque cuantos mas
actos de estos haya, menos confianza tendremos en ella.

En la empresa privada, la corrupcion funciona de forma similar, aunque,
dependiendo de la empresa, puede haber mas permisividad, por ejemplo, no solemos
considerar un acto de corrupcidon que yo nombre a un amigo en mi propio negocio; pero
si que un empleado cobre “extra” por dar un servicio que le corresponde o tome dinero
de la empresa para su propio beneficio.
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Este tipo de actos de corrupcion, principalmente en la Administracion publica, suele
estar tipificado como delitos, es decir, alguna ley, reglamento o similar describe la conducta,
indica su prohibicion y el castigo aplicable en caso de que alguna persona la cometa.

No entraremos a ver la tipificacidn de delitos en este libro, pues ese no es su fin,
pero es importante dejar claro que casi siempre, cuando se habla de casos de corrupcioén,
se esta haciendo referencia a aquellos que se consideran delitos, dejando por fuera otro
tipo de conductas donde usamos algo para lo que no es y causamos dano, por lo que no
hay razon para preocuparse si usted es de los que usan cuchillos para aflojar tornillos.
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Conflictos de interés: El origen del mal

No se trata de un juego antojadizo de palabras, sino del resumen de una realidad
ineludible. Vamos poco a poco.

Un conflicto de interés no es mas que querer dos cosas al mismo tiempo, como
que el mesero te muestre la lista de postres, quieres comértelos todos, pero sabes que
solo tienes espacio para uno, es decir, te interesan varias cosas, pero debes elegir una.

En principio, un conflicto de interés no necesariamente representa algun
problema; pero, a veces si. Quiero ahorrar, pero mi tienda favorita tiene rebajas, me
encantaria recibir esa canasta navidefa, pero la ley me lo prohibe porque me pone
en un compromiso. Quisiera que mi primo gane la licitacion de mi empresa, pero hay
mejores ofertas, las posibilidades son inacabables.

Los conflictos de interés nos situan ante dilemas éticos. Voy a poner un caso
extremo para ilustrarlo: tu madre (o una persona que amas) se encuentra grave de
alguna enfermedad y requiere un trasplante urgente. El médico te dice que si le das cierta
suma de dinero (de hecho, no es mucho, podrias pagarlo), la pondra a ella de primera
en la lista, pasando por arriba de personas que llevan meses, quizas afos, esperando.
Esto te pone ante un conflicto de intereses porque, por un lado, te interesa cumplir la ley,
deseas que esas personas que estan esperando sean justamente atendidas; pero, por
el otro lado, quieres que operen a tu madre cuanto antes. Aqui es donde surge el dilema
ético, porque te toca decidir.

Este es un caso muy complejo, espero que nunca se encuentre ante una situacion
semejante. Pero es muy util para ilustrar por qué digo que los conflictos de interés son
el origen del mal, porque ante una situacion como estas, nos podemos ver tentados a
hacer cosas de las que nunca nos creimos capaces.

Porque nos hacen dudar, incluso ante conflictos mas “sencillos”, como que un
amigo muy cercano y con muchas necesidades econdmicas nos pida influir para que
lo nombren en un puesto vacante en nuestra organizacion, cuando hay otras personas
candidatas con mejor perfil. En pocas palabras, todo acto de corrupcién inicia con un
conflicto de interés, uno que no se resolvido adecuadamente.
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Aqui podemos introducir los conflictos de interés en la Administracién publica. La
premisa es la misma, dos intereses que se superponen, pero en este caso es un interés
publico (nombrar a la mejor persona candidata para el puesto) contra un interés privado
(ayudar a nuestro amigo).

Estar ante un conflicto de interés no es un problema per se. Hay circunstancias
que, muchas veces, estan fuera de nuestro control.

No esperamos que nos pidan favores indebidos basandose en una relacion
afectiva, no esperamos que nos ofrezcan un dinerito extra por atenderlos mas rapido.
No sabiamos que la empresa de nuestro primo iba a participar en la licitacion y un
larguisimo etcétera de posibilidades. El problema es cdmo resolvemos el dilema ético
que se nos presenta.

El interés publico deberia prevalecer siempre, en caso contrario, estariamos
usando un bien publico para un fin privado, estariamos usando algo para lo que no es
y estariamos causando un perjuicio y, como sabemos ahora, cometemos un acto de
corrupcion.

Para facilitar la comprensiéon de como funcionan los conflictos de interés, suelen
clasificarlos en tres grandes categorias: potencial, real y aparente.

El conflicto potencial es cuando tenemos todos los ingredientes para el desastre,
pero aun no ha pasado nada. Por ejemplo, cuando el amigo nos pide influir para que
le den el puesto, mientras no tomemos una decision y actuemos, no ha pasado nada.
Seria un conflicto real si efectivamente tomamos acciones para que el amigo obtenga
el trabajo.

El conflicto aparente es el mas sutil de todos, imaginemos que usted es la persona
encargada directamente de elegir a la persona para el puesto y, entre las personas
candidatas, esta su mejor amigo (o su hermana o el tipo al que le debes dinero) v,
casualmente, esa persona resultd ser la mejor opcidn para el puesto. La eliges pensando
en el interés publico. Pero otras personas, sabiendo la relacion que existe entre ustedes
dos, pensaran que la decision se basa en un interés privado de favorecer a esa persona.
No es asi, pero parece un conflicto aparente.
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Por causas como esta, muchas organizaciones solicitan que, al identificar un
conflicto potencial, las personas empleadas deben informar el caso para poder separarlas
a tiempo de esa decisién tan comprometedora. Es decir, en este ejemplo, pondrian a
otra persona a elegir entre los candidatos, salvando la imagen de la organizacion y
manteniendo las oportunidades que merece tu amigo de concursar en igual condicidn
que el resto.

Entiendo que muchas personas se consideran lo suficientemente objetivas
como para tomar la decision poniendo el interés publico sobre el privado. Pero,
aunque asi fuera, siempre es mejor apartarse y evitar los conflictos aparentes, asi no
cabra duda de que afecta los procesos, la imagen de la organizacion o las personas
que resulten beneficiadas.
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Desarrollo moral para principiantes

Sabemos que existe un proceso de desarrollo fisico: diferentes etapas que vamos
atravesando; los bebés tienen que adquirir diversas habilidades antes de poder caminar.
También sabemos sobre el desarrollo intelectual, incluso el social, pero poco o nada nos
han dicho sobre el desarrollo moral.

Este es un tema vital, aunque algo complejo de explicar, aun asi, no podemos
renunciar a él, pues, como bien indican Villoria e I1zquierdo: “el bajo desarrollo moral de
una poblacioén, y sobre todo de una clase politica, explica en gran medida la existencia
de corrupcion” (Villoria Mendieta & lzquierdo Sanchez, 2015).

Empecemos a explorar el tema por medio de algunos dilemas éticos. Contéstese
esta pregunta: jrobaria articulos de una tienda? Posiblemente, una gran mayoria de
nosotros dira que no, algunos pensaran que “depende de las circunstancias”, y otros ya
lo habran hecho alguna vez.

Pongamosle algo de contexto a la pregunta. Imagine que el pais esta en medio de
una crisis importante, digamos que hay una invasion militar, y la cadena de suministros
esta cortada, sus hijos tienen varios dias sin comer ;Robaria un poco de pan si tuviera
la oportunidad? Algunos se mantendran firmes en su decisiobn de no hacerlo, otros lo
pensarian de nuevo dado el escenario propuesto.

Pero al menos todos estaremos de acuerdo en que, aunque el acto de robar
pueda ser reprochado en forma general (por la sociedad, las religiones, las leyes, etc.),
no valoramos igual a una persona que roba pan para alimentar a sus hijos que otra que
roba pantallas en alta definicion para revenderlas y hacerse de mucho dinero.

Esto es porque en ética y en el desarrollo moral, importan méas las razones por
las que una persona actua, que los actos en si mismos. Es como si un oficial de transito
detuviera a un conductor que va a alta velocidad y, al abordarlo, descubriera que iba a
toda prisa hacia un hospital porque llevaba a una persona gravemente herida.

Dificilmente pensariamos que el oficial le diria que, de todas formas, se tiene
que esperar hasta que le confeccione la infraccion y verifique el estado general del
vehiculo, para ver si tiene alguna luz quemada o algun otro desperfecto considerado
en la Ley de Transito. ¢ Por qué? Porque el oficial de transito valoraria que hay un acto
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reprochable (irrespetar el limite de velocidad); pero que, en ese momento, la conducta
tiene una justificacion (que no elimina el irrespeto a la ley) que amerita una priorizacion
sobre la infraccién que le corresponderia hacer bajo otras razones que podria tener el
conductor, como que hubiera ido tarde para el trabajo. El acto es el mismo, las razones
son las que cambian.

Podemos entender el desarrollo moral como “el grado de adquisicion por una
persona de la capacidad de tomar una decision moral siguiendo principios universales
y de la coherencia en su actuacién conforme a esos principios” (Villoria Mendieta &
Izquierdo Sanchez, 2015).

Siguiendo el ejemplo anterior, una persona con un desarrollo moral alto no es
necesariamente la que siempre cumple las normas, pero solo las irrespetaria bajo
causas que realmente lo ameriten, como salvar una vida. Vemos nuevamente que hay
una relacién entre ética y derecho, pero no son lo mismo.

Hay diversas teorias del desarrollo moral, pero la mas difundida y avalada es la
del psicélogo estadounidense Lawrence Kohlberg. Este autor proponia que existian tres
niveles de desarrollo que, a su vez, se dividian en dos etapas cada uno (seis etapas en
total) por las que las personas vamos pasando conforme maduramos (Cortina, 2013; de
Siqueira, 2012).

Kohlberg creia que, una vez alcanzada una etapa, era imposible que la persona
retrocediera en su desarrollo. Pero hoy dia sabemos que podemos tomar decisiones en
diferentes etapas, aunque si tengamos una -por decirlo asi- “de preferencia” y nos guste
0 no, si podemos retroceder.

Por ejemplo, algunos estudios han demostrado como ciertos programas de
estudio universitarios, enfocados en el lucro y temas similares hacen que los estudiantes
terminen siendo “menos éticos” que cuando ingresaron a la universidad (de Siqueira,
2012; Kliksberg, 2008).

Aunado a lo anterior, hoy sabemos que el razonamiento moral es
constitutivamente humano, en otras palabras, tenemos nociones sobre lo correcto
e incorrecto desde que nacemos, comprendiendo, al menos, que es mejor colaborar
que hacer dafno (Bloom, 2013).
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Otro tema de suma relevancia es que el desarrollo moral no va correlacionado con
el fisico; es decir, no por hacernos mas viejos nos volvemos mas éticos, y no hay que ser
un especialista en la materia para notarlo. El desarrollo moral puede verse condicionado
(no determinado completamente) por el contexto social, y esto, nos guste o no, puede
ser una mala noticia, porque quiere decir que nuestras posibilidades de desarrollarnos
estan altamente influenciadas por los ejemplos que tenemos alrededor.

Al respecto, Gdmez advierte que los adultos e iguales operan como modelos y
gue no necesariamente “en toda sociedad se desarrollan todas las etapas, sino que en
cuanto que cada sociedad ofrece ciertas oportunidades de asumir roles institucionalmente
basados, sus miembros desarrollaran modos de juicio moral que reflejaran esas
oportunidades” (Gémez, 2008).

Cada quien valorara lo que esto implica para la sociedad en la que le ha tocado
vivir. Pero si los ejemplos que tenemos son de personas a las que les va bien en la
vida aprovechandose de los y las demas, irrespetando las normas, buscando su propio
beneficio, entre otras actitudes similares, podemos comprender que nos queda mucho
camino por avanzar.

Bien sefiala Buron que “la conciencia social puede ser, y a menudo es, un
obstaculo para el desarrollo moral, porque hace que nos conformemos facilmente con
lo que somos, aunque podamos y debamos ser mejores” (Buron Orejas, 2010, p. 139).

En el presente texto, presentaré un modelo basado en el de Kohlberg, pero con
denominaciones distintas para cada nivel y etapa que, segun mi experiencia, facilitan
la comprensidén de cada una de ellas sin necesidad de conocimiento especializado en
la materia. Digamos que es un modelo “simplificado”. Quien quiera conocer el nombre
dado por el autor a cada uno de los niveles y las etapas y profundizar mas en ellas
encontrara abundante bibliografia al respecto en otras fuentes.

Existen tres niveles de desarrollo moral, en el primero, valoramos qué es
correcto y qué no lo es a partir del criterio de una autoridad externa que puede
imponer consecuencias (premios o castigos). En el segundo nivel, guiamos nuestra
conducta con base en normas establecidas y, en el tercer nivel, los principios éticos
dan la orientacion’.

1 Kohlberg denominaba estos niveles como preconvencional, convencional y postconvencional,
respectivamente.

indice



Ahora bien, como indicAbamos, cada nivel se divide en dos etapas, para un total
de seis. En la primera etapa, se valoran las consecuencias que la autoridad podria
imponer para uno (a) mismo (a). Por ejemplo, qué castigo me daran mis papas si no
hago la tarea; qué consecuencias podria imponerme el jefe si no cumplo el horario; qué
sancidn podria ponerme el policia si irrespeto la luz roja del seméaforo.

En la segunda etapa, se consideran las consecuencias que se podrian imponer
a otras personas. A la persona le interesa ganar, pero que nadie salga perjudicado en
el proceso. En la primera etapa, si la mama o el papa pregunta quién quebro el florero,
posiblemente un nifo podria culpar a su hermana; en la segunda etapa, no aceptara su
responsabilidad, pero tampoco culpa a la otra.

Si bien parece que hay un salto importante de la primera a la segunda etapa,
consideremos que es la l6gica que usaria una persona para quemar su casa y cobrar
el seguro, o el que usaria la persona que te asalta y roba el teléfono celular en la calle,
porque, de por si, tienes el suficiente dinero como para comprarte otro.

En la tercera etapa, tenemos personas que cumplen las normas (pensemos en
las leyes, principalmente, aunque pueden ser familiares, empresariales, etc.) cuando
creen que las estan viendo o pueden descubrir lo que hacen, es decir, lo que importan
son las apariencias.

Podria ser una persona que quiza conduzca a alta velocidad, si va sola, pero
respeta los limites, si va con una persona que pueda pensar mal de ella. Podria ser una
persona que respeta la fila solo para evitarse que otros la critiquen y asi no pasar la
verguenza.

El gran “pero” de esta etapa, al igual que las dos anteriores, es que seguimos
dependiendo de un ojo vigilante para modular nuestra conducta: el policia, el adulto
responsable, el jefe, la camara de seguridad, el control de asistencia, el informe de
trabajo, etc.

