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PRESENTACION

El Programa “Eficiencia y Rendicion de Cuentas en Colombia” que ejecuta la
Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional —USAID- bajo
la operacion de Casals & Associates Inc. siente una gran satisfaccion al hacer
entrega al Estado Colombiano del presente Modelo de Gestion Etica, el cual se
constituye en una importante herramienta para gestionar el fortalecimiento de la
ética publica en el ejercicio de la funcién administrativa.

En efecto, el libro que el lector tiene en sus manos ofrece un conjunto de conceptos,
metodologias, procedimientos e instrumentos orientados a complementar
y facilitar el disefio, desarrollo e implantacion en la cultura organizacional de
las entidades publicas, del Elemento de Control “Acuerdos, Compromisos y
Protocolos Eticos” del Modelo Estandar de Control Interno —MECI- adoptados
por el Gobierno de Colombia mediante el Decreto No. 1599 de 2005.

La elaboracion del presente Manual se ha efectuado bajo estrictos criterios
pedagdgicos y didacticos para posibilitar su aplicacion en forma autodirigida.
Aqui, el interesado encontrard las orientaciones necesarias para construir los
referentes éticos, asi como para planear y ejecutar las acciones necesarias que
permitan incorporar y fortalecer actitudes y practicas éticas en el cumplimiento
de la funcién publica de cada servidor del Estado.

Estamos seguros de que la herramienta de trabajo que USAID entrega al Estado
Colombiano en este Modelo de Gestion Etica, contribuird eficazmente a la
consolidacion de una cultura de la integridad en la Administracion Pablica del pais,
en concomitancia con las demas acciones con las que el Gobierno se encuentra
empenado para la construccion de confianza plena por parte de la ciudadania en

las instituciones publicas.



Modelo de gestién ética
para entidades del Estado

" El significado del
término “modelo”
que se utilizara en
el presente trabajo,
se entiende no
dentro de la primera
acepcion que da el
Diccionario de la
Real Academia de
la Lengua DRAE
-“Arquetipo o
punto de referencia
para imitarlo o
reproducirlo”- sino
en su segunda
significacion, esto
es, como “Esquema
teorico (...) de un
sistema o de una
realidad compleja
(-..) que se elabora
para facilitar su
comprension y
el estudio de su
comportamiento”.
Por tanto no se
esta proponiendo
un patroén universal
para ser entendido
como panacea, sino
como una alternativa
plausible -dentro de
muchas otras- que
podra contribuir
mediante su aplicacion
congruente a avanzar
en la consolidacion de
gestion integra de las
entidades publicas.

INTRODUCCION

El presente Modelo' de Gestion Etica para Entidades del Estado tiene sus origenes
en la Cartilla “Gestion ética para entidades publicas” y su respectivo “Manual
de implementacion”, publicadas por USAID en 2003, con el apoyo del Centro
Colombiano de Responsabilidad Empresarial.

No obstante, tanto el enfoque conceptual como la estrategia metodologica han variado
en forma sustancial, de modo que lo que aqui se entrega, mas que una version corregida
y aumentada, constituye un nuevo Modelo que asume la ética publica como disposicion
interna de los servidores publicos para dar cumplimiento a los mandatos constitucionales
y legales, y que postula una metodologia concreta para incorporar de manera efectiva
los principios y valores éticos a la cultura organizacional de las entidades, mas alla de la
necesaria formulacion y adopcion formal de codigos de comportamiento.

Estos nuevos desarrollos obedecen, en parte, a la experiencia acumulada en el trabajo
con cerca de veinticinco entidades publicas del orden nacional y territorial beneficiarias
del Programa de Cooperacion Internacional USAID/CASALS, a las cuales expresamos
nuestra gratitud y reconocimiento por sus aportes.

El Modelo se encuentra dividido en dos grandes partes: en la primera, conformada
por tres capitulos,se fundamenta conceptualmente el ejercicio de la funcion publica
desde una perspectiva ética, pero no desde la comprension clasica, asentada en
el discurso filosofico, sino desde un enfoque sociologico y antropolégico que
entiende la gestion ética desde su dimension juridica y cultural.

La segunda parte del Modelo se desarrolla en ocho capitulos, en los cuales se
plantea la metodologia general para la implantacion de la Gestion Etica en las
entidades del Estado, y se desagrega cada uno de los pasos metodologicos en los
procedimientos puntuales necesarios para realizar las construcciones y actividades
requeridas.

La metodologia propuesta se asienta en seis ejes: la conformacion de equipos
de trabajo, el diagnéstico de las practicas éticas en la entidad, la formulacion del
Cédigo de Buen Gobierno, la elaboracién del Cédigo de Etica, la construccion
de Compromisos Eticos y el disefio de un Plan de Mejoramiento para la Gestién
Etica como aplicacion de las Estrategias Pedagogica y Comunicativa que el Modelo
ofrece; todo lo cual se orienta hacia la afectacion de la cultura organizacional de
la entidad, a través de acciones conducentes tanto a la definicion de enunciados



explicitos acerca del deber ser, como a la puesta en practica en el transcurrir
cotidiano de los servidores publicos, de comportamientos y actitudes, que
conviertan en realidad vivida las pautas éticas en sus relaciones con los diferentes
publicos con los que la organizacion interactua.

Cabe destacar que el Modelo presenta cuatro importantes desarrollos que
trascienden la tradicional reduccion en el tratamiento del tema ético a la
elaboracién de un Cédigo de Etica, los cuales se constituyen en propuestas
pioneras dentro del esfuerzo creativo por consolidar una cultura de integridad en
la Administracién Publica,a saber: El Codigo de Buen Gobierno,Los Compromisos
Eticos por areas organizacionales, las Estrategias Pedagdgica y Comunicativa, y el
Diagnéstico Etico.

El Codigo de Buen Gobierno, desarrollado como aplicacion del concepto del gobierno
corporativo, se entiende como los compromisos éticos de la alta direccién respecto a
la gestion integra, eficiente y transparente en su labor de direccion y/o gobierno, que
a manera de disposiciones voluntarias de autorregulacién, son promulgados ante los
diversos publicos y grupos de interés.

Los Compromisos Eticos por areas organizacionales, por su parte, son acuerdos
colectivos sobre actitudes, practicas y formas concretas de actuaciéon que asumen
los servidores publicos de cada una de las areas de primer nivel de la entidad,
con el fin de aplicar los principios y valores enunciados en el Codigo de Etica en
el cumplimiento de la funcion publica que les corresponde, de acuerdo con las
especificidades de la respectiva area en cuanto a sus funciones, competencias y
publicos con los que se relaciona.

En cuanto a las estrategias Pedagdgica y Comunicativa, son orientaciones
metodoldgicas dirigidas a generar cambios actitudinales en los servidores
publicos para que efectivamente apliquen en la cotidianidad laboral los Principios,
Valores y Compromisos éticos, mediante acciones cuyo objeto se situa en
la afectacion de su sentir, mas que al campo racional del conocimiento y la
ilustracion conceptual. Con ello se pretende la reconstruccion del significado y
el sentido que para el servidor publico tiene el ejercicio de la funcion publica,
en términos de integridad, eficiencia y transparencia.

Por su parte, la metodologia desarrollada para elaborar el diagnostico ético
ofrece un procedimiento integral que va desde la seleccion representativa de
una muestra poblacional que garantice la necesaria representatividad de acuerdo
con los estandares estadisticos ortodoxos, hasta orientaciones concretas sobre
la interpretacion y presentacién de la informacion recolectada, pasando por la
entrega de unos modelos de encuesta discriminados por tipo de entidad.

Cabe resaltar, finalmente, que el Modelo de Gestion Etica para Entidades del
Estado que el lector tiene en sus manos, responde al intento de dar alcance
practico a varias normas juridicas del Estado colombiano, empezando por las
normas emanadas de la Constitucion Nacional. En particular, el Modelo se ubica
en el contexto del Decreto No. 1599 de 2005, mediante el cual se adopta el
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Modelo Estandar de Control Interno MECI, como desarrollo de los Elementos
“Acuerdos, Compromisos y Protocolos Eticos” y “Estilo de Direccion” del
Componente Ambiente de Control del Subsistema de Control Estratégico.

Estamos convencidos de que el seguimiento riguroso de la metodologia y
procedimientos consignados en el Modelo de Gestidn Etica por parte de las
entidades publicas, permitira mejorar en forma sustancial su clima organizacional
hacia mas altos niveles de integridad y transparencia.



ORIENTACIONES PARA EL USO DEL MODELO

Este Modelo de Gestidn Etica entrega a sus usuarios diversas herramientas que
complementan y desarrollan las disposiciones del Manual de Implementacién del
MECI sobre el Elemento Acuerdos, Compromisos y Protocolos Eticos. Dichos
instrumentos les permiten atender una cierta gama de inquietudes, segun sean las
necesidades que los hayan motivado a su consulta y utilizacion. Con el proposito
de facilitar la consulta, a continuacion se ofrecen algunas indicaciones para
orientar al lector en el uso del Manual, de acuerdo con posibles tipologias de los
consultantes:

A los interesados en disefiar basicamente el Cédigo de Etica
como estandar de control que ordena el MECI para el Elemento
“Acuerdos, Compromisos y Protocolos Eticos”, se les recomienda
dirigirse al Capitulo Octavo, en donde encontraran los conceptos basicos
y los procedimientos para la formulacién participativa del Codigo de Etica
en su entidad.

Quienes adicionalmente deseen evaluar integralmente las practicas
éticas y la cultura de integridad en la entidad publica, yendo mas alla
del diagnostico sobre la existencia del Elemento de Control que aporta el
Manual de Implementacion del MECI, se les sugiere aplicar la metodologia que
se expone en el Capitulo Sexto sobre el Diagnéstico Etico. Con ello tendran
una radiografia mas amplia sobre la forma como los miembros de la entidad
conciben y practican los principios y valores éticos, contando asi con una linea
de base para evaluaciones posteriores y con un claro panorama de fortalezas
y debilidades para el diseno de acciones de mejoramiento.

Si el interés va mas alla, para situarse en la implementacion del
Elemento Acuerdos, Compromisos y Protocolos Eticos del MECI,
se podra consultar el Capitulo Quinto sobre la conformacion de equipos
de trabajo, el Capitulo Sexto para ampliar el diagnéstico basico del MECI, el
Capitulo Octavo sobre la elaboracién del Cédigo de Etica, el Capitulo Noveno
para la formulacion de Compromisos Eticos por areas organizacionales, y el
Capitulo Décimo Primero para el disefio del Plan de Mejoramiento.

Para el caso de las entidades que se encuentren interesadas en
consolidar una cultura de gestion ética a partir de la implantacion
integral del Elemento de Control Acuerdos, Compromisos y
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Protocolos Eticos, la sugerencia consiste en que aborden el estudio
completo del Modelo de Gestién Etica, de manera que los dinamizadores y
responsables del proceso se apropien de solidos conceptos sobre ética publica
y, mediante la aprehension de los contenidos de los tres capitulos que contiene
la Primera Parte del Manual, y a través del seguimiento de las metodologias
y procedimientos indicados en cada uno de los ocho capitulos de la Segunda
Parte, realicen una amplia intervencién en la cultura organizacional de la
entidad, afectando asi a todos sus miembros. Para ello sera muy importante
implementar las Estrategias Pedagogica y Comunicativa que se exponen en el
Capitulo Décimo del libro.