En la cuarta etapa, si tenemos un verdadero salto cualitativo porque las personas
tienden a cumplir las normas, sin necesidad de que nadie las vigile. En otras
palabras, cumplen con los limites de velocidad, aunque no haya oficiales de transito,
llegan puntuales al trabajo sin necesidad de reloj marcador, no utilizan el espacio de
parqueo para personas con discapacidad, si no son parte de este grupo y, en ninguno de
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estos casos, es por temor a la multa 0 a lo que las demas personas piensen, sino porque
hay alguna norma establecida que indica como comportarse en esos casos.

Podran imaginarse que, si toda la poblacién de una ciudad o un pais estuviera,
por lo menos, en la etapa cuatro, serian innecesarios todos los artilugios para vigilar y
controlar la conducta de las personas. No ocupariamos camaras de vigilancia a la entrada
de los comercios, ni policias, informes de gestiébn y demas maravillas modernas, porque
sabriamos, a ciencia cierta, que todas las personas harian lo que les corresponde. Cada
quien ira valorando qué tan preparados estamos para algo asi.

En la quinta etapa, tendriamos a personas que actuan de una forma u otra con
base en los principios que fundamentan el contrato social; es decir, las reglas de juego
implicitas de vivir en sociedad o, como diria un abogado, no actuaria por lo que dice
la ley, sino por su espiritu. ¢Por qué respetaria una persona en esta etapa un espacio
reservado para personas con discapacidad? ¢ Porque la ley lo dice? No, iria un paso mas
alla: esto se ha incorporado en la ley en busca de una equiparacion de oportunidades
para personas con alguna discapacidad fisico-motora, a las que les han acondicionado
espacios con las dimensiones y distancias requeridas para garantizar su derecho de
acceso a los espacios publicos.

Sobra decir que idealmente las personas en puestos de creacion e interpretacion
de normas (diputaciones, asesoria legislativa, judicatura, fiscalia, entre otros), por lo
menos deberian estar en la etapa cinco del desarrollo moral. Lamentablemente, se
estima que menos del 3% de las personas superan la cuarta etapa (Burén Orejas, 2010),
y les aseguro que no todas fungen este tipo de puesto.

En la etapa seis, hay personas que no solo deciden con base en principios
contractuales, sino también aplican principios éticos universales que no
necesariamente coinciden siempre con los anteriores. Es decir, son personas que
conocen los principios éticos, han decidido ponerlos en practica como valores y los
han ejercitado tanto que los han incorporado a su conducta al nivel de virtudes. Siguen
siendo humanos y, por tanto, se pueden equivocar, pero son personas que intentan ser
siempre justas, solidarias, honestas, responsables, equitativas y un larguisimo etcétera
gue no es poca cosa.
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Quedemos claros, todas las personas somos capaces de tomar decisiones en
la sexta etapa, pero no de quedarnos permanentemente alli. Pero es esencial para las
sociedades que existan personas con esa capacidad. Estas son las que nos mueven
hacia adelante, las que corrigen leyes que durante anos nos han parecido justas. Pero
podrian ser mejores las que cuestionan a las mismas sociedades desde sus bases y
las mejoran.

Niveles: Autoridad Normas Principios

\ | \
| \ o \

Etapas: Consecuencias |:> Consecuencias | \ | Cuando no me - ;
: > < » | Cuando me ven Contractuales | | Universales
para mi para los demas r ven ;

Figura 3: Niveles y etapas de desarrollo moral

Ahora bien, también es importante aclarar que llegar a una etapa superior no
significa que se dejen de entender y analizar los criterios de las anteriores. Por ejemplo,
una persona puede usar el cinturon de seguridad porque sabe que le puede salvar
la vida (principios), porque la ley lo manda (normas) y también para evitar una multa
(autoridad), considerando todas las razones al mismo tiempo.

Pero también es capaz de “desobedecer” el mandato de un nivel inferior por una
razon superior. Tenemos casos de personas que han aceptado consecuencias juridicas
en defensa de sus principios; por ejemplo, personas que han sido encarceladas por
negarse a realizar el servicio militar porque va en contra de sus principios. Sé que el
ejemplo se presta para debate, pero se utiliza solo para hacer ver que no siempre los
principios éticos y las normas juridicas van de lamano. No olvidemos que la discriminacidn
por razones de sexo, raza, creencias religiosas, entre otras, han sido parte de cuerpos
normativos en diferentes momentos histoéricos.

Parailustrar un poco mejor las diferentes etapas, pensemos en uno de los ejemplos
anteriores, el de colarse en una fila. Desde cualquiera de las etapas, una persona podria
colarse en una fila, pero sus motivaciones serian distintas. Veamos algunos posibles
ejemplos:
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1. Consecuencias para mi: No existe ningun tipo de castigos establecidos por
colarse en una fila.

2. Consecuencias para las demas personas: A todas las personas las van a
atender, solo estaria acortando mi tiempo de espera (“yo gano, nadie pierde”).

3. Cuando me ven (apariencias): Invento una excusa por la que requiero que me
atiendan primero, nadie va a pensar mal de mi, si tengo razones justificadas.

4. Cuando no me ven (ley): Hay normas que permiten que algunas personas
“se cuelen” en la fila (por ejemplo: personas adultas mayores, mujeres
embarazadas).

5. Principios contractuales: Aunque no exista norma que lo obligue, por un tema
de solidaridad, algunas personas no deberian hacer fila o, por lo menos, no
tanta (los mismos casos del ejemplo anterior).

6. Principios éticos: Solo en casos de estricta necesidad, como una urgencia
médica inminente.

Permitame hacer una advertencia importante. Posiblemente usted comprendid
-mas 0 menos- como funciona cada uno de los niveles y las etapas del desarrollo moral;
pero eso no quiere decir que usted se encuentre en la etapa numero seis. No hay que
confundir desarrollo moral con cognitivo, este ultimo es el que nos permite comprender,
pero eso no quiere decir que nuestra comprension sea consecuente con nuestras
actuaciones.

Recordemos que se estima que menos de un 3% de la poblacion alcanza las
etapas 5 o 6. Por eso Kohlberg llamaba a las etapas 3 y 4 el nivel convencional, es
decir, el mas comun, en otras palabras, que la mayoria de nosotros nos pasdbamos
entre tratar de aparentar que somos buenas personas y cumplir las normas. Aun asi,
ciertas conductas y tendencias de nuestra sociedad podrian mostrar que el porcentaje
de personas que se mueve valorando solamente premios, castigos y el propio beneficio
(etapas 1y 2) es preocupantemente alto.
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Le invito a hacer un ejercicio de autorreflexion. ;Ha disminuido la velocidad del
vehiculo cuando ve a un oficial de transito? ;Ha usado bienes de su trabajo para fines
personales? (hojas, lapiceros, tiempo) ¢ Llega tarde a algunos compromisos si no hay
consecuencias negativas previsibles? ;Se ha dejado un cambio que le dieron de mas?
¢, Ha ocultado alguna cosa que hizo para ahorrarse problemas?

Responder si a cualquiera de estas preguntas no nos ubica automaticamente en
una etapa baja; pero si nos debe llamar a reflexionar un poco mas sobre las motivaciones
detras de nuestros actos.

¢Justicia y cuidado? Ni una ni la otra, sino todo lo contrario

No quisiera cerrar este apartado sin hacer una breve aclaracién, la teoria del
desarrollo moral de Kohlberg fue objeto de critica en sus inicios, pues hacia énfasis en
lo que se llamo “ética de la justicia”, versus otro tipo denominada “ética del cuidado”. La
primera estaba enfocada mas en la organizaciéon de la sociedad y la vida publica, mientras
qgue la segunda estaba dirigida mas a las relaciones interpersonales, la preocupacion
por las demas personas y lo doméstico.

Lo curioso es que esta critica, encabezada en un primer momento por Karol
Gilligan, sostenia que la preocupacion por la justicia era un tema de hombres, y el
cuidado era un tema de mujeres, por lo que la teoria de Kohlberg dejaba en mejor
posicion a los hombres.

Mucho ha pasado desde aquellas primeras impresiones. Las mismas teorias del
desarrollo moral han evolucionado, pero todavia se escucha un fuerte eco de aquellas
criticas. Asi vale decir unas cosas sobre esto: que el hombre es “de la calle” y que le
preocupa la justicia social, mientras que la mujer es “de la casa” y se dirige al cuido de
las demas personas, por lo que son construcciones sociales. No deberia ser ni la una ni
la otra, sino un equilibrio entre ambas. Las pruebas mas recientes de competencia moral
(Lind, 2021) reconocen esto y valoran ambas perspectivas.
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Si la justicia fuera cosa de hombres y el cuidado de las mujeres, todas las mujeres
serian excelentes médicas, pero pésimas juezas, y todos los hombres serian excelentes
arbitros, pero pésimos padres.

Al respecto, concuerdo con lo sefialado por Adela Cortina:

Ciertamente, si la actitud cuidadora pertenece al ser mas profundo
de los seres humanos y hunde sus raices en su ser animales, es
evidente que debe ser propia tanto de mujeres como de varones. Y,
sin embargo, la ética del cuidado se ha atribuido tradicionalmente a
las mujeres, como si los varones pudieran librarse de cuidar y como si
las mujeres se realizaran Unicamente cuidando (Cortina, 2013, p. 57).
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Bajo desarrollo moral y conflictos de interés: receta para el desastre

Habiendo explicado ya en qué consisten los conflictos de interés y el desarrollo
moral, sera facil imaginar lo que sucede cuando una persona con un desarrollo moral
bajo, en el cual se valoran mas los intereses personales sobre los colectivos, se encuentra
ante un conflicto de interés donde, consecuentemente, debe priorizar entre el propio
beneficio o el de la sociedad.

Ciertamente, existe una mayor probabilidad de que una persona con menor
desarrollo moral cometa actos de corrupcion, precisamente por la forma en que resuelve
los conflictos de interés (dilemas éticos) que se le presentan. Es mas, posiblemente se
le dificulte catalogar el acto de corrupcion como tal y lo asuma como un comportamiento
normal, y cualquier otra persona en su posicion haria lo mismo.

Ahora bien, eso no quiere decir que las personas con alto desarrollo moral no
puedan cometer actos de corrupcidn, solamente que tienen una mayor capacidad para
discernir la naturaleza de los actos y tomar una decision, por decirlo asi, “mas informada”.

En pocas palabras, lograr un alto desarrollo moral de una sociedad o, al menos,
de una organizacion, no erradica la corrupcion, pero la disminuye considerablemente,
volviéndola excepcional.

A todo esto, podriamos preguntarnos cdmo podemos hacer para favorecer el
desarrollo moral de las personas. Esto se resume en dos capacidades basicas: “el
desarrollo del razonamiento 6gico y el desarrollo de la capacidad de toma de rol, o
empatia” (Villoria Mendieta & Izquierdo Sanchez, 2015).

Para fortalecer estas capacidades, lo primero es que, como sociedad, debemos
propiciar un cambio de paradigma, donde no se premie o ensalce la figura de las personas
egoistas 0 que “se salen siempre con la suya” por sobre las personas con orientacion
hacia la construccion social.

Si bien es un tema que -como dicen- empieza desde casa, también requerimos
de estrategias de formacion que inicien desde el sistema de educacién formal en las
edades mas tempranas y que abarquen, incluso, los programas de formacion interna de
las organizaciones publicas y privadas, lo anterior sin descuidar el papel que los medios
de comunicacion juegan en esta dindmica de mostrar un ideal de persona ciudadana.
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Entre otras estrategias para la promocion de la competencia moral, podemos citar
las siguientes (Ledn Hernandez, 2022):

Lecturay cine. Leer novelas, cuentos o biografias, nos permite identificarnos
con los personajes, reconocer las emociones de las demas personas y propicia
la empatia. Las peliculas o series funcionan de una forma semejante; si bien
no estimulan la imaginacion, al ser secuencias narrativas, permiten generar
empatia con los personajes y llevar esa capacidad a nuestra vida diaria.

Arte. También podemos sacar provecho del arte, por medio de ella aprendemos
sobre orden, proporcidon y armonia. Este aprendizaje se extrapola a la
experiencia cotidiana, con lo que logramos ideas mas ordenadas, decisiones
mas proporcionadas y una vida mas armoniosa.

Deporte. El deporte o las actividades ludicas colaborativas (no competitivas)
nos ensefian a tener mas orden, disciplina, a trabajar en equipo y a cumplir
reglas de convivencia. Pero es importante resaltar que se trata de actividades
donde se busca construir juntos y no de “destruir al otro”, pues si no tendriamos
el resultado contrario.

Intercambio social. Mantener relaciones sanas con las personas mas
proximas y prestar ayuda a quien lo necesite (por ejemplo, participar en
proyectos de ayuda social) nos permite comprender mejor las necesidades
ajenas, nos ubica como parte de un todo y no como “centro” del universo lo
que, paraddjicamente, se convierte en un beneficio para nosotros mismos.

Espiritualidad. Participar de una religion o de ninguna no es determinante
en el tema del desarrollo moral, lo que importa es la forma en que se viva la
experiencia de fe. Una espiritualidad bien vivida, donde podamos sentirnos
parte de una comunidad que requiere apoyo reciproco, nos da herramientas
para convivir con nuestros semejantes, aun cuando sus creencias puedan ser
distintas. En otras palabras, una espiritualidad cuyo centro sea condenar al
otro al infierno poco aporta al desarrollo moral, pero si se busca comprender,
ayudar, colaborar, construir en comunidad (aunque sea cerrada pero
preferiblemente abierta), obtenemos también un beneficio para la vida terrena.
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Como se habra apreciado hasta ahora, las diferentes opciones para mejorar la
competencia moral buscan que cada persona logre un equilibrio vital desde diferentes
ambitos. Personas con vidas balanceadas e intereses diversos suelen tener mayor
desarrollo moral y, consecuentemente, mas resistencia ante la influencia de la corrupcion.

Quiza no podamos cambiar nuestra sociedad en el corto plazo, pero prestando
atencion a estos (no tan pequenos) detalles, podremos ponernos en camino hacia una
cultura donde actuar de una forma moral no sea considerado una desventaja competitiva.
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Etica, deontologia y derecho: mismos deberes, distintas
responsabilidades

Imagine que se me ocurre asaltar un banco. ¢Eso seria un delito o una falta
ética? Sabemos a ciencia cierta que es un delito, quiza no sabemos exactamente donde,
pero en alguna ley dice que no se debe asaltar. Pero tampoco es ético andar tomando
lo que no es de uno, es decir, es ambas cosas.

Pero, si me atrapan, me llevan a juicio y me condenan. ;Se condenaria el delito
o la falta de ética? Sin duda, seria el delito.

Ahora bien, piense que soy una persona muy poderosa dentro de una institucion
publica y que influyo para que nombren a un amigo mio en un puesto sin realizar el
concurso respectivo. ¢Eso seria una falta disciplinaria o una falta ética? Tenemos aqui
un caso similar al anterior.

Sabemos que, ademas de las leyes, alguna norma interna de la institucion debe
senalar la forma en que se deben realizar los nombramientos y los requisitos que se deben
cumplir; pero, claro, tampoco es ético que yo influya para que se burlen estos procesos.