Para desarrollar el Elemento de Control Estilo de Direccion del
MECI, puede resultar muy pertinente abordar el estudio y aplicacion de los
conceptos e indicaciones operativas que se dan en el Capitulo Séptimo sobre
la Elaboracion del Cédigo de Buen Gobierno, el cual compendia las politicas
de direccidon con cada uno de los grupos de interés con quienes la entidad
interactua, y por lo tanto se convierten en reglas de juego para el accionar de la
Alta Direccidn, las cuales con su aplicacion van generando un estilo de direccion
y/o gobierno en la entidad.
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ETICAY CONFIANZA,
FUNDAMENTOS DE LA ADMINISTRACION
PUBLICA EFICIENTEY TRANSPARENTE

ENFOQUE CONCEPTUAL

La tradicion racionalista asume la ética como un saber que se fundamenta y
se construye desde la reflexion filoséfica, y que se traduce en un arsenal de
argumentos, en un elenco axioldgico y en un sistema normativo, que deben ser
observados por las personas en su vida cotidiana para que su comportamiento
sea considerado ético, dentro de un modelo ideal de ser humano y de sociedad.
El desarrollo moral es visto, inclusive, como la expansion de la capacidad cognitiva
para argumentar y explicar la conducta seguida o a seguir, segun principios
universales. Valores, prescripciones y argumentos racionales son, entonces, los
ejes que sostienen la formacion ética que se disena desde estas perspectivas.

Como fundamentacién de la ética, el enfoque racionalista es muy importante, en
especial para mostrar la validez de una determinada norma moral. No obstante,
en el terreno de las ejecuciones es practicamente anodino, por cuanto en general
ninguna buena razén basta para lograr que se siga la norma. Nadie cumple
reglas morales por el solo hecho de que éstas hayan sido bien fundamentadas
tedricamente.

Laséticasprescriptivas,quepretendenmediantelaregulacionqueloscomportamientos
sean acordes con el codigo moral adoptado, son éticas teleologicas, por cuanto
buscan que el sujeto que ejecuta la accion moral lo haga en la busqueda de una
finalidad, de un propésito como consecuencia de la accion, consistente en lograr
una recompensa o evitar un castigo. Son éticas que se fundan en la emocionalidad
del miedo o en la expectativa de una esperanza: temor al infierno, al pecado, a la
sancion, al enjuiciamiento, a la condena, a la carcel, a la multa, al escarnio publico o
a la segregacion social; esperanza de la gloria eterna, del cielo, del reconocimiento
publico, de una deuda que cobrara después, de una vida tranquila o del advenimiento
de la democracia.

En la creencia de que las personas orientamos nuestras acciones por la mejor
opcion racional o por las teorias y conceptos que manejamos, frecuentemente
los enfoques racionalistas apuntan a la ilustracion en la formacién ética. La logica
que manejan consiste en que si lo que usted sabe guia su accion, entonces es
necesario impartir conocimientos sobre ética para que estos orienten su trasegar
por el mundo.

Los conocimientos filosoficos sobre ética y la teoria de los valores son
indispensables para la fundamentacion deodntica de las profesiones y para



el diseho de proyectos educativos, politicos, empresariales, deportivos,
investigativos y de cualquier otro tipo, por cuanto la escala de valores que
asumamos orientard el sentido de las finalidades y las estrategias de la
planeacion. No obstante, la ejecucién de los proyectos se realiza en el aqui
y en el ahora de las interacciones de las personas que estan involucradas en
esas acciones, es decir, en la espontaneidad, reactividad e irreflexividad propias
del fluir de la vida cotidiana, la cual no es susceptible de ser disefiada desde las
tecnologias de la planeacion.

No estamos afirmando que el conocimiento y la racionalidad cumplen una funcion

trivial en la configuracion de las acciones humanas. Estos nos sirven, como ya dijimos,

para la planeacion y como referencias para la reflexion, herramienta de gran importancia

para afectar la dinamica emocional y para configurar los dispositivos evaluadores y

significantes de lo que nos resulte gratificante o mortificante, interesante

o irrelevante, atractivo o nos produzca aversion. la ética se constituye

El presente Modelo asume que la ética se constituye en la  €n la preocupacion
preocupacion por el bienestar del otro en términos de responsabilidad por el bienestar del
y de cuidado, y adquiere su forma cuando aceptamos la legitimidad
del otro como un ser con el cual configuramos un mundo social.
Como preocupacion, como interés por el bienestar del otro, como
compasién solidaria en el dolor o la necesidad del otro,como alegria cuidado, y adquiere su
gratificante por el logro del bien comdn, la ética no tiene ningin forma cuando acepta-
fundamento racional argumentativo sino emocional, es algo que
simplemente nos ocurre sin que podamos controlar su ocurrencia.
Por esto, los discursos éticos no convencen sino a los previamente
convencidos. Que la ética tiene que ver fundamentalmente con la el cual configuramos
vida, con las interacciones y no con los discursos ni con las normas, un mundo social
se hace evidente cuando observamos los muy frecuentes casos de

personas que muestran fuertes incoherencias entre sus discursos, construidos

sobre los valores mas sublimes, y sus practicas, agenciadas por un emocionar que

justifica cualquier medio para alcanzar los fines de apropiacion, fama y hegemonia

que buscan.

otro en términos de
responsabilidad y de

mos la legitimidad del
otro como un ser con

Y es que como seres biologicos que somos, las acciones humanas son posibles
porque una determinada emocion las genera. De hecho, todos sabemos que
cuando uno se encuentra en una cierta emocion tiene abierto un dominio de
acciones posibles que se cierra y da paso a otro dominio de acciones diferentes
cuando cambia la emocién que vivimos.Y por cuanto el existir en la vida cotidiana
se da en un continuo fluir de emociones, lo que hagamos o no hagamos en
nuestras interacciones con los otros y con el entorno dependera de ese fluir
emocional, el cual esta estrechamente relacionado con la cultura en la que nos
hemos socializado y con los demas componentes de nuestra personalidad.

Ahora bien, todos los seres vivos buscan la gratificacion y/o la tranquilidad, huyéndole
a las situaciones que les pueden generar dano y causar dolor o mortificacion. Los
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un trabajo formati-

humanos acontecemos de manera similar, con la diferencia de que aquello que
para nosotros significa bienestar y lo que consideramos buenos satisfactores de las
necesidades,presenta notables variaciones culturales.Segun la cultura que predomine
en el individuo y segln el ambito concreto de relacion en que se mueva, la persona
encontrara la gratificacion en una determinada accién o en su contraria.

El hecho es que las personas siempre hacemos lo que queremos, lo que deseamos,
lo que nos hace sentir bien; es decir, buscamos que las acciones que
realizamos sean autotélicas, que la gratificacion que nos producen se

vo en ética debe es-  pyjle en su misma ejecucion. Pero la vida cotidiana no se compone
tar sustancialmente  solamente de acciones autotélicas. También ejecutamos muchas
orientado al querer, acciones que nos implican sufrimiento, privaciones o esfuerzos no

al deseo de las perso-

deseados, pero las hacemos porque queremos sus consecuencias,
que es en donde encontramos la gratificacion. Estas son acciones

nas,de modo que se (e caricter teleoldgico, por cuanto la gratificacion de la accién no

logren camb

ios en el  esta en su ejecucion, sino en sus consecuencias.

sentido de sus vidasy  Agsi se teje el fluir de la cotidianidad, en el trenzado de acciones
que les resulte gratifi- teleoldgicas y acciones autotélicas, pero siempre en la bisqueda

cante en si mismas las
actuaciones que vayan

emocional de la gratificacion. Una conducta de solidaridad como
dar una donacion, por ejemplo, puede estar fundada al menos por
tres intenciones distintas originadas en emociones diferentes: la

alineadas con la ética. busqueda de reconocimiento publico si el donativo tiene difusion
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o el donante esta siendo observado; adquisicion de indulgencias
para resarcir pecados o para cobrar el favor en el futuro; o como acto de
compasion al afectarnos el sufrimiento que al otro le produce la privacion. En lo
dos primeros casos la accion solidaria tiene una connotacion teleoldgica, y en la
ultima autotélica.

En el enfoque que sustenta la mirada que sostiene el presente Modelo de Gestion
Etica, se mantiene que un trabajo formativo en ética debe estar sustancialmente
orientado al querer, al deseo de las personas, de modo que se logren cambios en
el sentido de sus vidas y que les resulte gratificante en si mismas las actuaciones
que vayan alineadas con la ética.



El Fundamento Etico
de la Funcion Publica

I. DISTINCIONES BASICAS

Los humanos somos seres sociales por naturaleza. Tenemos diferentes modos
de vida segun la cultura en la que vivamos, pero nadie puede inscribirse en
estos modos de vivir —los cuales son intensamente interactivos- si no convive
con otros hombres y mujeres en un proceso de socializaciéon, en el que
aprende un lenguaje y unas formas de sentir y de expresarse, e interioriza
unos habitos y unas normas tanto implicitas como explicitas que le indican lo
que esta permitido y lo prohibido, lo que es aceptado y lo que es rechazado;
es decir,aprehende una visién y un sentido de la vida, y con estos unas pautas
y criterios internos para valorar como deseados o indeseados, gratificantes
o mortificantes, los comportamientos propios y los de los demas. La ética
emerge asi como una condicién basica y natural de la convivencia social.

Por esto, la naturaleza de la ética no es de tipo juridico, aunque la ética si orienta
la construccion de normas y leyes al influir en la definicion de los fines y sentidos
de éstas; su naturaleza es de orden ideoldgico, ya que se sitlla en el dominio de
los deseos, los sentimientos y las emociones, en cuanto se origina como elemento
de juicio y de guia a partir de la opcion por el mundo que queremos vivir, y por
tanto se halla localizada en el fuero interno de las personas y en los imaginarios
compartidos (costumbres, ideales, formas de ver la vida) de las colectividades.
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CONVENCION
INTERAMERICANA
CONTRA LA
CORRUPCION,
Organizacion de los
Estados Americanos
—OEA-, Caracas, 1996.
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Por eso, si el individuo actia contra un criterio moral, esto le produce culpa,
vergiienza o remordimiento; por tanto, caracterizara esa accion como inmoral
o equivocada, y se sentira mal consigo mismo. De igual forma, si otro obra
mal, sentiremos indignacion o disgusto hacia esa persona.Y al contrario: si las
acciones del individuo son coherentes con sus principios y valores éticos, se
sentira satisfecho y honrado consigo mismo, y las actuaciones éticas de otros le
produciran complacencia y agrado.

Puede verse que este es el origen del criterio ético comun tanto de las grandes
religiones como de las grandes tradiciones éticas, el cual ha sido expresado de las
siguientes maneras:

“Lo que tU mismo no quieres, no lo hagas a otros hombres” (Confucio).
“No hagas a otros lo que no quieres que ellos te hagan a ti” (Judaismo).

“Todo cuanto quieran que les hagan los otros hombres, haganlo también Ustedes
con ellos” (Jesus).

“Ninguno de ustedes sera un creyente mientras no desee para su hermano lo que
desea para si mismo” (Islam).

“Una situacion que no es agradable o conveniente para mi, tampoco lo sera para
él; y una situacion que no es agradable o conveniente para mi, jcomo se la voy a
exigir a otro? (Budismo).

“No deberia uno comportarse con otros de un modo que es desagradable para
uno mismo; ésta es la esencia de la moral” (Hinduismo).

En este sentido, ante los constantes dilemas éticos que cualquier persona debe
enfrentar en el transcurrir de su cotidianidad, una forma practica de resolverlos
es apelando a la interrogacion basada en la alteridad (es decir, el reconocimiento
del otro en el espacio de convivencia): ;Me gustaria que los demas actuaran
tal como yo pretendo hacerlo? ;Cual seria el comportamiento que yo estaria
dispuesto a aceptarle de buen agrado a otra persona en una situacién similar a
la que me esta planteando el actual dilema?

Ahora bien, cuando hablamos de Etica en la Funcién Publica, necesariamente
tenemos que referirnos y utilizar una serie de términos sobre los cuales es
imprescindible definir el significado con el que se utilizaran dentro del texto, con
el fin de estar de acuerdo sobre el lenguaje que se empleara en la exposicion de las
ideas y propuestas.A continuacion se tendra una aproximacion a los conceptos de
Funcién Publica, Etica, Moral, Valores, Etica Publica, Honestidad y Transparencia.

Por Funcion Publica se entiende toda actividad temporal o permanente,
remunerada u honoraria, realizada por una persona natural en nombre del Estado
o al servicio del Estado o de sus entidades, en cualquiera de sus niveles jerarquicos?.
También, en un sentido amplio, la funcion publica puede ser entendida como la
actividad del Estado ejercida con el fin de atender asuntos de interés publico por
medio de sus servidores.



Las finalidades, caracteristicas y condiciones para el ejercicio de esta funcion y
de la funcion administrativa del Estado, estan determinadas por la Constitucion
Nacional en sus articulo 2, 122 a 131 y 209, asi como por la Ley 489 de 1998y la
Ley 909 de 2004.

El concepto de Etica (del griego ethos: morada, costumbres, tradiciones) registra
una amplia gama de definiciones en la literatura filosofica. EI DRAE (Diccionario
de la Real Academia Espanola), plantea cinco acepciones para los términos “ético
y ética”, entre ellos los de “recto, conforme a la moral” y “conjunto de normas
morales que rigen la conducta humana”.

Dado que los humanos somos seres eminentemente sociales que tenemos como

condicién basica de existencia el convivir con otros, y que ademas como seres vivos

y en consecuencia como sistemas abiertos, no tenemos alternativa distinta que existir

en interaccion con el entorno,aqui se asumira la Etica como el conjunto

de principios, valores y normas del fuero interno que guian las conductas de Se asumira la Etica

las personas en su interaccion social. como el conjunto de

Esta interaccion social implica el vivir bien y el habitar bien.El bien vivir se principios, valores y nor-
refiere al arte de actuar libre pero responsablemente, en la perspectiva
de la satisfacciéon de nuestras necesidades humanas para llevar una
existencia gratificante, pero cuidando simultaneamente la dignidad de
la propia vida.Y habitar bien significa relacionarse con el entorno social de las personas en su
y natural de una manera tal que las opciones de accion que se tomen interaccién social.
posibiliten la vida en todas sus formas y promuevan su desarrollo en

dignidad, no su negacion ni destruccion. De acuerdo con lo anterior; la Etica tiene una

doble connotacién: el cuidado de si mismo, y el cuidado de los demas seres humanos y

del planeta en general.

mas del fuero interno
que guian las conductas

El vocablo Moral (del latin mos, moris: costumbres, habitos), por su parte, presenta
también multiplicidad de significados, y como puede verse, en su etimologia
guarda sinonimia con el término ética. EIl DRAE enuncia ocho significados, de
los cuales parecen pertinentes para el objeto del presente texto los que indican
“Perteneciente o relativo a las acciones de las personas, desde el punto de vista
de la bondad o malicia”,“Que no concierne al orden juridico, sino al fuero interno
o al respeto humano” y “Ciencia que trata del bien en general, y de las acciones
humanas en orden a su bondad o malicia”. En este contexto y para lo que nos

ocupa, la Moral sera asumida como la practica de los principios éticos.

Por su parte, la Etica Pablica se referira a las pautas éticas que rigen la actuacion
de quienes desempenan una funcién publica, es decir de los servidores publicos
—que comprende los vinculados por eleccién popular, mediante concurso,
designacion directa o por cualquier otra clase de contratacion, para prestar sus
servicios al Estado- dentro de un marco de Honestidad, Integridad, Transparencia
y orientacion hacia el bien comUn.Y en coherencia con la acepcion que se dio
al término “Etica”, mas concretamente puede afirmarse que la Etica Publica se
refiere a la disposicioén interna de quienes desempefian funciones publicas para cumplir
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la Etica tien

doble connotacion: el

cabalmente con los postulados y mandatos de la Constitucion y la Ley acerca de cémo
debe ejercitarse dicha funcion, en términos de eficiencia, integridad, transparencia y
orientacion hacia el bien comun.

Siempre que se habla de ética se esta aludiendo a Principios y Valores. Los
Principios se refieren a las normas o ideas fundamentales que rigen el pensamiento
o la conducta (segin el DRAE). En esta linea, los Principios éticos son las normas
internas y creencias bdsicas sobre las formas correctas como debemos relacionarnos con
los otros y con el mundo, desde las cuales se erige el sistema de valores al cual la
persona o los grupos se adscriben. Dichas creencias se presentan como postulados
que el individuo y/o el colectivo asumen como las normas rectoras que orientan sus

actuaciones y que no son susceptibles de trasgresion o negociacion.

€ una , L .
En la linea de lo planteado, los principios dan origen a los valores,

no viceversa. En la administracién publica, por ejemplo, un principio

cuidado de si mismo,y es la prevalencia del interés general sobre el interés particular; de

el cuidado de

mas seres humanos y

del planeta en
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los de-  alli se derivan, precisamente, los valores de la transparencia y de la
honestidad. Como puede observarse, el enunciado de un principio no
debe ser una palabra, sino una frase cuyo contenido es un precepto.

general. o Principios Eticos en el ejercicio de la funcién publica son:

* El interés general prevalece sobre el interés particular.

* Es imperativo de la funcion publica el cuidado de la vida en todas sus formas.

* Los bienes publicos son sagrados.

* La finalidad del Estado es el mejoramiento de las condiciones de vida de
toda la poblacion.

* La funcion primordial del servidor publico es servir a la ciudadania.

*  Quien administra recursos publicos rinde cuentas a la sociedad sobre su
utilizacion y los resultados de su gestion.

* Los ciudadanos tienen derecho a participar en las decisiones publicas que los
afecten.

Por Valores se entienden aquellas formas de ser y de actuar de las personas que
son altamente deseables como atributos o cualidades nuestras y de los demds, por
cuanto posibilitan la construccién de una convivencia gratificante en el marco de la
dignidad humana. Los valores usualmente se enuncian por medio de una palabra
(Honestidad, responsabilidad, cumplimiento, etc.).

La ética en la funcién publica esta estrechamente conectada con dos valores que
aunque independientes, estan en permanente conexion y le exigen al servidor
publico un comportamiento coherente en los dos ambitos a los que aluden: la
Integridad y la Transparencia. La Integridad hace alusién al comportamiento
recto, probo e intachable, es decir, al cabal cumplimiento de Principios Eticos en
el desempeno de la funcion publica, y en particular al manejo honrado y pulcro
de los bienes publicos.

La Transparencia, en cambio, se refiere al comportamiento claro, evidente, que
no deja dudas y que no presenta ambigiedad. Es lo contrario de la opacidad, que



no deja ver, que esconde. Se situa en el ambito de la comunicacién, del suministro
de informacion, de la rendicidon de cuentas a la sociedad.

Por otra parte, la Dignidad Humana es la condicion de existencia de los seres
humanos en libertad, igualdad, respeto a la vida y satisfaccion de sus necesidades
fundamentales, que es lo que buscan garantizar los Derechos Humanos.

Ahora bien, si la ética se relaciona con el arte de elegir lo que conviene para la
vida digna de todos, entonces la ética en el desempeno de la funcién publica tiene
una clara y especifica finalidad: contribuir en la construcciéon de una sociedad que
posibilite y garantice la vida digna para todos sus miembros. Significa
que necesitamos orientaciones positivas sobre aquello que valoramos

la Etica Publica se

y que sirve de horizonte para nuestras decisiones. Por lo tanto, el refiere a la disposicion

criterio basico de la ética es aquello que todos podemos considerar interna de quienes

como basicamente bueno. El criterio minimo global de la ética es
la misma humanidad: tratar humanamente a cada persona, lo que
equivale a hacer posibles en la cotidianidad de la existencia de cada

ser humano los Derechos Humanos integrales, que comprenden los ~ c¢abalmente con los

desempeiian funciones
publicas para cumplir

derechos politicos, sociales, economicos, culturales y ambientales, postulados y manda-

incluyendo el derecho al desarrollo y a la paz.

que todas las personas tienen una misma dignidad y unos mismos
derechos, independientemente de cualquier caracteristica racial,
cultural, politica, religiosa, de género, social u otra. Al aceptar los
Derechos Humanos como el gran marco ético para las actuaciones

humanas, se reconocen en forma automética los propios derechos y integridad, transparen-

tos de la Constitucion
Los Derechos Humanos constituyen el reconocimiento de y la Ley acerca de
como debe ejercitarse
dicha funcion, en tér-
minos de eficiencia,

los de las demas personas en el espacio de convivencia,de modo que cia y orientacién hacia

las acciones conducentes a hacer efectivos los intereses de unos, no
pueden ejecutarse en detrimento o en negacion de la dignidad de los
otros, tanto en el presente como en el futuro. Emerge asi una perspectiva ética en el
que el ejercicio de mis derechos no puede entenderse desligado del cumplimiento
de mis deberes para con los otros.

2. FUNCION PUBLICA E INTERES PUBLICO

En sus mas remotos origenes, el Estado emerge como una forma organizativa de
la colectividad cuando las sociedades se van haciendo complejas -un Consejo de
Ancianos, en donde se concentraba la sabiduria y capacidad de orientacién-,como
una instancia para la salvaguardia de la supervivencia comun por medio de la
coordinacion de acciones para atender necesidades comunitarias, la celebracion
de ofrendas a las divinidades, el arbitraje en conflictos de interés individual o de
grupos, la sancion de quienes atentaran contra la convivencia social y, mas tarde,
como estructura de fuerza para enfrentar amenazas de origen foraneo.

el bien comun.
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Posteriormente, esta funcion preponderante en la sociedad fue capturada a
través de acciones bélicas de sometimiento de los pueblos, por conquistadores
que reclamaron su soberania basados en un supuesto origen o delegacion divina
y se constituyeron ellos mismos en el Estado, arrogandose un poder absoluto
(Rey, Emperador, etc.). La divinidad que se le atribuia al soberano investia sus

actuaciones de infalibilidad y de bondad, al punto que las normas de convivencia
eran las que estas personas dictaban, sin mas limitaciones que su propio poder.

Con el crecimiento y expansion del comercio y la aparicion de nuevas e inmensas
ciudades en la alta Edad Media, los prosperos comerciantes reclamaron participacion
politica. De esta forma, el Estado empezod a ser compartido entre el soberano y
estos nuevos agentes. El desarrollo econdmico y la necesidad de mayores libertades
dieron lugar al nacimiento de novedosas ideas y de propuestas politicas que
claramente intentaban limitar el poder omnimodo encarnado en una sola persona,
y que proponian centrar la convivencia social en reglas acordadas en forma colectiva
por aquellos que tenian capacidad econémica y derechos de ciudadania, tal como
dos mil anos atras lo habian planteado los democratas atenienses.