Y, si se me comprobara mi participacion en un nombramiento indebido. ¢Se
castiga la falta disciplinaria o la falta ética? Seria la disciplinaria.

Veamos un tercer ejemplo, imagine que mi esposa y yo hemos ahorrado durante
muchos afnos para la educacion de nuestras hijas y, un dia, en medio de una crisis de
la mediana edad, me gasto todo el dinero ahorrado comprando un automovil deportivo
nuevo. Cometi un delito penado por ley? ¢ Podrian sancionarme en mi institucion por
hacer algo asi? ¢ Fue ético lo que hice?

Recordaran que, al inicio de este libro, al explicar qué es la ética, indicaba que
esta se relacionaba con nuestro proyecto de vida y las decisiones que tomabamos a
partir de este y, agregué, como ejemplo, que parte de mi proyecto era ser un buen padre
para mis hijas. Pues bien, gastarme el dinero que hemos ahorrado para su educacion en
algo superfluo no es congruente con ese proyecto, por o que no es un acto ético, pero
eso no lo convierte en un delito.
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Con estos ejemplos, podemos ver que muchas veces parece que ética y derecho
coinciden, pero no debemos confundirnos y creer que son lo mismo. Esto se complica
aun mas cuando incluimos la deontologia en la ecuacion, la cual es otra area del
conocimiento humano (por llamarla de algun modo) y se situa en un punto intermedio
entre estas otras dos.

Vale sefalarque la éticatiene unadimensiéndeontologica, esdecir,de cumplimiento
de deberes. Pero recordaremos que los deberes en la ética son autoimpuestos a partir
de unos fines, objetivos 0 metas (dimension teleoldgica de la ética): si quiero lograr A,
debo hacer By C.

Sin embargo, la deontologia puede también estudiarse y comprenderse de forma
separada de la ética, como un conjunto de deberes. La deontologia es de uso comun en
el area de las profesiones para la identificacion de los compromisos de las personas que
las ejercen; pero se convierten en obligaciones que pueden ser exigidas por terceras
personas e, incluso, se puede sancionar su incumplimiento.

Definir los limites entre la ética, la deontologia y el derecho no es tarea sencilla.
Empecemos sefialando sus similitudes. Las tres buscan la convivencia social y comparten
el mismo objeto material (tratan sobre): los actos humanos. En palabras sencillas, las
tres pretenden articular el comportamiento humano para una mejor interrelacién entre
las personas.

Ahora bien, también tienen diferencias. Mientras la ética tiene como objeto
formal (valora) el bien (metas, fines, objetivos) y los deberes, la deontologia se queda
primariamente con los deberes, mientras que al derecho le interesa la legalidad de
los actos, es decir, un juez o una jueza no podria condenar a una persona por haber
hecho algo “malo”, por ser injusta, sino por normas juridicas especificas que tipifican esa
conducta como una contravencidn, un delito o similar.

En la ética predomina la autonomia, eso quiere decir que cada persona es
responsable de regularse a si misma, mientras que, en la deontologia y el derecho,
predomina la heteronomia, lo que significa que otros (por ejemplo: el colegio
profesional, la sociedad representada en el Poder Legislativo) nos dictan las normas
que debemos seguir.
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Mientras la ética se enfoca en prevenir, pues se trata de tomar decisiones previo
a los actos, la deontologia y el derecho se enfocan en corregir. Es cierto que también
previenen, pero su “mejor arma” reside en la amenaza de correcciéon. Por ejemplo, la
ética trata de convencerte de que no es correcto robar, el derecho te advierte que te
pueden meter a la carcel si lo haces.

Como explica Domingo Garcia- Marza: “desde la perspectiva del derecho, la
fuerza vinculante de la accion deriva de la coercidn ejercida por las sanciones externas.
Desde la perspectiva ética, nos referimos a las vinculaciones derivadas de la fuerza de
conviccién racional” (Garcia Marzéa, 2004, p. 46).

Por otro lado, a nivel de la ética, respondemos ante nuestro fuero interno, con
quien debemos comprometernos, a quien debemos rendir cuentas es a nosotras y
nosotros mismos. Cuando vamos alcanzando nuestras metas, cuando hacemos las
cosas correctamente, sentimos una satisfaccion interior. Cuando nos causamos dano o
se lo causamos a otras personas, sentimos culpa porque reconocemos que nos hemos
(les hemos) fallado.

Pero cuando se trata de la deontologia, respondemos ante un gremio, el colegio
profesional. Recordemos que “deon” significa deber, por lo que nos estamos refiriendo
a los deberes que tenemos y compartimos con el colectivo de personas que ejercen el
mismo oficio.

Cuando se trata del derecho, respondemos ante toda la sociedad, pues dispone
‘reglas de juego” iguales para todas las personas en un determinado espacio como un
Estado o un pais.

Finalmente y como una especie de resumen, podriamos decir que la ética nos
pide pensar antes de actuar, la deontologia nos pide cumplir para ejercer, y el derecho
nos pide cumplir para convivir.
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Etica Deontologia Derecho
(Caracter o forma de ser) (Deberes) (Normas legales)
Busca la... Convivencia social
Trata sobre los... Actos humanos
(Objeto material)
Valora la... El bieny , los deberes Legalidad
(Objeto formal)
Predomina la... Autonomia Heteronomia
Se enfoca en... Prevenir Prevenir y corregir
Respondemos ante... Fuero interno Gremio Sociedad
Pide... Pensar para actuar Cumplir para ejercer Cumplir para convivir

Figura 4: Etica, deontologia y derecho

Con esta informacion como base, es mas sencillo comprender que, en muchas
ocasiones, tanto la ética como la deontologia y el derecho nos dan los mismos deberes;
pero debemos asumir diferentes responsabilidades ante su incumplimiento.

Tenemos el deber (ético, deontoldgico, legal) de ejercer adecuadamente nuestra
profesion y, si no lo hacemos, cada una de estas “nos pedira cuentas” a su forma.

Por ejemplo, imagine que usted decide tomarse unas cuantas cervezas mientras
esta de gira en un vehiculo propiedad de su empresa o institucion y tiene un accidente
contra un vehiculo particular, y el otro conductor resulta herido.

Usted siente eso que llamamos culpa, la voz de su conciencia que le dice
que usted sabia que estaba haciendo algo incorrecto, pero igual lo hizo. Ahi esta la
responsabilidad ética que, quiza, hasta le mande a tratar de reparar el dafio sin que
medie presion externa (por ejemplo, tratar de ayudar al conductor a salir, si lo requiere,
llamar a emergencias, etc.).

Supongamos que alguien lo o la denuncia a su colegio profesional porque
usted esta dafiando la imagen de su gremio (muchos codigos deontologicos contienen
regulaciones relacionadas con esto), por lo que podrian abrirle una investigacion al
respecto, ahi esta la responsabilidad deontolégica.
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Ademas de lo anterior, la responsabilidad juridica (del derecho) puede ir por
multiples vertientes: un proceso administrativo-disciplinario por el dafio al vehiculo de
su empresa y por consumir bebidas alcohélicas, mientras se encuentra ejerciendo sus
funciones; un proceso civil por los dafios a la propiedad privada y un proceso penal por
las heridas que sufri6 el otro conductor.

Conviene hacer dos aclaraciones. Primero, algunas personas autoras podrian
distinguir entre la responsabilidad administrativa-disciplinaria y la juridica, porque la
primera se circunscribe a las responsabilidades para con la organizacion, y la otra es
mucho mas amplia. Es una distincion valida pero que, para efectos de simplicidad y por
estar agrupando las responsabilidades, segun la naturaleza de las normas, no seguimos
en este texto.

Segundo, algunas personas autoras ubicarian el “reproche social” también
como una responsabilidad ética (o moral); pero eso es muy discutible en razdén de que
implicaria aceptar que los observadores externos son capaces de conocer las intenciones
y decisiones previas de la persona.

Ha habido casos donde una persona tiene un accidente de transito por un
desperfecto mecanico o por una condicion médica (lo que podria implicar que no hay
responsabilidad ética) y que han sido objeto de un alto reproche social por parte de
personas que desconocen las circunstancias del evento.

Otros tipos de casos nos muestran que la opinidén social no es lo mismo que la
conciencia ética, como sefala Burdn: “la conciencia nos puede acusar de cobardes,
cuando la sociedad nos aplaude” (Burén Orejas, 2010, p. 133).

Aunado a este ultimo punto, no nos son extrafios contextos, por ejemplo, partidos
politicos o equipos deportivos, donde se inventan tribunales de ética y cédigos de ética
que emiten sanciones disciplinarias o “amonestaciones morales”. Ambas cosas son
malinterpretaciones de lo que es la ética, esto es (perdonen que lo diga) producto de la
prepotencia, de la ignorancia o de ambas.

La ética nunca puede ser utilizada para juzgar y castigar (aunque sea con llamadas
de atencion) la conducta de terceras personas. Lo que estas entidades tienen son
tribunales y codigos disciplinarios y como tales deberia llamarseles, para no confundir y
ensuciar el nombre de la ética.
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Podrian argumentar que no importan los nombres, sino los contenidos, asi que
da igual si les decimos “de ética” o “disciplinarios”. Pero si fuera asi, entonces bien
podriamos decirles comités romanticos y cédigos de jardineria, pero ya no nos daria lo
mismo. Y es que el uso de la palabra ética no es casual.

Si les llamaramos ensalada a los chocolates, cuando nos preguntaran si estamos
comiendo sano, podriamos afirmar que estamos comiendo ensalada, pero seguiriamos
con los mismos vicios y errores. De la misma forma, pretenden que nos creamos el
cuento de que, con esos comités y esos codigos, estamos haciendo algo relacionado
con la ética cuando, en realidad, ni siquiera esta siendo considerada.

Si hubiera una conciencia clara sobre qué trata la ética, y nos preocuparamos
por promoverla de forma correcta, nuestra sociedad dependeria menos de la vigilancia
y los castigos.

Quiza parezca poca cosa, pero en la medicina es mejor prevenir que curar, seria
contraproducente decirle a la gente que prevenir es lo mismo que tratar la enfermedad
una vez aparecida.

La ética nos orienta a tomar buenas decisiones y minimizar errores. Es perjudicial
hacerle creer a la ciudadania que su objetivo es sefialar con el dedo a quien hizo algo
indebido, porque todos terminariamos sefialando a las demas personas, sin enfocarnos
en ser mejores nosotras y nosotros mismos.

No existen leyes de ética, codigos de ética sancionatorios, ni sanciones éticas,
por mas que algunas personas (incluso legisladoras) se empefen en llamarlos asi. Que
una ley disponga regulaciones de conducta no cambia la ética de las personas, eso es
imposible. Es como crear una ley y ponerle “ley de la solidaridad” con la que se cobran
mas impuestos para obras de bien social. Quiza lograria que las personas aporten mas
porque hay una exigencia legal, pero no las vuelve mas solidarias.

En el caso de los colegios profesionales, lo que se tiene son cédigos deontoldgicos,
en muchos casos, se les denomina asi, en otros, les han dado por llamarlos codigos de
ética, quiza porque es una palabra méas conocida. Pero, al igual que las leyes, la emisidon
de un cédigo de un colegio profesional no “cambia” la ética de las personas.

Ahora bien, si existen los Cédigos de Etica propiamente dichos, los cuales no
son documentos de regulacion heteronoma de la conducta, pero de ellos hablaremos
mas adelante.
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Integridad publica: prevencioén, control y respuesta ante la corrupcién

Cada vez es mas frecuente escuchar sobre integridad publica en lugar de “lucha
contra la corrupcidon”, lo que va en la misma légica de que es mejor promover la salud
que luchar contra la enfermedad. Estas concepciones implican un contenido mas amplio,
mas “integral”: estar sano va mucho mas alla de no estar enfermo. De la misma forma,
la integridad publica es mas que detectar o controlar la corrupcion.

La eleccion del término integridad no es casual, podemos ver la palabra desde
dos perspectivas: como valor ético, pues la persona integra es recta, proba, intachable; y
como adjetivo, pues integro es también algo compuesto por varias partes, pero a la vez
es completo y, aunque utopico, es el ideal.

Para la Organizacion para la Cooperaciéon y el Desarrollo Econémicos (OCDE),
la integridad es “el posicionamiento consistente y la adhesion a valores éticos comunes,
asi como al conjunto de principios y normas destinadas a proteger, mantener y priorizar
el interés publico sobre los intereses privados” (OCDE, 2017).

Vemos entonces que, para este organismo internacional, contempla,
basicamente, dos partes: 1) valores éticos y 2) normas que garanticen la prevalencia
del interés publico sobre el privado, entre lo que podemos incluir desde la prevencion
de los conflictos de interés hasta todas las normativas relativas a la deteccion, control
y sancion de la corrupcion.

La analogia relativa a la salud bucal al inicio de este libro nos puede ayudar a
comprenderlo de una forma mas facil. Imaginemos que la corrupcion publica es como
las caries en nuestros dientes vy, al igual que ellas, podemos prevenirla antes de que
aparezca, detectarla antes de que el dafio sea irreversible o ver qué hacemos si ya ha
habido un deterioro irreparable; es decir, se puede atender el problema antes, durante
o después de su aparicion.

Por ejemplo, podemos prevenir las caries (antes) mediante el cepillado de
dientes, el uso de enjuague e hilo dental, la reduccion en el consumo de dulces. El
control (durante) podria ser las visitas regulares a la persona odontologa y la atencion a
cualquier sintoma incipiente. La respuesta ante la aparicion de caries (después) puede
ser una restauracion, un tratamiento de nervio y hasta la extraccion de la pieza dental,
dependiendo de la gravedad del problema.
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Debemos prestar atencién a estos tres momentos, no podemos prescindir de ello,
pero también sabemos que lo ideal sera siempre que se puedan atender los problemas
de forma preventiva; en otras palabras, que ni siquiera aparezcan las caries.

Hablando propiamente de la corrupcion, entre las acciones preventivas mas
usuales, podemos encontrar todo lo referente a la gestidon ética, asi como procesos de
formacion en ética y capacitaciones relacionadas con el marco normativo que les atane
(no solo que conozcan las normas, sino por qué es importante su cumplimiento).

En cuanto al control, podemos incluir los procesos de evaluacion del personal,
las evaluaciones de clima y cultura organizacional, los procesos relativos al control
interno y los sistemas de valoraciéon de riesgos (particularmente lo referido a riesgos de
corrupcion), los mecanismos para la deteccidon y gestion de conflictos de interés y todo
lo relativo a la transparencia y los datos abiertos.

Y, finalmente, en el caso de la respuesta ante la materializacion de riesgos de
corrupcién, encontramos todo lo relacionado a los canales de denuncia y las garantias
necesarias para que sean efectivos, asi como los procesos de aplicacion del régimen
disciplinario claros y eficientes.