En la Europa del siglo XVIII, el movimiento filosofico y cultural conocido como La
llustracion -que dio un claro predominio a la razén y enfatizd en la capacidad humana
para alcanzar estadios de desarrollo técnico y social, hasta la época, impensables- trajo
la idea de que todos los seres humanos somos iguales, humanizando con ello al Rey

y deslegitimando su representacion y poder soberano. Reclamé que esta

Por Valores se entien- representacion y soberania recaia sobre el pueblo, quien organizado en

den aquellas formas
de ser y de actuar de

partidos politicos tenia pleno derecho a dirigir el Estado, orientandolo hacia
los intereses de la colectividad. Las revoluciones francesa y norteamericana
fueron el paradigma de esta nueva vision, que retomo la idea primigenia del

las personas que son caricter social del Estado.

altamente deseables

En nuestra época, el Estado constituye la representacion del interés

como atributos o publico —lo que es conveniente y beneficioso para el desarrollo humano
cualidades nuestras de la colectividad-. En consecuencia, el ejercicio administrativo de la

y de los demas, por

funcion publica debe realizarse sobre la finalidad de preservar y darle
cumplimiento al interés general de todos los asociados.

cuanto posibilitan la

construccion de una

En el caso concreto de Colombia, la Constitucion Politica define al
pais como un Estado Social de Derecho (Art. |°), especificando en

convivencia gratifi-  sys articulos 2° y 5°, asi como en los 84 articulos que comprende el
cante en el marco de “Titulo Il De los Derechos, Garantias y Deberes”, en qué consiste un

la dignidad humana.
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Estado de este tipo.Adicionalmente, en el articulo 209 senala de qué
manera se debe ejercer la funcion administrativa del Estado, y cuadles
son los principios que la orientan. Por su parte la Ley 489 de 1998, que
norma la organizacion y funcionamiento de las entidades del Estado, postula en su
articulo 4° que “La funcion administrativa del Estado busca la satisfaccion de las
necesidades generales de todos los habitantes, de conformidad con los principios,
finalidades y cometidos consagrados en la constitucion Politica.”



2.1. El papel de la Etica en la Funcién Publica

La ética cumple diversos roles en el desempeno de la funcion publica, que van desde
la funcion de supervivencia, hasta la de servir de fundamento para establecer los
criterios de actuacion y de liderazgo de los servidores publicos.

* Funcion de supervivencia y seguridad colectiva

En primera instancia, y a partir del axioma de que todo cuerpo de postulados
éticos tiene como proposito Ultimo la supervivencia del sistema (individuo o
grupo) del cual ha surgido y al que se aplica, la ética constituye la base sobre la
cual se construyen los acuerdos fundamentales para mantener la cohesion social y
garantizar que cada miembro del colectivo sienta disminuida la incertidumbre por
los riesgos propios de encontrarse habitando un mundo eminentemente plural
y diversificado. Los principios éticos compartidos se convierten en substrato
que acercan y dan identidad colectiva a individuos geograficamente dispersos y
culturalmente diferentes, de modo que ya no nos sentimos expuestos al peligro
de que terceros atenten impunemente contra nuestra integridad fisica,ademas de
que podemos encontrar en los otros actores sociales la cooperacion necesaria
para satisfacer las necesidades que demanda la supervivencia.

En este plano, la ética ofrece no solamente seguridad politica cuando orienta la
administracion de justicia por parte del Estado (y por lo tanto no se esta expuesto a la
arbitrariedad de los mismos agentes del Estado o de otros ciudadanos poderosos),sino
también seguridad econémica, cuando la administracion es ejercida con honestidad y
transparencia en el manejo de los recursos publicos, orientados al bien comun.

* Funcion de proteccion del interés publico

La ética nos dispone a todas las personas hacia el habitar bien, esto es, nos hace
preocuparnos por el bienestar de los otros y por el cuidado del entorno natural,como
condiciones para la vida buena. En el caso especifico de los servidores publicos, esta
preocupacion se refiere a la proteccion del interés colectivo, que es, sin la menor duda,
el papel primordial que debe cumplir la funcion publica. Al proteger los intereses de
la colectividad, automaticamente se esta trabajando por su seguridad y supervivencia.

Ahora bien ;Como decidir cudl es el interés publico cuando en la sociedad se
manifiestan diversos tipos de interés que representan a colectivos de gran tamano
numérico o muy poderosos por los recursos que controlan, que con frecuencia son
antagénicos? Dos criterios, cuyo trasfondo es de caracter ético, pueden aplicarse para
ello: el primero son las disposiciones Constitucionales contenidas en los articulos n>
I3 y 48 sobre la proteccion especial del Estado a la poblacion mas vulnerable y sobre
la primacia del interés social sobre el interés privado, respectivamente; y el segundo
es la construccion de lo publico.
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lo publico es

* Funcion de construccion de lo publico

Lo publico es lo de interés o utilidad comun, que atane al colectivo, que concierne a la
comunidad y por ende a la autoridad de alli emanada, lo que es visible y transparente,
lo que es accesible a todos, en oposicion a lo privado, a lo que es individual, lo invisible
u opaco, lo secreto y lo cerrado.

También lo publico es aquello que conviene a todos de la misma manera, para la
dignidad de todos: todos los bienes o servicios destinados a la satisfaccién de las
necesidades comunes e indispensables que hacen posible la vida digna de todos,
son bienes publicos o bienes colectivos por excelencia; la justicia, la vigilancia de
las calles, los servicios domiciliarios, la educacion basica, la salud preventiva, la
vivienda minima o las telecomunicaciones.

Lo publico se construye en los espacios para la deliberacion, el debate y la
concertacion, en tanto que su legitimacion solo es posible en la medida en que
resulte de un proceso de inclusién y de participacién entre los ciudadanos.
Por ello lo publico se configura en aquellos lugares en donde se toman las
decisiones, en los espacios educativos y de produccién del saber, en los medios
de comunicacion, en el Estado y en espacios no estatales, en los organismos de
eleccion publica, en los espacios de discusién y concertacion entre
vecinos, en las empresas audiovisuales, y en general en aquellos lugares

aquello que conviene (onde se producen y distribuyen los bienes simbdlicos que dan sentido
a todos de la misma colectivo a la sociedad.

manera, para la digni- Cuando la disponibilidad o el goce de estos bienes o servicios excluye a
dad de todos una parte de la poblacion o son de una calidad para unos y de otra calidad
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para otros, se dice que hay inequidad o corporativismo. Cuando los bienes
o servicios publicos se construyen en funcion de intereses particulares (de grupos o
sectores sociales),y las decisiones sobre el acceso o el buen uso del bien o servicio estan
determinadas por motivos distintos del bien comun, ese bien publico es excluyente
o inequitativo. Es lo que se entiende como corporativizar lo publico: apropiarse, para
beneficio privado, de un bien que debe existir para todos de la misma manera.

Lo publico es construido por las élites, es decir, por todas aquellas personas o grupos
cuyas actividades y propositos trascienden el ambito de lo privado y de los entornos
inmediatos, y que con su actuacién o decision pueden modificar los modos de pensar,
sentir y actuar de una sociedad. Esta capacidad de transformacion y de influencia
convierte a la persona o al grupo en un referente porque puede expresar, ordenar
u orientar las aspiraciones o expectativas colectivas. Todo cambio social requiere
de élites dirigentes como los servidores publicos, los politicos, los intelectuales, los
comunicadores, los artistas los empresarios, los lideres de las organizaciones de la
sociedad civil, los lideres sociales y comunitarios, y los lideres religiosos.

Los servidores publicos tienen responsabilidades especiales en la construccion
de lo publico, porque de ellos depende el manejo de dos Bienes Publicos por
excelencia: el Estado y la aplicacion de las leyes. Un Estado bien administrado es la
base de la equidad, de la gobernabilidad y de la autoridad publica.



Para contribuir en la construccion de lo publico, es condicion que el servidor publico
actle desde criterios éticos, que son los que le permiten dar prioridad al interés
comun sobre el personal o de grupos privados. De lo contrario, al estar ausente
la ética en el ejercicio de la funcion publica, la corrupcion administrativa hace su
aparicion de inmediato.

2.2. Naturaleza del Servicio Publico

La naturaleza del Servicio Publico esta dada por su propia definicion. El
Diccionario de la Lengua Espanola dice que Servicio Publico es la “Actividad
llevada a cabo por la Administracion o, bajo un cierto control o regulacion
de esta, por una organizacion, especializada o no, y destinada a satisfacer
necesidades de la colectividad” Por su parte, el articulo n° 123 de la
Constitucion Politica sehala que “Los servidores publicos estan al servicio
del Estado y de la comunidad”. Asi, la naturaleza del servicio publico esta en
orientar sus actuaciones a satisfacer necesidades de la ciudadania, conforme
al postulado constitucional (Art. 2°) sobre los fines esenciales del Estado, que
pone en primer lugar el de “servir a la comunidad”. Este caracter del servicio
publico se comprende mas a fondo cuando analizamos la representatividad del
servidor publico, a quién rinde cuentas y la legitimidad ética de su autoridad.

* A quién representa el servidor publico

Al estar a cargo de algo que es de indole publica o colectiva que va mas alla de su
ambito individual, es evidente que el servidor publico no se representa a si mismo en
el ejercicio de sus funciones, sino que representa a otros. ;Quiénes son estos otros?

Para lo que aqui nos interesa, podemos considerar que existen dos grandes tipos de
servidores publicos: los que son elegidos (incluyendo a los de libre nombramiento
y remocion que forman parte de la alta direccion de las entidades) y los que son
nombrados. Los que son elegidos por votacion popular reciben el encargo de gobernar
a nombre de toda la sociedad, pero enfatizando su gestion en la aplicacion de un
programa de gobierno que obtuvo el favor popular en las urnas. Cuando un mandatario
era candidato, representaba al partido politico al que pertenecia; pero una vez elegido,
su representatividad se extiende a todo el pueblo. La legitimidad ética del gobernante
descansa precisamente en que, en sus actuaciones, represente y defienda el interés
comun sobre el particular dentro de la agenda politica de su programa de gobierno. La
alta direccion de las entidades estatales, que es de libre nombramiento y remocion del
gobernante para garantizarle el apoyo y alineamiento con su programa, se asimila en su
representatividad al mandatario que lo nombro.

Los servidores publicos de carrera y los que son vinculados por contrato, representan
en su campo de competencia a toda la ciudadania y, por lo tanto, tienen la obligacion
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moral de defender en todas sus actuaciones los intereses de toda la comunidad, lo
cual les exige mantener una linea apolitica —vale decir sin preferencias dictadas por la
pertenencia a un determinado partido o movimiento politico- en el cumplimiento de
sus funciones publicas.

La representatividad del servidor publico se hace patente cuando se observan
los fines que persigue en su funcidn publica. Por ello es indispensable que se
diferencien dos ambitos de la vida de las personas que aunque relacionados, son
muy distintos e impregnan de sentidos usualmente antagénicos a las actuaciones.
En la esfera de la vida privada, que esta regida por relaciones personales
centradas en el afecto y en intereses individuales, nos representamos a nosotros
mismos en las interacciones con los amigos, la familia y la pareja, y realizamos
actuaciones que estan cargadas con la parcialidad propia de los afectos. No
estamos obligados a rendir cuentas ante nadie sobre lo que hicimos o dejamos
de hacer cuando nos movemos en el ambito de la privacidad, a menos que
hayamos quebrantado la ley.

Pero en la esfera de la administracion publica, que debe construirse sobre la base
de lajusticia y la responsabilidad, merced a la representacion colectiva que conlleva,
las relaciones se rigen por la imparcialidad y las actuaciones por la objetividad, es
decir por la sustentacion de que se ha tomado la opcién mas conveniente para el
interés de la colectividad.

* A quién debe rendir cuentas el servidor publico

Toda entidad publica ejerce su funcion administrativa sustentada en dos tipos de
recursos que son propiedad publica: la autoridad politica, que emana del pueblo
soberano, y los recursos materiales, que pertenecen a la colectividad social y que
el Estado administra. Ello implica para el administrador de la entidad la asuncion de
una responsabilidad social especifica:aplicar estos recursos que se le encomiendan
para procurar el mejoramiento continuo de la calidad de vida de toda la poblacion,
en especial de la mas vulnerable, como lo ordena la Constitucion.

Como depositarios de un encargo, todo servidor publico en general y aquellos con
funciones de gobierno y direccion en particular, deben rendir cuentas del uso que
ha hecho del mismo y de los resultados que ha obtenido a quienes les han confiado
los recursos para que ejerzan su funcion.Y quien ha hecho esta delegacion no es
otro distinto al constituyente primario, es decir el pueblo, toda la sociedad.

Desde el punto de vista legal, todo servidor publico con responsabilidades de
gobierno y/o direccion debe rendir cuentas de sus actuaciones ante los respectivos
organos de control que ejercen vigilancia de su gestién; pero también, desde una
postura ética y de responsabilidad politica, siempre debe buscarse y priorizarse que
esta rendicion de cuentas se expanda a toda la sociedad, con la mayor cobertura
geografica y poblacional posible, dentro de la jurisdiccion respectiva.



* Legitimidad ética del ejercicio de la autoridad y del poder

En tanto que ente regulador de las relaciones para la convivencia social y
representante de la sociedad, el Estado tiene la potestad, en cabeza de sus
agentes, de tomar decisiones que son de obligatorio acatamiento para los
ciudadanos. En este sentido, el servidor publico —y particularmente aquellos
que ocupan cargos de gobierno y de direccién- estan investidos de una
autoridad y de un poder coactivo frente a los asociados. La legitimidad ética
del servidor publico frente al ejercicio de estas potestades, guarda estrecha
relaciéon con los intereses que orienten su accionar.

Cuando las atribuciones del cargo son empleadas para generar acciones tendientes
a servir las necesidades de los mas vastos sectores de la ciudadania, se produce un
incremento de la legitimidad del mando encargado y se fortalece la autoridad de
la que el servidor publico esta investido; por lo contrario, cuando éste sobrepone
sus propios intereses o los de grupos privados ante el bien comUn -aunque disfrace
sus actuaciones con visos de legalidad- queda cuestionado éticamente e impedido
para ejercer su autoridad, por cuanto ya no puede apelar al sentido de obligacion
ciudadana, ante lo cual debe, para mantenerse en su cargo, echar mano de la fuerza,
la amenaza y el miedo propios del poder coercitivo, y/o de la manipulacion mediatica
de la opinién publica.

Vemos entonces que la naturaleza eminentemente ética del servicio publico
hace continua y permanente presencia en todas las relaciones del servidor
publico con la ciudadania y con su forma de administrar el Estado.

* Liderazgo ético del Servidor Publico

El liderazgo puede ser entendido como el uso de la influencia simbdlica y/o no
coercitiva para dirigir y coordinar las actividades de los miembros de un grupo con
el proposito de alcanzar un objetivo comun. Los servidores publicos en general,
pero especialmente aquellos que estan en niveles directivos y ejecutivos, tienen
una enorme potencialidad de liderazgo dados el poder de generacion de acciones
que tienen por la autoridad con la que estan investidos para tomar decisiones que
afectan a diversos colectivos; por la capacidad de convocatoria de diversos actores
sociales con el fin de informar; deliberar,acordar y comprometerse en determinados
cursos de accion de interés colectivo; y por el modelo publico que representan.

Desde el punto de vista ético, el servidor publico es un claro referente para el
conjunto de la sociedad, segun sean las formas en las que ejerce su autoridad, preste
el servicio para el que ha sido contratado, disponga de los recursos publicos que
se le han encargado para su administracion, y los fines que orienten su gestion.

El liderazgo implica ejercer combinadamente cuatro papeles: el de gerente
o administrador de los recursos publicos que se le han encomendado; el de
promotor o emprendedor, para encontrar creativamente los mejores usos de
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esos recursos, con la mayor calidad y la mayor cobertura poblacional posible en
la atencion de las necesidades de la poblacién; el de politico, como capacidad para
convocar a los diferentes actores sociales y mantener su apoyo hacia la gestion;
y como gobernante o estadista, para velar por el bienestar de los ciudadanos y
garantizar el cabal cumplimiento de los mandatos constitucionales.

El ejercicio del liderazgo ético del servidor publico se dirige, fundamentalmente,
a la creacién de valor publico dentro del ambito en que opera. Se puede definir
valor publico como todo aquello que produce el sector publico y que
beneficia a la sociedad, en todo o en parte. Es el equivalente del valor privado,
el cual es producido por la empresa y beneficia a los consumidores y a los
productores. El valor publico se expresa en la construccién de lo publico, en
la satisfaccion de las necesidades de las comunidades y en la consolidacion de
un estilo de gestién publica eficiente y transparente que genere confianza en
las instituciones publicas.



Segundo

La Confianzay la
Funcion Social de las
Entidades Publicas

I. LA CONFIANZA, FUNDAMENTO DE LA
INTERACCION SOCIAL DEMOCRATICA

La Republica de Colombia ha sido definida por el articulo |° de la Constitucion
Politica como un Estado Social de Derecho, democritico, participativo y pluralista.
El concepto de Estado Social de Derecho significa que la sociedad y el Estado
deben trabajar en conjunto para construir colaborativamente un orden social,
politico, econémico y cultural que haga posible la dignidad humana para todos,
dentro de la claridad de que ni el Estado ni la sociedad tienen sentido ético en si
mismos, sino que lo adquieren sélo cuando juntos son capaces de hacer realidad
el disfrute de los Derechos Humanos, dentro de la prevalencia del interés general
de acuerdo con los fines sociales del Estado, definidos en el articulo 2° de nuestra
carta magna.

La democracia es la forma de convivencia social que acepta y reconoce la pluralidad,
legitimando el que las personas e instituciones son diferentes y tienen intereses
distintos, pero que todos tienen derecho a una vida digna, y aceptando que la paz
es una manera de coexistir en la que la sociedad ha adoptado reglas para dirimir
los conflictos sin eliminar al otro en ninguna de sus formas de existencia. Es un
sistema de convivencia que parte de reconocer que los seres humanos no son
iguales ni biologica, ni sexual, ni social ni econédmicamente, pero que todos tiene
una misma dignidad humana, la que solo es posible garantizar y hacer prevalecer
cuando se aplican cabalmente los Derechos Humanos sin excepciones.
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El objetivo politico de la gestion del Estado en un régimen democratico, consiste,
entonces, en hacer converger los intereses de los miembros de la sociedad en
funcion de la vida digna, para producir acciones que contribuyan a hacer posibles los
Derechos Humanos para todos, bajo la condicion del cumplimiento de los deberes
que les atanen, sin los cuales se hace imposible el ejercicio de estos derechos.

Una sociedad que reconoce derechos para todos sus ciudadanos puede,asi mismo,
exigirles el cumplimiento de sus deberes, lo cual fortalece el tejido social y amplia
las capacidades de esa sociedad para producir en abundancia y con pertinencia
bienes, servicios, valores, formas cooperativas de relacion, sinergias y practicas
sociales de solidaridad que generen riqueza y que dignifiquen la existencia de las
personas asociadas.

Una sociedad de este tipo requiere de un cemento social que a manera de relaciones
basicas cohesionen, articulen y mantengan el aglutinamiento del colectivo. En una
sociedad democritica, dicho aglutinante es la confianza. La confianza es la base de
lo social, ya que para cualquier acto de interaccién social en donde exista acuerdo
de voluntades, la credibilidad mutua es indispensable.

Y es que, en efecto, toda relacion social que no esté basada en el miedo o en
la fuerza, tiene como fundamento a la confianza. No requiere de la confianza la
relacion entre un carcelero y su prisionero, o entre quien, valido de las armas,
impone su voluntad a otros -como sucede en una dictadura- o la relacién de
grupos muy vulnerables por su condicién de indefension y necesidad perentoria
de subsistir, con quienes tienen poder econémico para darles empleo. En los dos
primeros casos el lazo esta dado por la fuerza, y en el tercero por el miedo al
hambre, a la inanicioén.

Como sinénimo de credibilidad, la confianza es un elemento basico para la
democracia y para la configuracion de relaciones de mercado, en donde sea
efectivamente posible la generacion de riqueza privada pero en conexion
responsable con el bienestar general.Por ello,una de las tareas mas trascendentales
y urgentes que tienen las entidades del Estado colombiano y los servidores
publicos en su papel de liderazgo social, es la construccién de confianza de la
poblacién en sus instituciones.

l.1. Funcion social de la confianza

Un Estado y una sociedad que intenten ordenarse en forma democratica, pluralista
y participativa, es decir;, haciendo posible una nacién en donde todos tengan cabida
por muy diferentes que sean, requieren de la confianza como requisito indispensable
para resolver las confrontaciones de intereses mediante el didlogo y la concertacion,
y para construir una cotidianidad que les posibilite el desarrollo social y econémico
en beneficio de toda la colectividad. Cuando la confianza desaparece o no existe,
automaticamente emergen la confrontacion antagonica y las soluciones de fuerza
para resolver los naturales conflictos que se presentan en una colectividad plural, y las



relaciones cotidianas se tornan inmanejables por mecanismos diferentes a la coercion,
el amedrentamiento y la manipulacion desde la fuerza y el poder; lo cual va en contravia
del tipo de sociedad que establece la Constitucion.

La confianza tiene que ver con el tiempo, con el diseno del futuro. Siendo el futuro
algo incierto por la concurrencia de multiples contingencias que lo configuran
y que no podemos controlar, es apenas natural que frente al porvenir sintamos
aprension, que el manana nos produzca cierto temor por las incertidumbres e
inseguridades que nos genera. Cuando tengo miedo me cierro, me oculto y actio
solamente para conservar lo que tengo, y por lo tanto me anquiloso e inmovilizo.
No obstante, cuando tenemos confianza en nosotros mismos y/o en los demas,
el miedo al futuro empieza a disolverse, nos sentimos mas seguros para actuar,
menos vulnerables y mas dispuestos a correr riesgos, a planear y a acometer
nuevos retos. Nos abrimos al futuro y enfatizamos en las acciones de cambio.

Pero la confianza también abre posibilidades para la actuaciéon conjunta. Contrario
a la desconfianza, que me lleva a actuar en solitario o tratando de mantener
el control absoluto de las situaciones, cuando confio abro mis brazos, me
encuentro con los otros, acojo, delego y me sintonizo con los demas para actuar
conjuntamente. La confianza es condicion indispensable para el trabajo en equipo,
para la accién en red, para el didlogo y la participacion social.