Adicionalmente, se podrian considerar otras medidas que busquen reparar los
dafos que el acto de corrupcion causo, no siempre se trata de castigar a las personas
infractoras. En ocasiones, hay medidas que permiten a la persona o a la institucidon
resarcir, total o parcialmente, el perjuicio causado a terceras personas, a la sociedad o
hasta a la institucién.

Como se sefald, dentro de los programas de integridad, la gestién ética se
debe ubicar en el area preventiva, pues, como ya hemos visto, la ética trata sobre el
establecimiento de proyectos vitales (también institucionales), sobre la regulacidén
autonoma de la conducta, sobre la toma de decisiones, y todo esto reduce la posibilidad
de actos de corrupcion.

Ahora bien, es importante recordar que una persona con un proyecto de vida
claro y que toma decisiones con base en él, mientras respeta a las demas personas, no
lo hace solo para prevenir la corrupcion, sino también para que su vida tenga sentido.
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Siendo asi la gestidén ética, al igual que otras medidas de los programas de
integridad, no solo se opone a la corrupcién, sino incluso logra alcanzar otros objetivos
como pueden ser personas empleadas mas satisfechas con su trabajo o una mejora en
el cumplimiento de las metas institucionales.

Vale la pena hacer también mencién de los programas de cumplimiento
normativo. Estos se encuentran dentro del area de control, pues buscan monitorear y
garantizar que se cumplan las diferentes normas legales a las que una organizacion esta
sometida para evitar la comision de actividades ilicitas o actos de corrupcion.

Es importante resaltar que se han vuelto usuales los programas de “ética y
cumplimiento” donde nuevamente se recurre a la palabra ética por ser mas conocida; pero
no hay que confundir una cosa con la otra, se complementan, si, pero no son lo mismo.

Un programa de gestion ética, como el que se describe en esta obra, puede
convivir en una misma organizacion, pero ninguno reemplaza al otro. Es como creer que
es suficiente visitar al o a la dentista para los controles regulares, sin jamas cepillarse
los dientes.

De esta forma, hay que cuidarse de confundir la ética con el control externo del
comportamiento; por ejemplo, en los Codigos de Etica y Conducta. Reitero porque es
necesario: nunca se incluyen sanciones en este tipo de cddigos, si se requiere establecer
normas de acatamiento obligatorio, estas seran de tipo reglamentario (administrativo-
disciplinario), no éticas.

Otro cuidado que hay que tener es con los programas relativos a Control
Interno, pues estos (aunque tienen otros alcances) también son un medio de garantizar
cumplimiento normativo; es decir, no se pueden desarrollar por aparte, sino que deben
integrarse.

Otro término que se ha vuelto usual en la Administracion publica es el de probidad.
Resulta casi imposible distinguirlo de la integridad, pues ser integro implica ser probo,
ser probo significa ser honrado, y es honrado quien actua con integridad.

Por lo anterior, solemos encontrar que se utilizan las palabras probidad e
integridad como sinbnimos, aunque hay una tendencia en la practica a que la probidad se
circunscriba més frecuentemente al ambito del cumplimiento de las leyes y la satisfaccion
del interés publico, mientras que el uso del término integridad suele ser mas amplio que
el simple cumplimiento de las leyes, siendo consecuente con lo que hemos visto sobre

los programas de integridad.
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Liderazgo ético

Las tipografias del liderazgo entre polos opuestos son usuales. Se puede ser un
lider positivo o negativo, el que construye o destruye; individual o colectivo, como puede
ser una jefa o un jefe en un caso o una junta directiva en el otro. Se puede ser lider
formal o informal, como la jefa o el jefe nombrado por medio de un acto administrativo
en un caso, o la companera que, sin tener ningun nombramiento, es seguida e imitada
por las demas personas en el otro.

Pero ser lider implica un equilibrio entre el poder y la confianza. En el caso del
poder, requiere legitimidad, no solo fuerza o la capacidad de influencia derivada de la
potestad de infringir castigos o dar recompensas. De ahi surge la ya sabida necesidad
de comprender que ser jefatura y ser lider son cosas diferentes.

Cuando hablamos de confianza, entendemos que se debe inspirar a las otras
personas, convertirse en un referente de integridad, congruencia, lealtad y apertura
hacia las demas personas. Es decir, debe ser competente en su quehacer.

Partamos de una definicién de liderazgo entendido como un “proceso mediante
el cual un individuo influye en un grupo de individuos para lograr un objetivo comun”
(Northouse, 2016, como se citdé en UNODC, 2018, p. 8).

Podemos ver que esa definicion tiene diferentes componentes:
1. Es un proceso.

2. Implica influencia.

3. Se produce en grupos.

4. Hay objetivos comunes.

Ahora bien, si lo que nos interesa es un liderazgo ético, estos componentes
requieren de condiciones adicionales:

1. Es un proceso, no un estado, no un nombramiento. Es un trabajo que debe
realizarse por lo que implica ponerse en movimiento.
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2.

Implica influencia, pero, como advierte Ortega: “el mando consiste en una
presidbn que se ejerce sobre los demas. Pero no consiste solo en esto.
Si fuera esto sélo, seria violencia” (Ortega y Gasset, 1993, p. 154). La
influencia, con ética, implica convencer a las demas personas con razones
y argumentos, con guia y ejemplo. Ciertamente, las amenazas, alzar la voz
y hacer gestos despectivos también son formas de ejercer presion e influir;
pero es un tipo de influencia que no logra una identificacién del grupo con su
lider o un compromiso con las metas organizacionales, lo cual provocara la
desobediencia y el sabotaje en cuanto esto sea posible.

Se produce en grupos, obviamente se trata de influir sobre otras personas.
Pero debemos agregar que una lideresa o un lider ético, primero debe
gobernar sobre si mismo (a), como advirtié Cervantes en El ingenioso hidalgo:
“el que no sabe gobernarse a si, ¢como sabra gobernar a otros?” (Cervantes
Saavedra, 1967, p. 490).

Una persona que aspire a liderar debe ser capaz de dominar sus propias
pasiones antes de enfrentarse a las ajenas, sino todo puede terminar en
desastre. El ejemplo de una persona lider con autodominio puede, ademas de
inspirar confianza, servir como modelo de conducta para las demas personas.

Hay objetivos comunes, pero no de cualquier tipo. Las organizaciones
criminales pueden tener objetivos claramente definidos. Recordemos que en
ética los fines son los que guian la conducta, pero deben ser fines socialmente
aceptados vy, logicamente, también comprendidos y asimilados por las
personas colaboradoras. Un director de escuela tendria que conocer cuales
son los fines de la institucion; pero también es responsable de que todas las
personas que trabajan en ella los conozcan, entiendan su importancia y como
su trabajo especifico aporta a su cumplimiento; es decir, no solo que el cuerpo
docente comprenda cOmo sus materias aportan al desarrollo de los y las
estudiantes, sino también que la sefiora que trabaja en el comedor vislumbre
como una adecuada nutricion es indispensable para que los nifios y las nifias
logren prestar atencion y apropiarse de los conocimientos y habilidades.

A los componentes anteriores, debemos agregar uno. En ética no solo
importan los fines que se buscan alcanzar, sino la forma en que se consiguen.
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Dicho de otra forma, importan los medios para alcanzar los fines. Siguiendo
con el ejemplo, conocemos el antiguo adagio de que “letra con sangre entra”,
pero estaremos de acuerdo en que la agresion fisica no se justifica como un
medio para educar. Por mas noble que sea la meta de educar, no podemos
hacerlo de cualquier forma.

Lideres como influencers

Cuando abordamos el tema de la adquisicion de virtudes, vimos que una persona
virtuosa no se deja influir por malos ejemplos, deciamos, si yo tengo la puntualidad
como una virtud, llegaré a tiempo aun cuando mi jefatura llegue siempre tarde. Pero no
podemos negar que una persona lider puede ejercer una influencia mucho mas fuerte
que una persona comun.

Diversos estudios han demostrado que podemos actuar contra su conciencia
e, incluso, causar dafo a nuestros semejantes, simplemente por acatar las 6rdenes
de autoridades superiores. Tal parece que, para muchos de nosotros y nosotras: “la
obediencia es motivo y razdn suficiente para actuar, traspasando la educacién ética, la
moral y los sentimientos elementales de compasién” (Buron Orejas, 2010, p. 172).

Basta recordar las atrocidades ocurridas durante las guerras en nombre de la
obediencia inspirada por lideres carismaticos; pero va mas alla, algunos experimentos
sociales han mostrado que, en ambientes formales (como puede ser un trabajo), una
importante cantidad de personas, sino la mayoria, es capaz de hacer casi cualquier
cosa, siempre y cuando sienta que la responsabilidad recae sobre alguien mas con
autoridad, como un jefe o un lider (Mcleod, 2023).

Una analogia drastica pero util es la del general y el soldado. El general que da
la orden no se siente responsable porque no es quien jala el gatillo; el soldado no se
siente responsable del disparo porque el general dio la orden. En las cadenas de mando
(formal o informal), la responsabilidad se diluye, pero el lider o la lideresa debe tener
siempre claro que él o ella es quien empuja la primera pieza de dominé.
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El buen liderazgo

¢, Quién es una buena lideresa o un buen lider? ¢La o el que es técnicamente
bueno (saber) o la o el que es éticamente bueno (ser)? De primera entrada, podemos
decir que ambas formas de “ser buena o bueno” son necesarias.

Imagine que va en un pequeno avion en pleno vuelo, y el piloto pierde el
conocimiento, de inmediato se ofrecen dos personas a pilotar en su lugar: un criminal en
fuga que es un experimentado piloto, y un reconocidisimo activista social de incuestionable
moralidad, pero que jamas en su vida ha volado un avion. Claramente, ser una buena
persona no es suficiente para que se le ponga a cargo del avién. Pero si ponemos al
criminal (que es lo que probablemente hariamos), sabemos que quiza aterricemos en un
destino no deseado, como una pista clandestina, y nuestro destino seria incierto.

Ahora, veamos otra pregunta. Es mas, le propongo que se la haga a varias
personas para que corrobore si lo que voy a plantear es cierto: describa con una sola
palabra como es un buen lider o una buena lideresa.

Lo mas probable es que mayoritariamente reciba respuestas como motivadora,
empatica, respetuosa, comunicativa, confiable, leal... es decir, relacionadas con el trato
humano. En menor proporcion, recibira respuestas como eficaz, eficiente, planificadora,
trabajadora... es decir, enfocadas en las tareas y funciones.

Si bien las empresas y las organizaciones buscan lideres que se enfoquen en las
metas, las personas que estan a su cargo se interesaran mas en lo relativo a las relaciones
interpersonales y el trato que les brinden. Lograr un equilibrio entre cumplimiento de
metas y ambiente laboral es un reto al que cualquier lider se enfrenta.

La ya clasica teoria de David McClelland establecia que las personas solemos
motivarnos de tres formas: por logro, por afiliacion o por poder (Mcclelland, 1989), no
existen personas que estén completamente inclinadas hacia una u otra, pero ciertamente
tenemos preferencias.

Aplicando esto al ambito del liderazgo, diremos que hay personas lideres que se
enfocan mas en cumplir las metas (logro), otras que se ocupan de construir un adecuado
ambiente laboral (afiliacion) y otras que, digdmoslo sin rodeos, les gusta ser quienes
mandan (poder).
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Conviene que cada lider se conozca para saber cual es su orientacion vy, asi,
potenciar sus areas fuertes, mientras, a la vez, contrarresta sus defectos.

Lideres que se orientan mas a la afiliacién tienden a ocuparse de crear buenos
ambientes laborales y cuidar las relaciones entre los y las miembros del equipo. Conocen
mejor a su gente y saben qué esperar de ella. Tienden a tratar de resolver rapidamente
los conflictos interpersonales y a buscar la armonia. Sin embargo, a veces pueden
descuidar el trabajo y desatender metas porque las ponen en segundo lugar, luego de
lo relacional.

Si usted se identifica con esta descripcion, sepa que esta bien preocuparse por
la gente, pero también debe hacer una adecuada planificacidon y seguimiento de los
objetivos y metas propias y de su equipo. Acepte que no siempre se puede quedar bien
con todo el mundo. Asigne responsabilidades de forma equitativa y dé seguimiento al
trabajo. Esta bien exigir con amabilidad si las responsabilidades y metas estan claras
desde un principio.

Lideres que se orientan al logro suelen tener muy claros los objetivos, metas,
plazos y le dan seguimiento al trabajo de sus colaboradoras y colaboradores. Suelen
preocuparse por cumplir todas sus responsabilidades y asegurarse de que los y las
miembros del equipo también lo hagan. Son muy eficientes y esperan que las demas
personas lo sean. Sin embargo, a veces generan conflictos o descuidan el ambiente
laboral por poner las metas como prioridad sobre todo, incluso de la gente.

Si usted se orienta por logro, dedique tiempo a la construccion de un buen
ambiente laboral, las personas que estan satisfechas con su lugar de trabajo suelen
estar mas comprometidas y ser mas eficientes.

Conozca a su gente, no se trata de “meterse en su vida personal”, sino de entender
sus personalidades, intereses y preocupaciones. Esto le ayudara a comprenderla mejor,
saber de qué es capaz y podra asignarle mejor las tareas y reconocer sus areas de
mejora. Reconozca los logros del personal a su cargo, agradezca y felicitelo por el
trabajo bien hecho o por las mejoras que vaya consiguiendo. Eso contribuye tanto a las
metas como al ambiente laboral.

Lideres que se orientan por poder se sienten muy a gusto en puestos de autoridad y
aspiran al crecimiento personal constante. Suelen cuidar los intereses de sus superiores
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y su imagen personal. Saben cdmo quedar bien y superar obstaculos. Sin embargo,
su gusto por el poder puede generar descuidos en relacion con el cumplimiento de las
metas o conflictos con el personal a su cargo.

Si se siente identificado (a) con lo anterior, recuerde que esta muy bien preocuparse
por su propio crecimiento y desarrollo profesional, pero sin descuidar las metas y el
ambiente laboral. Lleve un control de los objetivos, metas y compromisos de la oficina a
su cargo con los plazos establecidos.

Es normal que surjan solicitudes urgentes o extratemporaneas de instancias
superiores que se deben atender; pero no pueden comprometer los objetivos propios de
su cargo y los de su personal. Lleve un control adecuado de la distribucion de tareas,
asignacion de permisos, otorgamiento de vacaciones, etc. Una distribucion equitativa
ayuda a mantener un buen ambiente de trabajo.

En resumen, si le gusta mantener un buen ambiente laboral, cuidese de poner las
relaciones por encima del trabajo. Si le gusta alcanzar objetivos, cuidese de poner las
metas por encima de las personasy, si le gusta el poder, cuidese de ponerse a si mismo
(a) por encima de todo.
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Segunda parte: Gestion ética




Proceso de gestion ética de las organizaciones

Si bien la ética es un tema mas de personas que de organizaciones, también es
cierto que una organizacion puede orientarse de tal forma que promueva comportamientos
éticos en sus personas colaboradoras.