1.2. La Confianzay los juicios

De acuerdo con el DRAE (Diccionario de la Real Academia Espanola de la Lengua),
el sustantivo Confianza significa “Esperanza firme que se tiene de alguien o algo.
Seguridad que alguien tiene de si mismo”. El verbo Confiar, por su parte, esta
definido como “Encargar o poner al cuidado de alguien algiin negocio u otra
cosa. Depositar en alguien, sin mas seguridad que la buena fe y la opinién que de
él se tiene, la hacienda, el secreto o cualquier otra cosa. Esperar con firmeza y
seguridad.” La confianza es, entonces, algo que sentimos con relacion a nuestra
vulnerabilidad, una disposicion subjetiva para relacionarnos con el mundo en
términos de mayor o menor seguridad, como resultado de la apreciacion y de los
juicios que hacemos sobre nosotros mismos o acerca de los demas.

En efecto, la confianza es resultado de tres clases de juicios: de veracidad, de
competencia y de inclusion.

El juicio de veracidad se situa en el terreno de la sinceridad, y esta referido a
la apreciacion que hacemos sobre la congruencia entre el decir y el hacer de los
otros, a la coherencia entre discursos y practicas. La veracidad es una condicion de
la interaccion linglistica en la vida cotidiana: existe un pacto tacito de veridiccion
en nuestros enunciados y en el de los otros, que da lugar a la actuacion desde
la buena fe; si este pacto no existiera, toda declaracién o afirmacién deberia ser
demostrada, lo cual complicaria en modo superlativo la convivencia cotidiana en
los diversos ambitos de interaccion. Cuando el juicio de veracidad se quiebra, de
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inmediato hace su aparicion la desconfianza, con lo cual las posibilidades de accion
conjunta se ven, asi, seriamente lesionadas.

En el juicio de competencia, la confianza se focaliza en el reconocimiento de
las capacidades propias o ajenas para realizar con idoneidad una determinada
labor; frente al otro, es una aceptacion de que él o ella tienen los conocimientos,
habilidades y destrezas necesarios para cumplir con suficiencia la tarea que se
les asigne. Es un juicio indispensable para la delegacion de funciones, el trabajo
en equipo Y los intercambios. Dificilmente delegaremos un trabajo en alguien de
quien desconfiamos, y preferiremos trabajar solos que en compania de alguien a
quien consideramos incompetente.

Aljuicio de competencia se puede llegar por la via de la experiencia o el analisis
de antecedentes, o, como extensién del juicio de veracidad, por la aceptacion
de que quien ofrece un servicio o un producto, lo hace a sabiendas de su
idoneidad profesional o de la calidad del producto. De hecho, el transcurrir
social cotidiano esta afincado en el juicio de competencia automatico:
cuando tomamos un autobus, cuando subimos a un avion, confiamos en que
el conductor o piloto conocen su oficio y nos trasladaran ilesos; cuando
llevamos el traje a la lavanderia o vamos al médico, cuando compramos el
pan o el electrodoméstico, confiamos en que la labor contratada sera hecha
por alguien experto en el oficio, y que los productos adquiridos son de
buena calidad.

El tercer juicio que genera confianza, el juicio de la inclusion, se efectia cuando
siento que el otro se preocupa por mi bienestar, que me incluye como beneficiario
de sus actuaciones, que no me va a abandonar a mi propia suerte, y que

La Gobernabilidad e aiguna manera yo hago parte de su planeacion sobre el futuro. En
consiste en el con-  otras palabras, hago el juicio de inclusion cuando opino que el otro —que

junto de cond
que hacen fa

iciones Puede ser una persona o una organizacion- identifica mis inquietudes y
necesidades, y que las tomara en consideracion en su comportamiento. El

ctible - . . .
sentimiento de seguridad que inspiran los padres y en general la familia,

a un gobernante 0 55 como los amigos, se asienta en esta clase de juicio.

director, el ejercicio

En el campo de la politica y de la administracion del Estado, el juicio

real del poder que e inclusion es absolutamente clave para la generacion de confianza
formalmente se le institucional. La confianza de la poblacion en el Estado, en las

ha entregado

cumplimiento de los

instituciones y en las organizaciones —y de todas éstas entre si- nace
del juicio de inclusién que se hace acerca de la disposicion y actitud
de los gobernantes y administradores de lo publico para incluir al

para el

objetivos y fines bajo colectivo en los beneficios de las acciones que realizan.

la responsabilidad de

Al proponerse trabajar por una sociedad mas equitativa e incluyente

su cargo que garantice la vida digna de todos, la entidad publica tiene como
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gran trasfondo de sus finalidades la generacion de confianza social.
Aqui se encuentra un fendmeno que es de caracter circular y sistémico, y que se
retroalimenta constantemente: a mayor confianza social, mayor gobernabilidad
y produccién de riqueza para beneficio de todos los asociados, y entre mas se



incremente la gobernabilidad y la justicia en la distribucion de la riqueza, mayor
sera la confianza de la poblacion en las instituciones y en el sistema.

|.3. Confianza y Gobernabilidad

La generacion de confianza en la ciudadania hacia los administradores de los
recursos publicos contribuye sustancialmente a la ampliacion de la gobernabilidad.
La Gobernabilidad consiste en el conjunto de condiciones que hacen factible a
un gobernante o director, el ejercicio real del poder que formalmente se le ha
entregado para el cumplimiento de los objetivos y fines bajo la responsabilidad
de su cargo. Esta capacidad de conducir al colectivo se origina en el grado de
legitimacion que los diversos grupos de interés conceden a la autoridad de la
dirigencia, y se juega en el reconocimiento de:

* Sucompetencia e idoneidad para administrar la entidad en el logro de los
objetivos estratégicos, lo cual se relaciona directamente con la Eficiencia.

* El cumplimiento de principios y valores éticos y la priorizacion del
interés general sobre el particular, es decir la practica de la Integridad.

* Y la comunicacion para hacer visibles la forma como se administra y
los resultados obtenidos, o sea la Transparencia.

1.4. La ética, cimiento de la confianza

La interaccion social se asienta sobre una base de confianza que cada persona
otorga a los demas dentro de un criterio de buena fe: ordinariamente no
esperamos que todo aquel con quien nos encontremos nos diga mentiras, sea un
inepto, busque aprovecharse de nosotros o pretenda hacernos dano, sino todo
lo contrario. Este criterio de buena fe, a su vez, tiene su cimiento en las normas
elementales de convivencia que toda persona suscribe de manera natural y
automatica cuando entra en relacion con otra para configurar un espacio social,
y que no es otra cosa que el pacto ético indispensable para que el colectivo
pueda subsistir y reproducirse en sus aspectos materiales y espirituales. Sin
ética, cada quien actuaria de manera desarticulada y destructiva, generandose
un caos de desconfianza devastador de inconmensurables proporciones, que
haria sucumbir el sistema social.

Y es que el comportamiento ético esta estrechamente conectado con la generacion
de confianza. Cuando alguien falta a la ética, esta socavando la confianza basica
que sus interlocutores le han depositado, ya sea porque se sienten enganados,
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manipulados, utilizados, timados o desdehados. En este sentido, la confianza
es un capital constituido con fondos provenientes de las acciones éticas, cuyo
crecimiento es lento, pero que como en los juegos de azar, puede dejar arruinado
a su poseedor en un instante, cuando la apuesta conduce por caminos no éticos.

La confianza es vital en la vida cotidiana de cualquier persona, pero lo es mucho
mas para quienes representan el interés publico, por cuanto en este ambito la
exigencia de honestidad, transparencia e idoneidad son inexcusables. La grave
crisis de confianza en las instituciones de Colombia que recurrentemente aparece
en los estudios que la miden, se origina en percepciones que la poblacion tiene
sobre faltas a la ética en la administracién publica.

2. FUNCION SOCIAL DE LA ENTIDAD PUBLICA
Y CONSTRUCCION DE CONFIANZA EN EL ESTADO

El Estado genera confianza entre la ciudadania cuando la Administracion Publica
orienta su gestion hacia la efectiva consecucién de los fines sociales que le dan
sentido y legitiman su existencia, a través del juicio de inclusién social que hace
la poblacion al observar las actuaciones de los agentes estatales. En esta linea, las
entidades del Estado estan orientadas a prestar un servicio publico,y su legitimidad
se sustenta en la eficiencia y calidad con las que brindan sus servicios y satisfacen
las demandas de la comunidad, dentro de un marco de valores compartidos que
promuevan los Derechos Humanos, el bien comin y la dignidad de las personas.

Para ello, toda entidad publica necesita una administracion eficaz y responsable,
que le permita sostenerse en las mejores condiciones posibles, y lograr un
equilibrio optimo entre su administracion y sus fines que le permita avanzar en la
construccion de confianza de los ciudadanos frente al Estado.

Politicamente, Colombia ha sido definida como un Estado Social de Derecho
por la Constitucidon Politica de 1991, la cual define en su articulo 2°:*“son fines
esenciales del Estado: servir a la comunidad, promover la prosperidad general
y garantizar la efectividad de los principios, deberes y derechos consagrados
en la Constitucion; facilitar la participacion de todos en las decisiones que los
afectan y en la vida economica, politica, administrativa, y cultural de la Nacion;
defender la independencia nacional, mantener la integridad territorial y asegurar la
convivencia pacifica y la vigencia de un orden justo. Las autoridades de la Republica
estan instituidas para proteger a todas las personas residentes en Colombia, en
su vida, honra, bienes creencias y demas derechos y libertades, y para asegurar el
cumplimiento de los deberes sociales del Estado y de los particulares”.

Dado el caracter eminentemente social del Estado, asi como su capacidad de
convocatoria de todos los actores sociales, su funcion orientadora y dirigente
del gran sistema social, y su papel redistributivo para mejorar la calidad de vida y
garantizar unos minimos de existencia digna para aquella poblacion con mayores



niveles de vulnerabilidad, se hace evidente que, a través de sus entidades, el Estado
tiene una gran responsabilidad social sobre el rumbo que siga el pais y la suerte de
su poblacion, a través del cumplimiento de los fines que le son propios.

2.1. Lo Publico y la responsabilidad social

Si como ya se anoto, lo publico es lo que conviene a todos para la dignidad
de todos de la misma manera, entonces para la entidad publica ser responsable
socialmente es sinonimo de construir lo publico, por cuanto significa ocuparse de
promover y proteger el interés comun sobre el privado, y destinar los recursos
publicos en la busqueda del bienestar para la mayoria.

El Estado Social de Derecho tiene la gran responsabilidad de construir lo publico a
través de la implantacién de procesos participativos reales y de una politica social
incluyente, orientada al mejoramiento de la calidad de vida de todos los asociados,
en particular de los mas vulnerables, como expresion de la funcion redistributiva de
la riqueza social que le compete, y de la busqueda de la igualdad social, ademas de
la politica.Y dado que la gestion del Estado se realiza a través de las organizaciones
que lo componen —las entidades estatales-, no sera posible avanzar en la inclusién
social y en la consolidacion de un sociedad mas equitativa, sin una
gestion en dichas entidades que dirija la accion estatal hacia el
efectivo cumplimiento del mandato constitucional. pital constituido con

la confianza es un ca-

Es imposible construir lo publico si no se es responsable fondos provenientes
socialmente. Vista la politica como la reflexién, el debate y la de las acciones éticas
construccion de acuerdos acerca de cémo las personas y las

organizaciones quieren convivir en el espacio de lo social, la entidad publica tiene

una clara connotacion politica al proponerse contribuir, de manera impactante,

en la construccién de un cierto tipo de sociedad que vincule y amplie las
oportunidades de acceso al desarrollo social y humano para todos los asociados,

y de un capital social que situa en el centro el respeto por aquello que es de todos

y del cual todos se pueden beneficiar sin exclusiones.Asi, la ética y la politica van

en union inseparable cuando la entidad actua con responsabilidad social y como

garante de lo publico, generando, simultaneamente, altos niveles de legitimidad

por la confianza que inspira a la ciudadania.