Asi como cada persona debe tener un proyecto de vida, las organizaciones
establecen una misién, un quehacer y, de la misma forma que cada persona debe
preguntarse cOmo realizar su proyecto de la mejor manera, las organizaciones establecen
su vision. En el medio de estas dos, mision y vision, los valores constituyen herramientas
para hacerlo mejor.

Pero la gestion ética va mucho mas alla de establecer una mision, unos valores
y una vision. Podemos entender la gestion ética como un proceso de direccion de
la organizacion centrado en las personas, en el cual se establecen un norte ético y
unos valores compartidos comunes como orientadores de la conducta personal y
organizacional hacia la consecucion de sus fines.

Considerando otros modelos preexistentes, elaboré mi propio proceso de
gestion ética que fue, a su vez, la base del que se utiliza en Costa Rica por parte del
Sistema Nacional de Etica y Valores (Comision Nacional de Etica y Valores, 2018), y
fue considerado una buena préactica “y un paso adelante hacia lograr la incorporacion
y transversalizacion de la integridad publica en todo el sector publico” por parte de la
Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE, 2022, p. 36).

Con este proceso, gané el Primer Lugar en el Concurso del Centro Latinoamericano
de Administracion para el Desarrollo (CLAD) sobre Reforma del Estado y Modernizacién
de la Administracion Publica, en el tema de Integridad y Etica en la Funcién Publica
(Le6n Hernandez, 2019).
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El proceso estd compuesto por cinco etapas establecidas en un orden cronolégico
de inicio; pero contindan implementandose indefinidamente, por lo que se les puede
representar como un ciclo.

5. Evaluacion 1. Posicionamiento

2. Diagndstico y
definicién del
Marco Etico

4, Alineamiento TREAN
an

3. Comunicacion y
Formacién

Figura 5: Proceso de Gestion Etica

A continuacién, describiremos cada una de estas etapas.

El posicionamiento: estableciendo las bases

A esta etapa se le llama posicionamiento porque implica ponerse en posicion,
como cuando un corredor se coloca en la linea de salida esperando el momento de
iniciar. Pero, evidentemente, antes de estar ahi, requiere una preparacion fisica y mental,
en otras palabras, debe tomar medidas para lo que vendra.

Una organizacion requiere, en primer lugar, definir la instancia que se encargara
del tema. Sin discusion, la o el jerarca (como quiera que se denomine) es la o el principal
responsable. Pero la gestion de una organizacion no es tema de una sola persona o
instancia, ya que es un esfuerzo colectivo.
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Por lo anterior, se debe crear un equipo de trabajo que agrupe a representantes
de diversas instancias que se encargaran de articular las acciones entre estas y a la
que denominamos Comisién de Etica y Valores que, bajo esa logica, no es un 6rgano
colegiado de toma de decisiones, sino un 6érgano compuesto sin competencia decisoria
que permite la coordinacidn entre distintas areas de la institucidén para articular, promover
y conducir técnicamente la gestion ética.

Como se indico, esta Comisién cuenta con personas funcionarias de éareas
estratégicas de la institucion, empezando por la o el jerarca o0 una persona representante
con poder de decision, asi como de las areas relacionadas con Administraciény Finanzas,
Recursos Humanos, Capacitacién (si funciona de forma independiente de Recursos
Humanos), Planificacion institucional, Proveeduria, Control Interno (o Cumplimiento
Normativo, segun corresponda), Comunicacioén e Informética, considerando también
aquellas areas clave de la institucién que las diferencian de cualquier otra.

La designacion de estas areas no es antojadiza, sino que responde a objetivos
de las proximas etapas del proceso de gestion ética; por ejemplo, tendremos que tomar
acciones relacionadas con la planificacion al corto, mediano y largo plazo (Planificacion
institucional), con el reclutamiento y seleccidén de personal (Recursos Humanos), con la
identificacion de riesgos de corrupcion (Control Interno), entre otros.

Ademas de esta Comision, también se propone la creacion de una Unidad Técnica
de Etica propiamente dicha, con personal a tiempo completo que trabaje en el tema para
hacer el papel de direccion de orquesta de las areas representadas en la Comision y
hacer el seguimiento y evaluacion de los diferentes avances.

Las personas que trabajan en estas unidades técnicas deben contar con formacion
académica y experiencia atinente a la ética aplicada a la Administracion publica, lo que,
en muchas ocasiones, implica una carrera base con formacion complementaria.

La filosofia puede dar buenas bases teoricas en cuanto a la ética, pero no sobre
su aplicaciéon en la Administracién publica. Algunas personas con formacion en Derecho
consideran que también saben de ética porque “son casi lo mismo”, lo que hemos visto
induce a error en innumerables ocasiones.
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La psicologia puede darnos bases sobre el desarrollo moral y su relacién con la
ética; pero no sobre la gestion organizacional ni un larguisimo etcétera. Por eso cualquier
formacion base debe ser complementada.

Tanto la Comisién como la Unidad técnica deben estar debidamente integradas
y formalizadas en la estructura organizacional y deben recibir la formacion técnica-
académica relativa a sus funciones.

En el caso costarricense, la Comisién Nacional de Etica y Valores provee un curso
propio de induccion para las personas que ingresan a las comisiones institucionales y
diversos cursos de especializacién que buscan una primera aproximacion al tema.

Adicionalmente, la Comision debera contar con un manual o reglamento interno
que le permita organizar su trabajo y, en el caso de las unidades técnicas, estas deben
contar con perfiles de puestos para quienes las integran, en los cuales se definan los
requisitos académicos y competenciales, asi como sus funciones. Finalmente, deberan
desarrollar planes de trabajo en alineamiento con las medidas de la institucion que permitan
ir alcanzando y dar seguimiento a las demas etapas del proceso de gestion ética.

Diagndstico y definicion del marco ético

El marco ético de una institucion va mas alla de la definiciébn de la mision, los
valores y la visién, los cuales son utiles y necesarios, pero insuficientes por si mismos.
Adicionalmente, requerimos tres instrumentos interdependientes, a saber:

1) Un diagnéstico de oportunidad relacionado con la ética.
2) Un codigo o manual de ética y conducta.
3) Una politica de gestion ética con su respectivo plan de accion.

Quiza alguna vez ha escuchado que un Codigo de Etica sin sanciones no
funciona porque carece de las herramientas para hacerlo efectivo. Sabra ahora que la
afirmacion carece de sentido porque se esta confundiendo el Codigo con un reglamento
u otro instrumento legal que, efectivamente, incluyen disposiciones sancionatorias como
medidas para “incentivar” su cumplimiento.
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Etica simple para tiempos complejos

Pero un Cédigo de Etica y Conducta no es una herramienta juridica, sino de
gestion institucional y requiere, para ser funcional, de las otras dos que la complementen.
Piense en un triciclo, si le falta una sola de sus ruedas, no llegara muy lejos.

El Diagnéstico de Oportunidad permite reconocer como estamos, establecer la
linea base que ayude a distinguir el punto de partida y medir los avances o retrocesos,
asi como replantear las acciones que se estan realizando, si es requerido.

El Cédigo de Etica y Conducta muestra un escenario ideal, una aspiracion en relacion
con lo que nos gustaria alcanzar como institucion y responde a como deberiamos estar.

La Politica de Gestion Etica, acompafiada del Plan de Accién (o Implementacion),
contempla las acciones que podemos realizar para pasar del escenario actual al ideal;
es decir, nos muestra como cerrar las brechas.

¢{Como estamos?

Diagndstico de
oportunidad

Cédigo de dtica'y ;Cémo deberiamos estar?

conducta

Politica de
Gestion Eticay
Plan de Accién

;Como cerramos la brecha?

Figura 6: Marco ético
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Diagnéstico de oportunidad ética

El Diagnéstico de Oportunidad Etica es una metodologia que busca identificar
problemas, sus alcances, la poblacién afectada y prever las opciones de intervencion
sobre esos problemas. Pretende establecer una linea base sobre el estado actual de la
organizacion y constatar, a futuro, la eficacia y eficiencia de las acciones incorporadas
en el Plan de Accién de la Politica de Gestion Etica para mejorar el ambiente ético de la
organizacion.

Como medir la ética no es un tema sencillo, el diagndstico recurre a indicadores
indirectos. Asi, por ejemplo, suponemos que, si el personal de la organizacion se
vuelve mas ético, deberian disminuir las quejas, los actos de corrupcidn, los procesos
disciplinarios, etc. Sabemos que muchos factores pueden influir en esos indicadores
(mejores controles, reformas juridicas, etc.); pero la toma de decisiones éticas es uno
de ellos. Por eso, cuanto mayor sea el numero de indicadores que utilicemos, mayor
seguridad podremos tener en relacion con el impacto de nuestras acciones.

El diagnéstico contempla dos fases, la primera se denomina diagnéstico casuistico
(de casos) y recoge las principales estadisticas y datos institucionales que nos permitan
dar cuenta, de forma indirecta, del comportamiento humano en el trabajo y, asi, de la
ética organizacional. La segunda fase se denomina diagnostico de opinion y percepcion,
y en ella se constata, como el nombre lo indica, la percepcion sobre esa ética.

Diagndstico casuistico

El diagnostico basado en informacion casuistica consta de cuatro fases: 1) la
recopilacion de la informacion, 2) la preparacion e interpretacion de los resultados, 3) el
analisis de la informacion e identificacion de los problemas principales y 4) la preparacion
de un informe (Comision Nacional de Etica y Valores, 2023).

Si bien la forma en que se recolecta la informacion puede variar de una institucion
a otra, basicamente se busca recopilar aquella que esta relacionada con indicadores
de recursos humanos, temas disciplinarios y calidad del servicio. A continuacién, se
presentan algunos ejemplos:
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1.

Recursos humanos

a.

b.

Totalidad del personal y porcentaje por edad, género, entre otras variables.
Cantidad de concursos o procesos de reclutamiento (interno y externo).
Cantidad de ascensos por tipo de puesto y duracion de los procesos.
Tiempo de permanencia en la organizacién y motivos de salida.

Disfrute de las vacaciones (tiempos en que se toman, periodos pendientes,
etc.).

Proyecciones sobre el numero de personas trabajadoras que saldra de
la organizacion durante los préximos afos (pension, estimaciones de
renuncias).

Planes de sucesion y su aplicacion.

Tipos, causas y distribucion de las incapacidades.

Capacitacion recibida por tema, persona, tipo, unidad y total.
Resultados de las evaluaciones del desempeno y su seguimiento.

Estudios de clima laboral o similares realizados.

Temas disciplinarios

a. Faltas a la normativa disciplinaria por area de trabajo, tipo y cantidad,
por ejemplo: asistencia y puntualidad, incumplimiento de deberes, dafios a la
propiedad o personas, actos de corrupcién, hurto, acoso sexual o laboral, entre
otros.

b. Cantidad de procedimientos disciplinarios realizados al personal
institucional por tipo de conducta, su duracién y resultado, incluyendo las
medidas correctivas o sancionatorias aplicadas.
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3. Calidad del servicio

a. Cantidad total de quejas distribuidas por unidades de trabajo, tipologia y
frecuencia.

b. Cantidad de investigaciones realizadas a partir de las quejas o denuncias
por tipo de conducta, su duracion y resultado, incluyendo las medidas
correctivas o sancionatorias aplicadas.

Toda la informacion sefalada debe compilarse contemplando temporalidad
(mes y ano), considerando los tres afnos anteriores al diagnostico y debe contener
caracteristicas de las personas (tiempo de permanencia en la institucion, puesto u otros),
area institucional y ubicacion geografica. Lo anterior procede para tener mejor referencia
sobre los tipos de poblacién o areas de mayor interés, pero sin incorporar datos que
permitan identificar a las personas, ya que el objetivo es establecer una linea base y ver
la evolucidn en el tiempo, mas no individualizar conductas de personas especificas.

No necesariamente se requiere recoger toda la informacion, pero cuanto mas
se disponga, mayores posibilidades de comparacién y seguimiento se tendran. De
todas formas, pueden fijarse algunos indicadores estratégicos a los que se les dara
seguimiento, segun sean las capacidades instaladas.

Como fruto del andlisis de la informacién, se busca identificar cuales son los
problemas de mayor importancia o necesidad de atencion (entre tres y cinco), ya sea por
su cuantificacién (mayor cantidad de casos) o por elementos cualitativos que ameriten
una pronta atencion.

Diagnostico de opinion y percepcion

Por su parte, el diagnostico basado en opinion y percepcion, ademas de permitirnos
conocer el comportamiento y cultura organizacional percibido por el personal, también
busca identificar los valores compartidos de la institucion, los cuales seran la base para
la elaboracion del Codigo de Etica y Conducta.

Consta de seis fases, a saber: 1) confeccién del cuestionario, 2) trabajo de campo
o recoleccién de datos, 3) verificacion y codificacion, 4) digitacion y tabulacién de datos,
5) preparacion e interpretacion de datos y 6) analisis y preparacion de informe (Comision
Nacional de Etica y Valores, 2023).
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El diagnéstico de opinion y percepcidn propone agrupar los problemas en cuatro
categorias o factores clave del comportamiento organizacional, relacionadas con 1) las
personas, 2) las estructuras, 3) el entorno y 4) los recursos y la tecnologia.

Para la obtencién de los resultados, se aplica un cuestionario a un grupo
estadisticamente representativo del personal (si no es posible realizar un censo) con
una muestra estratificada que faculte obtener datos por unidad administrativa, tipologia
de puesto u otras variables que sean relevantes.

El cuestionario base para la realizacion del diagnoéstico de opinidn y percepcion
contempla preguntas relacionadas con los siguientes temas:

1. Personas

a.

g.

Relaciones entre personas colaboradoras de una misma area de trabajo,
con jefaturas, otras areas y personas usuarias o clientes.

Compromisodelas personastrabajadorasy lasjefaturas conlaorganizacidon
y sus funciones.

Igualdad de oportunidades y trato.

Comunicacion entre jefaturas y el personal (reuniones, toma de opinién,
planificacion, seguimiento), asi como la comunicacion general dentro de la
organizacion.

Motivacion y acompafiamiento al personal.
Forma de resolucion de conflictos internos.

Procesos de formacion en relacion con ética y temas afines.

2. Estructura

a.

b.

Divulgacién, conocimiento, actualidad y grado de identificacion con la
mision, visidon, valores y objetivos organizacionales.

Divulgacion y conocimiento de la estructura funcional de la organizacién.
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c. Conocimiento, aceptacion y aplicacion de la normativa interna por parte
del personal.

3. Tecnologia y recursos

a. Aprovisionamiento y actualizacion de recursos, herramientas y tecnologias
adecuadas para la realizacion del trabajo (general y por areas).

b. Forma de uso de los recursos disponibles por parte del personal (para los
fines asignados, sin desperdicio, etc.) en general y por area de trabajo.

c. Controles existentes sobre uso de recursos (humanos, tecnologicos,
proteccidn informatica, entre otros).

4. Entorno

a. Valoracion general de servicios que se brindan (interna y externa), por
areas y por periodo de tiempo.

En este diagnostico, también se contempla la identificacion de los valores
compartidos de la institucion, ya que esta se asume como una labor conjunta de las
personas trabajadoras, no de los grupos jerarquicos o consultores externos. Esto
promueve que las personas se sientan intrinsecamente respetadas y vinculadas con la
ética organizacional.

En el instrumento de la Comisiéon Nacional de Etica y Valores, se propone la
eleccion de los valores de listas previamente definidas. También es viable disponer
preguntas abiertas donde los y las participantes puedan escribir los valores, lo que permite
mas libertad, pero también puede ocasionar que se dejen en blanco las respuestas o
se indiquen algunas que no sean valores propiamente dichos. En todo caso, la labor de
revision y verificacion de los datos es esencial.

Idealmente se seleccionan tres valores (nunca mas de cinco para facilitar su
comprension e interiorizacién) que responden a tres ejes basicos:

+ el fin institucional (mision, vision),
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+ el bienestar de la ciudadania y las relaciones entre las personas trabajadoras.

De esta manera, se incentiva un equilibrio entre el telos institucional (su razon de
ser), su inserciéon en la sociedad y el bienestar de las personas trabajadoras.

Personas

Organizacién

Ejes de
los

)« valores
‘\‘/

Y

Sociedad

Figura 7: Ejes de los valores institucionales

Cédigo de Etica y Conducta

Ademas de que el Diagnostico de Oportunidad Etica nos da una linea base de la
situacion actual de la instituciéon, permite la identificacién de los valores compartidos que
seran la base del Codigo de Etica y Conducta.

No esta de mas reiterar que los Codigos de Etica no son documentos juridicos,
siendo ese uno de los errores mas comunes a la hora de generar este tipo de documentos.

Al respecto, Jiménez Asencio sefiala:

Los codigos éticos o de conducta de las instituciones publicas no
deben, por tanto, formalizarse como normas juridicas o a través de
expresiones juridico-formales, ya se concreten a través de leyes
o por medio de manifestaciones de la potestad reglamentaria.
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Este es uno de los equivocos mas comunes en nuestro contexto
juridico-institucional. [...] Debe quedar meridianamente claro,
si no lo estd aun, que los codigos de conducta son instrumentos
de autorregulacion y, por tanto, las leyes o los reglamentos no
deben ser su medio de expresidon formal; todo lo mas en los textos
normativos se pueden incorporar algunos valores o principios, sobre
los cuales se armen o construyan luego las normas de conducta o
de actuacidén que se recojan en tales codigos. Menos aun deben
anudarse al incumplimiento de los valores, principios 0 normas
de conducta, consecuencias sancionadoras, puesto que en ese
caso traspasamos el mundo de los cddigos éticos y de conducta
y nos sumergimos en la esfera del Derecho penal o administrativo
sancionador (Jiménez Asensio, 2017).

De forma semejante, Garcia Marz4 indica:

Si reducimos la funcién basica de los codigos éticos a la regulaciéon
de la conducta alla donde el derecho no puede 0 no queremos que
llegue, estamos equivocando el papel basico que deben cumplir los
codigos éticos en la empresa. No debemos esperar de ellos ningun
sistema de reglas dirigidas a castigar las conductas indeseables.
Mas bien lo contrario. [...] Los cddigos 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
(Garcia Marz4, 2004, p. 215).

De la mano con este papel de los cédigos como guia de conducta y orientadores
en la toma de decisiones, los vemos contrapuestos con los resultados del Diagnéstico
de Oportunidad; es decir, el diagndstico nos dice “lo que es”, mientras que el codigo nos
muestra “lo que deberia ser”.

Podemos definir los Codigos de Etica y Conducta como “documentos orientadores
de la conducta de las personas trabajadoras [y de las organizaciones en general],
basados en un conjunto de valores y conductas que ejemplifican su puesta en practica”
(Comision Nacional de Etica y Valores, 2021, p. 3).
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Como la palabra “cddigos” suelen asociarse con documentos juridicos (Codigo
Penal, Cédigo Civil, etc.), algunas organizaciones han optado por llamarlos manuales de
ética 0 manuales de valores, entre otras opciones, lo que no estd mal, sin embargo, la
denominacion mas usual es la de cddigos, entendiendo que dicho término puede usarse
para normas o preceptos sobre cualquier materia, incluyendo -claro esta- la ética.

Los Codigos de Etica y Conducta, al ser documentos de orientacion ética, se
redactan en prosa, pero es usual que encontremos algunos redactados con estructura
juridica (articulos e incisos), lo que solo aumenta la confusidn, pues hace creer que son
reglamentos u otro tipo de norma similar.

Estructura de un Cédigo de Etica y Conducta

Podemos establecer una estructura basica de un Codigo de Etica y Conducta,
aunque sabemos que, en la practica, pueden haber variaciones segun la realidad y las
necesidades de cada organizacion.

1. Introduccion: Como el nombre lo indica, es una breve aproximacion a lo que
la persona lectora encontrara en el documento. Este espacio permite dejar
clara desde un inicio la orientacion ética (no juridica) que se sigue. Ademas,
es un espacio idéneo para clarificar la forma de elaboracién y redaccion que,
como se sefialara mas adelante, debe incluir la participacion de personas
representantes de la institucion de todos los niveles jerarquicos y geograficos.

2. Nociones basicas o fundamentacion filoséfica: Este apartado es la base tedrica
del codigo donde se encuentran los conceptos basicos necesarios para su
comprension (ética, gestion ética, valores, valores compartidos, entre otros),
los cuales estan desarrollados con un lenguaje claro que facilite la comprension
de los apartados subsecuentes. Adicionalmente, puede incorporar la mision y
vision institucionales, como parte del marco orientador de la conducta de las
personas trabajadoras.

3. Declaraciéndevalorescompartidos: Como parte del Diagnosticode Oportunidad
Etica, tendremos valores identificados en tres ejes distintos: el laboral (fines de
la organizacion), el social o ciudadano (la comunidad, region o pais donde la
institucion esta inserta) y el humano (las personas trabajadoras). Estos valores
se convierten en el nucleo central del codigo e incluiran una definicion para
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cada uno de ellos acorde al quehacer institucional y basada en la informacion
aportada por grupos focales de personas trabajadoras; es decir, no es una
definicion de diccionario, sino propia. Adicionalmente, se puede introducir una
clarificacién tedrico-filosofica sobre el significado de los valores como una
forma de profundizar en su importancia e implicaciones practicas. Idealmente,
cada organizacion contara con un minimo de tres valores, uno por eje (aunque
es posible que un mismo valor haya sido identificado en mas de un eje) y un
maximo de cinco. Es contraproducente tener grandes listas de valores que
dispersan la atencion, sobre todo si consideramos que de ellos se derivaran
acciones congruentes en el codigo y, eventualmente, competencias laborales,
por lo que un niumero grande de valores seria inmanejable. Recordemos que
los valores son orientadores de la conducta. Si son pocos los que marcan una
forma de actuar, no quiere decir que las personas no tendran mas valores que
eso0s. Recordemos que una de sus caracteristicas es la complementariedad,
esto quiere decir que los valores “se llaman” los unos a los otros, no ocupamos
nombrarlos a todos.

Acciones congruentes: Estas acciones son, en palabras sencillas, ejemplos
de como se llevan a la practica los valores en el quehacer diario. Es mas
facil para las personas entender qué significa practicar un valor, cuando
disponen de ejemplos concretos. Obviamente el codigo no tendra todas las
acciones posibles, pero si una guia basica que ayude a extrapolarlas a otras
situaciones con las que se puedan enfrentar. Estas acciones se construyen
a partir de los aportes de grupos de consulta, podrian ser personas de la
institucion solamente u otros publicos de interés, tales como personas
usuarias, proveedoras, representantes de otras organizaciones publicas y
privadas, organizaciones no gubernamentales, asociaciones gremiales, entre
otras. Estas acciones pueden clasificarse por cada valor, o bien, atendiendo
que una misma conducta puede responder a varios valores al mismo tiempo,
puede usarse otro tipo de categorias, por ejemplo: a) Organizacién y ejecuciéon
del trabajo. b) Atencion de las personas usuarias. ¢) Relaciones con las demas
personas trabajadoras de la institucion. d) Uso de los recursos institucionales.
e) Prevencidn de la corrupcion.
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5. Compromisos éticos: En este apartado, se enlistan compromisos concretos
ineludibles que no necesariamente se derivan de la identificacion realizada
para las acciones congruentes. Pero es oportuno incluir, por ejemplo, el respeto
al marco juridico que cobija a la institucién, la promocién de un ambiente
laboral sano, un adecuado desempenio laboral, la prevencion de conflictos de
interés, el uso adecuado de la informacion, entre otros. Légicamente, el codigo
no derivara sanciones del incumplimiento de estos compromisos, pues su
funcion es promoverlos, no perseguir a quien no los cumpla. Para eso existen
documentos de orden disciplinario, como lo son los reglamentos. También es
recomendable incluir compromisos especificos para personas en puestos de
mando y jefatura que suelen tener responsabilidades adicionales (toma de
decisiones, promocion de una cultura institucional, ejemplaridad, liderazgo,
motivacién, por citar algunos ejemplos). Asimismo, también es posible incluir
compromisos institucionales (desarrollo del potencial humano, control interno,
responsabilidad social, rendicion de cuentas, etc.).

6. Pautas de relacion: Corresponden a orientaciones basicas sobre la forma
en que las personas trabajadoras deben relacionarse con otros publicos de
interés que se vinculan con la institucion, como pueden ser otras instituciones,
organizaciones no gubernamentales, agrupaciones laborales, empresas
proveedoras, organizaciones privadas, prensa y ciudadania.

7. Aplicacién: Se refiere a las formas de uso del Codigo de Etica y Conducta.
No estad de mas -en primer término- aclarar que no puede ser utilizado como
referencia para la aplicacién del régimen disciplinario o sancionatorio, pero,
ademas, debe senalarse para qué si se puede usar, es decir:

a. Orientacion de la Politica de Gestion Etica (lo que se aspira alcanzar).
b. Guia para la toma de decisiones y acciones.
c. Instrumento para la induccién y formacién permanente del personal.

d. Insumo para la elaboracion de perfiles del personal y los procesos de
Recursos Humanos (reclutamiento, seleccion, evaluacion del desempeno).
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e. Base para la divulgacion y promocidén permanente de la ética y los valores
compartidos institucionales.

8. Conclusioén o cierre: Asi como se realiza una introduccion, también se deben
incluir unas palabras finales que puedan resumir la importancia del documento.

9. Bibliografia o referencias: Se deben incorporar todas las fuentes literarias
utilizadas, ademas dejar constancias del proceso de consulta realizado, tanto
de las encuestas como de los grupos focales, lo que permite constatar que el
documento fue realizado de forma participativa.

Elaboracion del Cédigo de Etica y Conducta

La elaboracién del Cédigo de Etica y Conducta es un proceso colaborativo que
debe considerar la realidad de cada organizacién. Como indican Villoria e Izquierdo:

Si se elaboran cédigos para toda la organizacién conviene considerar
a todos los agentes implicados y sus necesidades [...]. Ciertamente,
sera una comisién la que lleve adelante la redaccién final, pero ésta
debe incorporar representantes de todas las categorias y, a ser posible,
recibir sugerencias de todos los destinatarios finales ((Villoria Mendieta
& lzquierdo Sanchez, 2015).

En ese orden de ideas, los Codigos de Etica no son realizados de forma unilateral
por un departamento o persona especifica. Tampoco son documentos de orden juridico
que deba realizar el area legal de la organizacion, y no se copian o modifican los de otras
organizaciones o de fuentes externas.

También es importante resaltar que debe existir un Gnico Codigo de Etica
y Conducta por institucion, es inconcebible que existan cédigos disgregados para
diferentes areas (Cédigo de Etica de Auditoria, Recursos Humanos, Proveeduria, etc.).
La organizacion es una sola, un mismo “barco”, por lo que no puede tener mas de una
estrella que senale el norte al que se dirige. La existencia de valores y codigos diferentes
muestra una organizacion dividida, sin una direccion clara.

Obviamente, las implicaciones practicas de la aplicacion de los valores compartidos
de la institucién varian de un area a otra, de un puesto a otro, pero esto cabe en lo
que ya denominamos acciones congruentes (como llevo a la practica los valores en
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mis funciones concretas). Es viable que las diferentes unidades o dependencias
hagan ejercicios participativos donde puedan reconocer y hasta poner por escrito las
implicaciones conductuales de los valores para su funcion; pero de ello no pueden
derivarse otros valores o Codigos de Etica disgregados.

La base del Cédigo de Etica y Conducta seran los valores identificados en el
Diagnostico de Oportunidad Etica. Para la construccion de la definicion de estos valores
y de las acciones congruentes, se recurre a grupos focales de personas trabajadoras
de la organizaciébn que puedan indicar qué significan esos valores en el contexto
organizacional y cdmo los ponen en practica. Si es posible, es aconsejable hacer grupos
focales con otros grupos de interés, como representantes de las personas usuarias o
la sociedad civil, quienes siempre podran aportar su vision de lo que esperan de las
personas que trabajan en la institucion.

A las personas participantes de estos grupos se les debe explicar todo el proceso
de elaboracion del Codigo y el papel que ellas desempefian en este. Organizadas en
pequenos subgrupos, cada una aportara su definiciony ejemplos de acciones congruentes
gue se iran discutiendo y consolidando para acordar las mejores 0 mas representativas.

El siguiente es un ejemplo de plantilla que se puede utilizar para este proceso:

Nombre del valor: Escriba una definicién para el valor:

Escriba ejemplos especifficos solbre como poner en prdctica ese valor en su trabajo diario

1l

ol = (Y[

Figura 8: Definicion de valores e identificacidn de acciones congruentes
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Las personas encargadas de estos grupos focales recogeran todas las definiciones
aportadas y revisaran cuales son los significados mas reiterados para construir una
definicidn final. Asimismo, verificaran cuales son las acciones congruentes mas reiteradas
con el fin de incorporarlas al Cédigo.

Deigualforma, con esta metodologia, se puede reunirinformacion paralaredacciéon
de los compromisos éticos y las pautas de relacion, mientras que las nociones basicas
o fundamentacién son contenidos de orden mas teérico que facilita la comprension
e interpretacion de los apartados construidos de forma participativa. Para tener mas
informacidn sobre la redaccidn de este tipo de documentos, puede recurrirse al Manual
para la elaboracién de Cédigos de Etica y Conducta en el sector publico costarricense
gue se enlista en la bibliografia de este libro.

El Codigo de Etica y Conducta debe ser aprobado por la maxima persona
jerarca de la institucion para su oficializacion final. Pero eso no quiere decir que el o
la jerarca -ya sea individual o colectivo- pueda irrespetar el proceso de construccion
colectiva del documento.