2.3. Construccion de confianza en la entidad publica

Las entidades publicas son actores de primer orden. Del papel de las entidades
publicas como agentes sociales concretos depende en buena medida el
futuro de nuestra Nacién. No obstante, enfrentamos una ambigua posicién
de muchos colombianos, que perciben respeto por parte de los directivos y
las figuras notables de ciertas entidades publicas, a la vez que expresan una
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fuerte desconfianza en las acciones de los representantes de otras. Ademas, la
percepcion de la ineficiencia del Estado, unida al imaginario segun el cual los
servidores publicos suelen incurrir en practicas deshonestas, crea desconfianza
en la institucionalidad de nuestro pais.

La corrupcion, gran corrosivo de la confianza

La corrupcion aparece cuando quien administra lo publico antepone el interés
particular al interés general. Es por ello que la corrupcién ataca las reglas de
justicia imparcial de la sociedad y las suplanta por reglas propias de las relaciones
personales. La corrupcion entra en juego cuando se altera la objetividad en las
decisiones sobre contratos, premios, impuestos, concursos o postulaciones a
favor o en contra de algunas personas o grupos.

Cuando las organizacionesy los individuos se definen por intereses exclusivamente
particulares, estamos frente a la disolucion de los vinculos de confianza y
cooperacion, que permiten hablar de convivencia en un marco institucional. En
ese caso, la corrupcion lleva a la comunidad a su propia disolucién: las personas
que se benefician de la corrupcion en mediana y gran escala son una minoria, de
manera que los recursos publicos alcanzan para menos personas; el Estado no
se rige por la ley, sino por consideraciones particulares; el mercado no funciona
sobre el libre juego de la oferta y la demanda, sino con intervenciones del Estado
que generan ventajas para ciertas empresas.

La corrupcion no es un delito banal equiparable a una infraccion del Cédigo
de Transito o a una estafa a particulares. Constituye una violacion a los
deberes del cargo, una negacién de los valores que se supone fundamentan el
sistema politico- administrativo y democratico del Estado de Derecho, y tiene
fuertes consecuencias en la destruccion de la confianza social, asi como en el
deterioro de la vida de las poblaciones mas débiles y necesitadas cuando existe
apropiacién particular de fondos publicos destinados a programas sociales. En
otras palabras, la corrupcion es un crimen social que contribuye al sufrimiento
y la muerte de muchas personas, y al atraso en el desarrollo y el bienestar de
los pueblos y naciones que la padecen.

Gestion ética para construir confianza

Prevenir la corrupcién y generar procesos para reducirla es, sin duda, el camino
necesario para la consolidacion de un Estado Social de Derecho y de una economia
de mercado eficiente en Colombia, que garanticen los derechos y ofrezcan unos
bienes de calidad para resolver las necesidades de todos sin exclusiones.

Por eso, el trasfondo de intencionalidad de la ética publica es la configuracion de
una cultura de la integridad en la gestién publica, que conduzca a la emision de
unos juicios de confianza por parte de la ciudadania acerca de las Entidades y de
los servidores publicos, al reconocer que todos estos tienen comportamientos



transparentes e integros, no solamente porque cumplen de manera formal la
ley, sino porque en sus practicas se evidencia un fuerte compromiso por la
defensay la construccién de lo publico,asi como porque sus servicios laborales
estan dirigidos de forma diafana hacia el mejoramiento de la calidad de vida de
toda la poblacion.

La confianza en la entidad publica se construye mediante una gestion que aplique
diferentes mecanismos y estrategias para orientar el quehacer institucional con
integridad, transparencia y eficiencia, entre los cuales se destacan:

*  La aplicacién de la totalidad de los recursos de la entidad al cumplimiento de los
fines constitucionales y misionales. Contribuye a la confianza al forjar juicios
de inclusion por parte de la ciudadania, al encontrar que los recursos del
Estado estan atendiendo sus necesidades.

*  El trato respetuoso y servicial de los servidores publicos hacia la ciudadania.
Genera confianza al propiciar juicios de veracidad y de inclusion entre los
ciudadanos, ya que estos se sienten reconocidos por el Estado y que éste
les suministra la atencion y la informacién que requieren.

*  El establecimiento de reglas de juego claras y su aplicacion imparcial. Cuando
las personas saben a qué atenerse porque las reglas del juego social son
claras e iguales para todas, se genera transparencia y se incrementa la
confianza en las entidades al considerar que su juego es limpio.

*  El trato justo en las relaciones con los publicos internos y externos de la
entidad. Contribuye a la transparencia, a la equidad y a la gestacion de
un sentir en la ciudadania y en los mismos servidores publicos acerca
de que las decisiones de la entidad se toman por analisis de méritos y
no por preferencias personales, haciéndolos percibirse en condiciones de
igualdad. Ello construye confianza en que la entidad es imparcial y en que
todos tienen las mismas oportunidades.

*  Laimparcialidad en el suministro de informacion a los oferentes y en la seleccién
de los contratistas. Igual que en la anterior vineta, es senal de imparcialidad,
brindando la confianza de que se puede competir enigualdad de condiciones,
y que ganara la mejor propuesta.

*  La rendicién de cuentas a la ciudadania en forma amplia y periddica sobre los
recursos ejecutados y los resultados obtenidos en la gestion. Como accion de
transparencia, genera confianza en la ciudadania sobre el gobernante, al
propiciar juicios de veracidad (cumple lo que promete), de competencia
(tiene la capacidad de transformar situaciones) y de inclusién (esta
trabajando para el bien comun).

*  El suministro de informacién oportuna y el didlogo con las organizaciones de
veeduria ciudadana. Engendra confianza por la actitud de transparencia y
de reconocimiento a los derechos de control ciudadano que implica.
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*  La distribucién interna de la informacion y el conocimiento necesarios para que
los servidores publicos puedan ejecutar sus funciones. Cuando internamente en
una entidad circula en forma fluida la informacion que cada quien necesita
para realizar su labor, ello genera confianza tanto en si mismo al disminuir
la incertidumbre frente a la realizacion del trabajo, como en los jefes que
comparten dicha informacion. Ademas, cuando la informacion se socializa
queda convertida en conocimiento (es decir en informacion puesta a
trabajar) y la organizacion potencia sus capacidades de accion.

*  La construcciéon de valores compartidos entre los servidores publicos de la
entidad. Cuando en una entidad se comparten valores entre sus miembros,
los comportamientos se hacen mas predecibles, se siente a los otros
como formando parte del mismo equipo, y se incrementa el sentido
individual de pertenencia.

* La solidaridad interna de la entidad, tanto en lo que se refiere al trabajo
colaborativo como al apoyo de sus miembros en situaciones calamitosas. Cuando
en una organizacion se dan relaciones permanentes de cooperacion,
cuando la gente sabe que en situaciones de necesidad no esta sola y que
sus companeros Y jefes se interesaran por ayudarla a salir colectivamente
de la dificultad, se produce confianza de cada miembro sobre el sistema.

3. LA CONDUCTA ETICA, BASE DE LA ADMINISTRACION
EFICIENTEY DEL CONTROL INTERNO DE LAS
ENTIDADES PUBLICAS

Seglin mandato constitucional (Art. 209), la funcion administrativa del Estado
colombiano debe ser desempenada bajo los principios de igualdad, moralidad,
eficacia, economia, celeridad, imparcialidad y publicidad. No obstante, en los
diagnodsticos sobre Gestion ética y Comunicacion Publica que USAID/CASALS
han efectuado en 35 entidades publicas de los niveles nacional y territorial en los
anos 2003, 2004 y 2005, ha sido constante la apreciacion de los mismos servidores
publicos sobre las dificultades que enfrentan las entidades para que su gestion se
logre encauzar bajo los principios de moralidad, eficiencia y celeridad, que son los
que especificamente nos interesan para la presente reflexion.

Por otra parte, las normas juridicas relativas a la funcion publica, buscan prevenir
y controlar las actuaciones de los servidores publicos en la linea de que en sus
comportamientos estos cumplan con los mandatos constitucionales y legales, de
manera que las actuaciones siempre estén caracterizadas por el cumplimiento de
los principios de la Constitucion.

Pero resulta claro que por muy técnicos y rigurosos que sean los mecanismos
de control y las disposiciones legales, siempre resultan insuficientes para evitar
la improductividad y la corrupcion en las entidades, si los servidores publicos
complementariamente a esos controles no tienen interiorizados principios y



valores éticos que los induzcan a tener un desempeno laboral altamente eficiente,
recto y orientado hacia los fines sociales del Estado.

Y es que mientras en su interior prevalezca el interés personal y privado sobre
la defensa y cuidado de lo publico, y mientras sobreponga su bienestar personal
por encima del sufrimiento, el hambre e incluso la muerte de miles

de compatriotas que necesitan de la inversién de los recursos del la ética y la politica
Estado para poder sobrevivir en condiciones de minima dignidad,el  yan en unién inse-

servidor publico encontrara los resquicios para burlar los controles
y apropiarse del patrimonio comun y/o para doblegar la ley en favor

parable cuando la

de grupos privados. En esta ausencia de ética nace precisamente el ~ €ntidad actiia con
aforismo de que “Hecha la ley, hecha la trampa”. responsabilidad social
De alli la perentoria necesidad de desarrollar procesos de y como garante
sensibilizacién y de reflexion moral con los servidores publicos, en de lo publico

la busqueda de generar dispositivos internos de autorregulacion

en cada uno de ellos, y de gestacion de un ambiente ético en el conjunto de
la entidad publica, que valore, induzca y promueva las actuaciones éticas, y que
desestimule, rechace y sancione socialmente los actos contrarios a los mandatos
constitucionales y a la ética.

No obstante,se debe precisar que elambiente ético que propugne por elautocontrol,
trasciende la buena actitud individual del servidor publico: es fundamental aqui el
papel que desempenen las personas con mayores responsabilidades en la entidad,
es decir los directivos -de quienes se espera un liderazgo ético- asi como de
la efectiva aplicaciéon de los diversos mecanismos de consulta, participacion y
veeduria de los ciudadanos, que son los medios que garantizan la legitimidad de
la gestidn publica.

Dentro de esta racionalidad, se hace evidente que los procesos éticos de control
buscan refrenar la intromision de los intereses particulares en la gestién publica
a través de la autorregulacion de los mismos servidores publicos y de los
mecanismos especificos dispuestos por la ley y de los que disefa la entidad, pero
que también se hace necesaria la complementacién desde la ciudadania -en tanto
que mandante de la funcion publica y directa beneficiaria de su gestion- de todos
estos dispositivos con sus acciones de veeduria.