En esta etapa, se pueden hacer correcciones, pero no seria viable una modificacion
de fondo, como, por ejemplo, reemplazar o agregar valores, o bien, modificar su
significado. El o la jerarca no debe imponer su criterio o punto de vista sobre el de la
poblacion consultada. Un acto de este tipo se traeria abajo toda la labor de consulta y
construccién participativa que exige la redaccion de un Codigo de Etica y Conducta v,
paraddjicamente, desautoriza a la persona jerarca, pues recordemos que esta es parte
de la comision que coordina todo el proceso de identificacion y redaccion del Codigo. En
resumen, se estaria contradiciendo e inspirando desconfianza, ya que la confianza es
béasica en todo el proceso de gestion ética.

Politica de Gestion Etica

La Politica de Gestion Etica constituye “un plan a largo plazo” para resolver los
problemas o fallas detectadas mediante el Diagnéstico de Oportunidad, con el fin de
alcanzar una cultura organizacional mas afin con lo descrito en el Cédigo de Etica y
Conducta. Ademas, busca identificar las causas de esos problemas y las formas de
resolverlos de manera sistematica.
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Porejemplo, sise identific que las personas empleadasincumplian conlos horarios
de trabajo o atencion de manera sostenida, o bien, no atendian adecuadamente a las
personas usuarias, debemos distinguir cuales son las causas de estos incumplimientos
y formas de eliminarlos o, al menos, disminuirlos.

La elaboracion de la Politica implica retomar los principales problemas detectados
eneldiagndsticoy, con ellos, identificarlos actores clave (areas, departamentos, unidades)
que tengan relacion con esos problemas y sus causas mas probables. Por ejemplo, si
se trata de una mala atencién al publico, podriamos pensar en areas relacionadas con
capacitacion del personal, o bien, las que tengan relacién con distribucién de espacio
fisico, ya que podria ser que la mala atencion se debe a que los espacios designados
para esto no sean adecuados (falta de privacidad, poco control de temperatura, falta de
personal para la cantidad de demanda en horas determinadas, etc.).

Una vez detectadas las causas, se pasa a la exploracion de posibles soluciones
que, en muchos casos, seran a largo plazo. Por ejemplo, para mejorar la atencion,
podrian requerirse labores relativas a movimientos de personal, redistribucion o
acondicionamientos de espacio, redisefio de procesos, entre otras. Estas propuestas de
solucion deben articularse en un plan de accidon que incluya objetivos, metas, indicadores,
plazos y responsables de ejecucion. Este plan y la Politica deberan ser validados por las
entidades a cargo de su implementacion y ser aprobados, finalmente, por el o la jerarca.

Su implementacion posiblemente requerird que muchas de las metas (que son
a largo plazo) se subdividan en metas a mediano plazo, las cuales se incluiran en los
planes estratégicos que, a su vez, se dividiran en metas a corto plazo que se reflejaran
en los planes operativos.
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La Comision de Etica y Valores le dara seguimiento a la ejecucion de los diferentes
procesos. Pero estos seran responsabilidad directa de cada unidad o instancia asignada
en el Plan de Accién.

Identificacion de Identificacion de

problemas [:; causasy areas ::: e
(Diagnostico de organizacionales clave SOleiCHlY redacgon
= ok de Plan de Accion
Oportunidad) para su atencién
p )
v
Y Aprobacién de la Implementacién en
Valldamo!'\ ROGRATTE l:> Politicay Plan de f::} Planes Estratégicos y
de los ejecutores 7 *
Accién Operativos
e J
v
Seguimiento
constante

Figura 9: Elaboracion de la Politica de Gestién Etica

Comunicacion y capacitaciéon

Si bien, el Plan de Accién de la Politica de Gestion Etica podria tener acciones
relacionadas con la comunicacién y capacitacion del personal (de hecho, es muy
probable que asi sea), el Proceso de Gestion Etica las incluye como una etapa, en si
misma, por la relevancia de estas en la promocion de un ambiente ético y en el cambio
cultural a largo plazo.

Aun cuando una campana o un proceso de comunicacion aislado tiene un alcance
limitado, su reiteracion puede generar una especie de “efecto acumulativo” que influya
en el pensamiento y comportamiento de las personas destinatarias; en primer lugar,
haciendo notar que la ética es un tema que se debe considerar en la cotidianidad y, en
segundo, haciendo ver los comportamientos éticos como deseados o ideales que se
deben alcanzar.
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De hecho, algunas investigaciones han mostrado que estar recordando patrones
morales (lo que se puede lograr por medio de estrategias de comunicacidn y capacitacion)
puede mejorar el comportamiento de las personas (Ariely, 2012).

Comunicacion

Para que los procesos de comunicaciéon sean efectivos, necesitamos tener
claras las caracteristicas de la poblacion destinataria, asi como los medios disponibles
a nivel institucional.

Para lograr esto, si el area encargada de la comunicacién organizacional no lo
ha hecho, se debera hacer un inventario de los medios de comunicacion disponibles
(reuniones de personal, pizarras informativas, correo electrénico, boletines, entre otros)
y corroborar su eficacia. Por ejemplo, podria existir un correo electronico, pero podria
suceder que no a todas las personas trabajadoras se les haya asignado una cuenta, o
bien, que las personas trabajadores suelan ignorar cualquier correo que aparente que
no esta relacionado directamente con sus labores especificas. Esto haria que cualquier
mensaje que lleve como asunto algo referido a ética o valores tenga altas posibilidades
de que sea borrado sin que se haya leido.

Lo minimo que se puede hacer es una encuesta representativa en la que se le
consulte al personal cuales medios de comunicacion institucional consulta y con qué
frecuencia. En muchas ocasiones, las primeras campafas de comunicacion tendran
que hacerse de manera presencial aprovechando reuniones de personal para, poco a
poco, ir ganando un espacio que llame a las personas trabajadoras a interesarse en la
divulgacion de estos temas por otros medios.

De igual forma, requerimos conocer y caracterizar a nuestro publico meta, contar
con estadisticas relativas a los rangos de edad, tiempo de permanencia en la institucion,
tipos de puestos, procedencia geografica y hasta composicién familiar (si es posible
obtener la informacidn). Lo anterior nos puede dar luces sobre los intereses, proyectos
y preocupaciones de las personas trabajadoras y puede ser de utilidad para orientar las
estrategias y campanas de comunicacioén que se propongan.
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Si bien no vamos a entrar en ejemplos y detalles, los planes de comunicacion
con sus respectivas campanas y estrategias deben considerar varios aspectos para
aumentar su probabilidad de éxito, entre ellos:

1.

Enfocadas: Hay que recordar que toda la comunicacion tomara como base el
Codigo de Etica'y Conducta y sus valores. Es contraproducente y un sinsentido
gue se promuevan valores o documentos ajenos a los que se han construido
para la institucion.

Bilaterales: Como un minimo, las personas receptoras de las diversas
campanas deben contar con medios para expresar sus impresiones sobre
estas. ldealmente deben generarse estrategias de comunicacion donde las
personas trabajadoras sean protagonistas, como, por ejemplo, que sean
ellas mismas los personajes de las fotografias o videos, concursos de frases,
ilustraciones o historias u otras similares que aumentan el interés en el temay
la posibilidad de interaccion en campanas futuras.

Actualizada y permanente: No se puede repetir indefinidamente una camparna,
cada ano deben utilizarse formas distintas que mantengan “vigente” la ética
en el imaginario de las personas trabajadoras. Piense en las campafas
comerciales de productos de consumo (digamos, por ejemplo, de bebidas
gaseosas 0 snacks), los productos son siempre los mismos, pero nos los
presentan de maneras diferentes, por lo que llaman la atencién y nos recuerdan
que estan ahi. De forma analoga, necesitamos mantener la ética vigente en el
pensamiento de la gente, debemos recordarle constantemente su importancia
para la toma de decisiones, tanto personales como institucionales. Esto solo
se logra por medio de la actualizacion de las estrategias que utilicemos.

De lo racional a lo emocional: Si bien la elaboracion del Cédigo de Etica y
Conducta es un proceso muy racional, su divulgacion debe tocar el corazon de
la gente. Los seres humanos somos una mezcla entre lo racional y lo emocional,
por lo que ambos aspectos deben ser considerados. Dar a entender que los
valores son “nuestros”, elegidos por las personas de la institucion, debe ser
aprovechado como una forma de favorecer una vinculacion, un compromiso
personal. Las historias cotidianas, las experiencias de las propias personas
trabajadoras son insumos que no podemos ignorar. Debemos apelar al sentido
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de pertenencia, a la colaboracién entre personas trabajadoras, a sentirse
identificadas con la organizacion.

5. Evalle cada campana que haga y mida el efecto inmediato que tuvo en la
gente. Esto le ayudara a ver cuales estrategias han dado mejor resultado y
mejorar las venideras.

Capacitacion

Aligual que, en el caso de la comunicacion, los procesos de capacitacion deben ser
dindmicos, rescatando los aspectos tedricos (cognitivos), pero también los emocionales.
No pueden limitarse a una persona que hable y otras que escuchen.

La capacitacion o formacidén en materia de ética va mas alla del curso de induccion;
pero empieza con él. Un adecuado proceso de orientacion al personal de nuevo ingreso
incorpora una explicacion del quehacer de la institucidn, su mision y vision y, de la mano
de ellas, su razdn de ser en la sociedad.

Se debe entregar (en forma fisica o virtual) el Codigo de Etica y Conducta, para
explicar su naturaleza y forma de uso. También se debe dar a conocer el marco normativo
de la institucion, pues, desde la ética, interesa que conozcamos las normas y las causas
que las justifican.

Luego de esta formacidn inicial, se deben proveer espacios de formacién
permanente, es decir, toda persona trabajadora deberia recibir varias capacitaciones
de ética a lo largo de su permanencia en la institucion, no el mismo curso veinte veces
repetido, sino que la institucion debera estar renovando y actualizando para asegurar
su efectividad. Para decirlo en forma sencilla, la formacion ética debe tener fecha de
vencimiento. Recordemos que los “refrescamientos” ayudan a mantener las defensas
altas ante la influencia de la corrupcion.

Cuando sea posible, deben brindarse opciones de profundizacion, segun el
area organizacional o el tipo de puesto, es decir, la aplicacion de la ética y los valores
institucionales a casos concretos como la atencion al publico, la administracion de
fondos, la auditoria, entre otros. Las estrategias para promover la competencia moral
que se revisaron en este libro (por ejemplo: lectura, cine, arte, deporte, intercambio
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social, andlisis de dilemas éticos) también pueden ser implementadas como parte del
proceso de formacion del personal.

Asimismo, se puede incorporar de forma transversal otros procesos de formacion
no relacionados directamente con la ética. Por ejemplo, si se hace un curso sobre
redaccion de informes, se pueden incluir contenidos relativos al respeto de la propiedad
intelectual ajena, a la manifestacion de las capacidades de una persona a través de la
escritura; en un curso de manejo de armas para policias, se pueden incorporar contenidos
relativos a la dignidad humana de la persona que delinque, sobre la responsabilidad
asumida al manipular ese tipo de equipo, de los efectos en uno (a) mismo (a) de portar
un arma. Todos estos contenidos son de orden ético, aunque la palabra “ética” no se
mencione directamente.

Por ultimo, no olvidemos que las personas en puestos de mando y jefaturas
son las primeras llamadas a participar en los procesos de capacitaciéon en ética. Si
estas se excusan por su apretada agenda o superioridad para eximirse de estas
responsabilidades, flaco favor le estan haciendo a la ética organizacional, siendo ellas
las cabezas y ejemplos que las demas personas deben seguir.

Alineamiento organizacional

El alineamiento inicia con la implementacion y seguimiento del Plan de Accion
de la Politica de Gestion Etica. EI cumplimiento de las metas planteadas en ellos iran
“alineando” a la organizacidon hacia un comportamiento mas ético, afin al plasmado en el
Codigo de Etica y Conducta como un ideal que se debe alcanzar.

Adicionalmente, hay otros procesos que fortalecen este alineamiento.
Consideraremos principalmente lo relativo a la gestion de los recursos humanos y al
control interno.

Recursos humanos

Decir que las personas son el principal activo (o recurso) de una organizaciéon
es un contrasentido. Se les ubica en la misma categoria que las sillas y la papeleria;
los activos son objetos y, como tales, tienen un valor econdémico, pero jamas dignidad.
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Sefalar que una persona es un activo es restarle humanidad y ponerle un precio que,
por mas caro que sea, la convierte en una cosa que se usa, se gasta y se desecha
cuando ya no nos sirve.

Cierto es que todas las personas somos “reemplazables” en las lineas de
produccién modernas, pero ninguna persona es igual a otra, y esas diferencias en la
forma como entendemos el rol de las personas en nuestras organizaciones pueden ser
muy significativas.

Indicado lo anterior, cuando hablamos de recursos humanos, nos estamos
refiriendo a los recursos con los que cuentan las personas, para tratar de “devolverles
un poco de humanidad”.

Dentro de los procesos relativos a Recursos Humanos, Gestion Humana o como
se les denomine en cada institucion, la elaboracion de los perfiles de puestos o cargos
es esencial, pues de estos deriva todo lo demas. Los perfiles son los insumos para
el reclutamiento, la seleccién, la formacion y la evaluacién. En este apartado, no nos
referiremos a la induccién y capacitacion, pues estos ya fueron abordados.

Elaboracion de perfiles

Los perfiles deben estar bien definidos, escritos con lenguaje sencillo o propio
de la materia del puesto. Esto permite una facil comprension para las personas que
ocupen los cargos y para las encargadas de evaluarlas en los diferentes procesos.
Adicionalmente, estos perfiles deben considerar elementos éticos propiamente dichos,
ya sea en la descripcion, las funciones, o bien, en un apartado especifico. Lo mas comun
es que la ética o los valores se hagan operativos mediante competencias ocupacionales.

Las competencias son habilidades, destrezas, conocimientos, actitudes y valores
gue poseen las personas y que, en el caso de los perfiles laborales, se relacionan con la
adecuacion de la persona al puesto y el éxito en la ejecucion de sus funciones.

Existen diversos modelos de competencias, pero basicamente podemos
clasificarlas en tres, las técnicas, relacionadas con los conocimientos (saber), entre
las que encontramos conocimientos académicos, profesionales, manejo de software,
idiomas, etc. Por lo general, estas competencias varian entre un puesto y otro. El segundo
grupo de competencias es especifico para grupos ocupacionales, relacionados con
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destrezas (poder) y actitudes (querer). El tercer grupo es el de competencias cardinales
0 generales que deben ser comunes a todo el personal de la institucion, estas se asocian
con las creencias, la forma de pensar y los valores (creer).

Especificas

“Yo puedo” Competencias
(Destrezas)

Figura 10: Tipos de competencias

Imagine que su trabajo es conducir una bicicleta, saber cobmo funciona, conocer
sus partes. Esta es una competencia técnica (saber), pero usted también debe ser capaz
de mantener el equilibrio sobre ella, lo que es una competencia especifica relacionada
con la destreza (poder). Ademas, ocupamos que quiera subirse a la bicicleta y pedalear,
lo cual es una competencia especifica relacionada con la actitud (querer) y, finalmente,
necesitamos que usted crea que subirse a esa bicicleta sirve para algo, que tenga
razones para hacerlo (por ejemplo, reducir su huella de carbono, mejorar su salud), es
decir, una competencia cardinal (creer).

Tanto los valores compartidos como las competencias cardinales deben ser
comunes a todas las personas trabajadoras de una organizacién, por lo que tiene
sentido hacer operativos los valores como competencias. Por ejemplo, el compromiso,
la responsabilidad, la prudencia, la honradez, el liderazgo, entre muchos otros, pueden
ser entendidos desde ambos puntos de vista como valores 0 como competencias.

Ahora bien, sé que es dificil que una organizacion decida llevar sus valores al
nivel de competencias cardinales, por lo que es mas usual que se asigne una sola
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competencia relacionada con ellos, como puede ser la “ética” o “adhesién a los valores
institucionales”, solo para sefialar algunas opciones.

Sea uno u otro camino el que siga la organizacidén, si se deben garantizar
un alineamiento y congruencia entre los valores institucionales, como guias de
comportamiento y las competencias cardinales.

Reclutamiento y seleccion

De forma indirecta, el reclutamiento inicia desde el primer conocimiento que los
futuros empleados tengan de la institucion, de la informacidén publica que llegue a su
conocimiento y que puede influir en su interés de trabajar en ella, dependiendo de la
afinidad de esta con sus intereses, su proyecto de vida y sus valores.

Los procesos de reclutamiento y seleccion deben ser los méas transparentes posibles,
y deben difundirse las plazas vacantes y concursos, permitiendo que cualquier persona
interesada conozca los plazos, requisitos y procedimientos necesarios para aplicar. De igual
forma, los requisitos deben ser objetivos e imparciales, congruentes con las necesidades
del puesto y sin aspectos que generen algun tipo de discriminacidén indebida.

También deben incluir, como factores que se deben valorar, los aspectos éticos
que estan contenidos en los perfiles (por ejemplo, las competencias), pues desde un
inicio, buscamos a las personas mas afines a la ética y los valores institucionales.
Los resultados también deben hacerse publicos, si bien sabemos que es dificil hacer
devolucién candidato por candidato, estos deben saber cuando ha terminado el proceso
y si fueron elegidos o no, ya sea por medio de una comunicacion directa 0 mediante un
sitio publico donde se informen los resultados y puedan ser consultados por todas las
personas oferentes.

Propiamente en la seleccion, es importante verificar toda la documentacion
presentada, hacer estudios para verificar comportamientos o competencias asociadas
con la ética o los valores institucionales (estudios de vida y costumbres, pruebas
psicométricas, cuestionarios, entrevistas, entre otros) y buscar medios de revision de
las conductas precedentes que sirvan como base predictiva del comportamiento futuro.
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Evaluacion del desempeno

La evaluacion del desempefio es una forma de dar seguimiento y retroalimentaciéon
al quehacer de las personas trabajadoras. Por medio de ella, se pueden encontrar
deficiencias que deben ser subsanadas por medio de capacitacién u otras alternativas,
detectar personal con las competencias requeridas para ascensos y promociones 0
como medio para asignacion de beneficios y otras estrategias de motivacion.

El proceso de evaluacion debe ser ampliamente divulgado, de tal forma que
todas las personas empleadas conozcan los plazos de revision y ejecucion propia de las
evaluaciones, asi como sus responsabilidades asociadas a este.

Las personas encargadas de evaluar (normalmente jefaturas) deben poseer un
registro documental que respalde la calificacion del personal y evidencien que no se
realiza de forma subjetiva.

Asociado con lo anterior, se deben proveer medios para asegurar que la evaluacion
responde a todo el periodo establecido y no solo a los hechos mas recientes (por ejemplo,
bitacora de incidentes criticos, registro de reuniones de seguimiento periédicas, registros
de observacion en el area de trabajo).

Idealmente, la evaluacién debe comprender tanto elementos cuantitativos o de
produccién (rendimiento), como también cualitativos (competencias y desarrollo de la
persona evaluada) y contar con el criterio de mas de una persona. Al menos se debe
garantizar que la persona evaluada pueda solicitar la revision ante una tercera persona,
en caso de que haya inconformidades.

Es trascendental que la evaluacion sea coherente con el perfil del puesto, y que
las personas tengan claridad sobre cuales aspectos les seran evaluados desde el inicio
del periodo. Recordemos que su principal objetivo es buscar el crecimiento y desarrollo
del personal, no “castigar” a quien no cumpla con los parametros que se van a evaluar.
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Etica simple para tiempos complejos

Evaluacion del clima organizacional

Otro de los procesos de Recursos Humanos que estan intimamente ligados con
la ética es la evaluacion del clima organizacional, la cual se debe realizar de forma
periddica para poder determinar la satisfacciéon de las personas con sus ambientes de
trabajo, lo que esta correlacionado con el compromiso hacia la ejecucion de las labores.

Recordemos que el Codigo de Etica y Conducta contempla acciones congruentes
relativas a la practica de los valores; pues bien, esas acciones congruentes pueden
utilizarse como items que se van a consultar durante las evaluaciones de clima y nos
permitiran obtener una valoracién de la practica de los valores.

Por ejemplo, si uno de los valores institucionales es la colaboracién vy, entre
Sus acciones congruentes, se encuentran “trabajar en equipo con los comparneros de
la oficina”, “cooperar con otras instancias organizacionales” y “prestar la informacion
requerida por las personas usuarias”, la evaluacion del clima podria incluir preguntas
como “4en su oficina se trabaja en equipo?”, “;desde su oficina se colabora con otras
instancias de la organizacion?” y “; el personal atiende y brinda la informacién que las
personas usuarias requieren?”. Y de la ponderacion de estas preguntas, podriamos tener
un indicador de la practica del valor de colaboracion y darle seguimiento en el tiempo.

Del Cédigo de Etica y Conducta Al instrumento de Evaluacion del Clima Organizacional

Valor: Colaboracién

Acciones Congruentes

- Trabajar en equipo con los comparieros de
la oficina -

- Cooperar con otras instancias
organizacionales

- Prestar la informacién requerida por los
usuarios

Figura 11: Uso de las acciones congruentes en la evaluacién del clima organizacional
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Control interno y evaluacién de riesgos contra la integridad publica

La valoracion de riesgos permite prever los riesgos que puede enfrentar una
organizacion con el fin de prevenirlos o atenuarlos en caso de que se materialicen.
Si bien existen diferentes tipos de riesgos, para los efectos de esta obra, nos vamos
a concentrar en los riesgos de corrupcion, también conocidos como riesgos contra la
probidad o la integridad publica.

Si bien ya se ha indicado con anterioridad que no es correcto denominarlos
riesgos éticos (o riesgos contra la ética), pues, si bien podriamos suponer que todo acto
de corrupcion es una “falta ética”, no sucede lo mismo a la inversa. No agradecer a quien
te ayuda es una falta ética, juzgar a una persona sin conocerla es una falta ética, pero
ninguno de estos ejemplos son actos de corrupcion publica.

Ahora bien, desde un punto de vista ético, si interesa que existan controles ante
posibles riesgos de corrupcion y que las personas trabajadoras los conozcan. No tolerar
actos de corrupcion también puede considerarse como parte de la alineacion de la
institucién hacia una cultura ética.

Si bien cualquier area de la organizacién puede presentar riesgos de corrupcion,
por lo general se presta atencion a algunas donde las consecuencias de estos actos
de corrupcion pueden ser mas graves, como los referentes a los recursos humanos,
la administracién de recursos financieros, la contratacion, el manejo de informacion
confidencial, la atencién de denuncias y aquellas donde exista una alta injerencia politica.

Evidentemente esta lista variard y se ampliara segun la naturaleza de cada
institucion; por ejemplo, el proceso penal en el caso del Poder Judicial o los de atencion
médica en los centros de salud.

Como ya se indic0, la mayoria de los riesgos de corrupcion (si no es que todos)
son producto de un conflicto de interés mal resuelto, en el que se privilegio el interés
privado sobre el publico; por ejemplo, la utilizacion del cargo para fines privados, el uso
de los recursos publicos para beneficio de terceras personas, el uso de bienes publicos
(oficinas, vehiculos, papeleria, etc.) para fines personales, recibir dadivas a cambio de
prestar el servicio, entre muchos otros.
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De ahi surge la vital importancia de que la institucion cuente con procedimientos
para prevenir, identificar, detectar y gestionar cualquier conflicto de interés que se
pueda presentar.

Algunos factores que pueden hacer mas vulnerable a la instituciébn a que los
conflictos de interés no se resuelvan de forma adecuada son: la ausencia de canales de
comunicacion, la falta de transparencia, la concentracién excesiva de poder en pocas
manos, las deficiencias en el manejo de la informacién y la existencia de pobres controles
de los procesos. Por tanto, tomar medidas para fortalecer todos estos factores podria
atenuar la posibilidad de materializacién de los riesgos.

Finalmente, es trascendental contar con canales de denuncia, ya sea de forma
presencial, por medio de formularios fisicos o virtuales, correos electronicos o lineas
telefonicas. En cualquiera de estas opciones, hay que garantizar la confidencialidad de
las personas denunciantes para no desestimular la denuncia ni la proteccién, cuando
esta se amerite.

No es frecuente, pero en algunos espacios, les ha dado por llamar a los canales
de denuncia como “lineas éticas”, lo que evidentemente es otro desacierto, esto es
como poner un teléfono para denunciar actos de violencia en una escuela y llamarle
“linea educativa”. Obviamente, los actos que se estarian denunciando no son éticos,
sino todo lo contrario.

Evaluacion y seguimiento

Pese a que mencionemos la evaluacion y el seguimiento hasta el final por un
orden légico, evidentemente se pueden ir realizando actividades de este tipo a lo largo
de todo el proceso. Podemos corroborar si todos los y las miembros de la Comision se
presentan a las reuniones ordinarias y podemos evaluar cada campara de comunicacion
y proceso de capacitacion de forma independiente.

Las actividades de evaluacion y seguimiento a largo plazo incluyen las réplicas
del diagnéstico de oportunidad que facilitan verificar los avances (o retrocesos) en los
problemas detectados originalmente. Estas réplicas deben coincidir con los ciclos de los
Planes Estratégicos institucionales o, si no se tienen, deben hacerse cada cinco anos,
lo que permite dar un periodo prudencial para que se puedan visualizar los cambios
culturales propios de la gestion ética.
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Evidentemente, el seguimiento al Plan de Accion de la Politica de Gestion Etica
también es parte de este proceso, asi como las actualizaciones al Codigo de Etica y
Conducta, cuando esto sea requerido.

También podemos considerar los diagnésticos de clima organizacional (motivado
en que incluyen los valores compartidos) y otros estudios que se puedan hacer de
forma independiente.

De forma adicional, podemos considerar los estudios que realice la auditoria
interna de la institucion sobre los procesos relativos a la gestion ética que actualmente
se contemplan dentro de las auditorias de gestion de la integridad publica.

El Sistema Nacional de Etica y Valores

No podria acabar este libro sin mencionar a la Comisién Nacional de Etica y
Valores que, desde su creacion en 1987, se ha encargado de la promocion de la ética en
el sector publico costarricense. Desde 1994, la Comision Nacional coordina el Sistema
Nacional de Etica y Valores compuesto por las comisiones institucionales y las unidades
técnicas de cada institucién.

Frente a una sociedad mas enfocada en lo punitivo que en la prevencién, la
labor de la Comision Nacional ha sido titanica, considerando, sobre todo, la casi nula
asignacion de recursos con la que ha tenido que lidiar a lo largo de su existencia.

El Modelo de Gestion Etica que se ha explicado en la segunda parte de este libro
también ha sido asumido e implementado por el Sistema Nacional de Etica y Valores
para la articulacién de su trabajo.

Si bien la Comision Nacional cuenta con sus propios lineamientos, guias de
trabajo y procesos de capacitacion donde se explican estos contenidos, espero que esta
obra sirva para divulgar mas la labor del Sistema como un ejemplo de que es posible
gestionar de forma ética las organizaciones a lo largo del tiempo.

En el ambito de la salud, es mas facil “contar” a las personas que han enfermado
que aquellas que se han mantenido sanas gracias a las medidas que se toman para
estos fines.
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De forma semejante, es mucho mas sencillo contar a las personas que han
cometido actos de corrupcion que hacer notar la gran cantidad de personas que no han
sucumbido ante ella, gracias a las medidas preventivas que se toman desde la ética
para fortalecer una toma de decisiones apegada a la integridad personal e institucional.

La ética es como el aire, es mas facil recordar su importancia cuando hace falta.
La labor del Sistema Nacional de Etica y Valores ha sido como bocanadas de aire fresco
que ha colaborado a que la Administracién publica del pais, aun con sus ahogos, no

haya sucumbido y, mas aun, nos atrevamos a sofiar con un mejor porvenir.
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A manera de cierre

Cuando escribi mi primer libro de gestidén ética, publicado por la EUNED en el
2014, lo conclui con un apartado con el mismo nombre que este. Habia ya recorrido
mucho camino y tenia experiencia acumulada en relacion con la gestion ética y con
algunas publicaciones breves sobre la tematica. Pero, sin duda, los ultimos afos han
significado un crecimiento y un aprendizaje exponencial que me hicieron considerar que
aquellos primeros textos habian quedado rezagados. La ética, aun siendo milenaria,
sigue siendo un area viva del conocimiento.

Confio plenamente que la primera parte de este libro, donde se abordan las
generalidades de la ética, sera de utilidad para cualquier persona que quiera orientar
mejor su vida. La segunda parte es mas especifica, orientada a la gestion de las
organizaciones y les sera util a aquellas personas que quieran introducir, reintroducir o
mejorar la gestion ética en sus lugares de trabajo.

No pretendo que esta sea la ultima palabra en el tema de la gestion ética, seria
lamentable que asi fuera. Pero a partir de aqui, de todo lo construido hasta ahora, confio
gue podamos cimentar nuevas oportunidades para demostrar que la ética sigue estando
vigente en nuestras realidades institucionales, y que las personas con proyectos de vida
claros, vinculados con el quehacer de sus lugares de trabajo, pueden ser mas felices,
mas productivas y menos proclives a la corrupcion.

Asimismo, las organizaciones que consideran a sus personas colaboradoras
desde su plenitud humana, ciudadana y laboral hardn mayores esfuerzos por lograr
una auténtica gestion ética, para ser espacios de los que podemos estar orgullosos y
orgullosas de pertenecer, aportar y edificar en complicidad. Al final, todas las personas
ganamos.
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