El comportamiento de los servidores publicos es la base sobre la que descansa
la confianza respecto del gobierno; los ciudadanos esperan que, a través de sus
empleados, el Estado dé satisfaccion a sus necesidades. Esta accion del Estado
puede asumir multiples formas, pero dentro de un Estado Social de Derecho, la
Constitucion obliga al Estado a resolver con calidad y equidad las necesidades
de los ciudadanos. Esto produce unas relaciones marcadas por la particularidad,
en la que cada ciudadano tiene una perspectiva para comprender la accion
gubernamental, e incluso unos sentimientos respecto a la competencia del Estado.
Esta particularidad explica la dificultad en los controles ejercidos desde arriba
dentro de la entidad,y demanda el afinamiento de los mecanismos de participacion
y control de los ciudadanos.
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La implantacion de una gestion ética se orienta hacia la configuraciéon de una cultura

de la integridad y la eficiencia en la gestion publica, que conduzca a la generacion de

confianza por parte de la ciudadania en las entidades y sus servidores

La corrupcion publicos al reconocer que tienen comportamientos transparentes,
aparece cuando integros y diligentes, tanto porque cumplen de manera formal la ley,
quien administra lo como porque en sus practicas se evidencia un fuerte compromiso
plblico antepone el  Por la defensa y la construccion de lo publico, asi como porque sus

acciones estan dirigidas de forma diafana hacia el mejoramiento de la

interés particular al - X <
calidad de vida de toda la poblacion.

interés general
La gestion ética busca, complementariamente, el ejercicio de la
responsabilidad social del servidor publico en su caracter de
representante del interés comun de la sociedad, haciéndolo mas consciente de su
obligacion de rendir cuentas a la ciudadania, acerca del desempeno que ha tenido
en el encargo social que la funcién publica significa.
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La Gestién Etica en las
Entidades Publicas

I. LA GESTION ETICA MANDATO CONSTITUCIONAL
Y LEGAL PARA LOS SERVIDORES PUBLICOS

Tal como su misma denominacién lo enuncia,laAdministracion Publica tiene bajo su
responsabilidad el cuidado, manejo y utilizacion de los bienes publicos en procura
del beneficio y del bien comin de todas las personas que habitan el territorio
nacional, dentro del marco de la Constitucion y las leyes. En este sentido, las
entidades publicas estan orientadas a prestar un servicio publico, y su legitimidad
se sustenta en la eficiencia y calidad con las que presten los servicios y satisfagan
las demandas de la comunidad, dentro de un marco de valores compartidos que
promuevan los Derechos Humanos, el bien comun y la dignidad de las personas.
Es asi como toda entidad publica necesita una gestion eficaz y responsable que
le permita sostenerse en las mejores condiciones posibles, y lograr un equilibrio
optimo entre su administracion y sus fines.

En lineas anteriores se ha efectuado una somera enunciaciéon de los mandatos
constitucionales sobre: los fines del Estado (Art. 2° de la Constitucion); el deber
del Estado de brindar proteccion especial a las poblaciones mas marginadas,
discriminadas y en condiciones de debilidad manifiesta (Art. 13); el que los
servidores publicos estan al servicio de la comunidad (Art. 123); y sobre los
principios que guian la funcién administrativa del Estado (Art.209). Por su parte,
la Ley 489 de 1998, que regula el ejercicio de la funcién administrativa, puntualiza
los principios sobre los cuales debe desarrollarse la funcion publica, al indicar en
su articulo 3° que ésta debe basarse en los principios constitucionales “atinentes
a la buena fe, igualdad, moralidad, celeridad, economia, imparcialidad, eficacia,
eficiencia, participacion, publicidad, responsabilidad y transparencia.”
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Esta Ley dispone, también,que“‘|a funcién administrativa del Estado buscara la satisfaccion
de las necesidades generales de todos los habitantes”,y que “Los organismos, entidades
y personas encargadas, de manera permanente o transitoria, del ejercicio de funciones
administrativas deben ejercerlas consultando el interés general” (Art. 4°)

Los mandatos son claros: el Estado y sus diferentes entidades tienen como razon
de su existencia el cumplimiento de las finalidades de “servir a la comunidad,
promover la prosperidad general y garantizar la efectividad de los principios,
deberes y derechos consagrados en la Constitucién; facilitar la participacion
de todos en las decisiones que los afectan y en la vida econdmica, politica,
administrativa y cultural de la Nacion; defender la independencia nacional,
mantener la integridad territorial y asegurar la convivencia pacifica y la vigencia
de un orden justo” (Art. 2 de la CP), las cuales estan enmarcadas por unos
valores y principios consagrados en la Carta y en la Ley. Esto ha significado un
gran salto en el ordenamiento de la conducta ética de los servidores publicos,
al pasar del imperativo ético que quedaba constrenido al fuero personal, a una
exigencia constitucional que condiciona el ejercicio de las funciones asignadas.

Las leyes representan, en este sentido, una ética codificada que formaliza
las expectativas sociales acerca de las decisiones, acciones y practicas de las
instituciones y de los servidores publicos. Establecen, por asi decirlo, los minimos
exigibles; pero, por si mismas, no cambian a las personas ni a las entidades. Por
tanto es necesario enfocar las acciones, los comportamientos y los habitos en
el marco de una gestién que incluya la ética, de modo que las entidades actuen
conforme la sociedad espera de ellas.

e
.

I.1. Qué es la Gestion Etica

La Gestion Etica es la actuacion autorregulada de los agentes publicos, orientada a
asumir sus responsabilidades frente a los grupos con los que interacttian,a encaminar
sus acciones hacia el establecimiento de modelos de trabajo orientados por la ética
publica, y a ajustar los planes estratégicos y estructuras organizacionales hacia, la
busqueda de los fines sociales que garanticen la aplicacion de los Derechos Humanos
integrales y el mejoramiento de las condiciones de vida de toda la poblacion -en
especial de la mas vulnerable- segln lo ordenan la Constitucion y la Ley.

La Gestion Etica en la entidad publica implica entender a la organizacion como un
sistema que internamente esta integrado por subsistemas,que como un todo interactia
con otros sistemas dentro de su entorno inmediato, y que dirige sus acciones hacia la
construccion de lo publico, el mejoramiento de las condiciones de vida de la poblacion
y la generacion de confianza en todos los publicos con los que se relaciona.

La Gestion Etica busca promover en el interior de la entidad pablica un conjunto
de valores y politicas dentro del gran marco de los Derechos Humanos, para que
se constituyan en carta de navegacion de las acciones cotidianas y de la toma



de decisiones que los servidores publicos deban acometer. Organizacionalmente,
postula que toda entidad tiene una profunda responsabilidad social y ética

con las consecuencias que sus actuaciones generan en todos
aquellos sistemas con los que se relaciona, tanto interna como
externamente.

Comunicativamente, la Gestion Etica sostiene que cada miembro
del sistema es un actor e interlocutor legitimo en la configuraciéon
del tipo de relaciones que mantendran entre si y con los sistemas
circundantes; por tanto se enfoca hacia un estilo dialogico que
respeta, escucha y comprende al otro en su diferencia, pero también
en la perspectiva de construir de manera consensuada y colectiva el
mundo que conjuntamente quieren vivir.

La Gestion Etica supone un fuerte cambio en las costumbres de las
entidades del Estado y de los servidores publicos.Si bien el problema
de la legitimidad se resuelve en cierta medida con el incremento
de la participacion y control de los ciudadanos, también aparece
la exigencia de un compromiso fuerte de quienes desempenan
funciones publicas, dado que trata directamente con la construcciéon
y cuidado del bien de la comunidad. Este compromiso va desde

La Gestion Etica es
la actuacion autorre-
gulada de los agentes
publicos, orientada a
asumir sus responsa-
bilidades frente a los

grupos con los que

interactidan, a enca-
minar sus acciones
hacia el estableci-
miento de modelos
de trabajo orientados
por la ética publica

tener reglas y criterios claros y precisos sobre cémo resolver los conflictos entre
el interés comun vy el interés privado, hasta la necesidad de cubrir los cargos a

través de concursos publicos y transparentes.

2. ETICAY MODERNIZACION DE LA ADMINISTRACION PUBLICA

La modernizacién politica de la administracion del Estado, implica pasar de una
posicion en la que los intereses individuales y privados se ponen en el centro
de la gestion de las entidades estatales, a otra en la que es el interés general y la
construccion de lo publico, lo que determina y orienta el ejercicio de la funcidn
publica y el control social de la ciudadania. Esta modernizacion presenta por lo

menos las siguientes caracteristicas:

* Eldesarrollo de una esferaautonoma para la gestion publica,en la cual los canales
de autoridad provienen de mecanismos formales de origen constitucional y

de naturaleza exclusivamente politica.

* La funcion publica es asumida como un servicio para la satisfaccion de

necesidades colectivas.

* El Estado dirige sus actuaciones a la defensa y construccion de bienes publicos.

* Laidentificacion de la mision institucional y de los medios principales a través
de los cuales cada entidad produce valor publico para la sociedad.

* La definiciéon clara de los mecanismos e instancias publicas de control de

gestion y de rendicion de cuentas.
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La modernizacion de la administracion publica exige no solamente una
normatividad que la haga posible. La reglamentacion es indispensable, pero
ella resulta impotente por si misma para generar los cambios esperados, si
no se acompana y complementa con la ética, con la disposicion interna de los
servidores publicos para el efectivo ejercicio de la funcion puiblica en términos de
transparencia, integridad y eficiencia, y de la génesis de cambios culturales tanto
en el nivel general de la sociedad como en el interior de las entidades, es decir en
la cultura organizacional de las entidades publicas.

3. NECESIDAD DE LA GESTION ETICA

Una mirada panoramica alrededor de la situacion social, econémica, politica y
ecologica del pais, evidencia la necesidad que existe de que se produzcan cambios
en diversos ordenes para lograr una convivencia mas justa y mas gratificante para
toda la poblacién,y en mayor armonia con el medio ambiente. Dada la funcion de
liderazgo y la importancia que las entidades publicas tienen en la configuracion de
la vida social, la Gestién Etica de dichas organizaciones tiene un significativo papel
por cumplir en la construccion de nuevas formas de relacionarnos.

3.1. Divorcio entre ley, cultura y ética

Un aspecto que evidencia la perentoria necesidad de la inclusion de la ética en la
gestion publica, lo muestra el andlisis de concordancia que se da, tanto social como
estatalmente, entre ley, cultura y ética, como puede verse a continuacion:

Para el desarrollo social y economico y la convivencia justa y respetuosa en cualquier
pais, son fundamentales las reglas formales e informales que tanto el conjunto de la
sociedad como los grupos y los individuos han adoptado y comparten. Las normas
formales se refieren a aquellos preceptos dictados por la autoridad competente,
en que se manda o prohibe algo en consonancia con la justicia y para el bien de
los gobernados, es decir la ley. En tanto que las normas informales corresponden,
por una parte, a las convenciones que la cultura propia del conjunto del pais, de las
regiones y de los grupos, tiene establecidas a través de creencias, modelos mentales,
significaciones, costumbres y tradiciones para legitimar los comportamientos que
se consideran socialmente aceptables y repudiar los que no, y por otra parte a los
sistemas de valores y principios éticos que desde el fuero interno individual sirven
a cada persona para evaluar las actuaciones propias y las de los otros acerca de lo
que significa vivir bien y habitar bien.

Las relaciones sociales en Colombia presentan un notable divorcio entre las
normas formales y las informales, que lleva a aceptar como deseables y aun como
encomiables comportamientos que estan por fuera de la ley. Ello tiene funestas
consecuencias de diverso orden, siendo las principales y las mas graves, la enorme



dificultad para mantener acuerdos de convivencia en el campo social y politico
entre sectores con intereses opuestos, que los lleva al antagonismo intolerante
por la via de las armas para hacer desaparecer o someter al oponente, y en el
sector estatal a la apropiacién para fines privados de los recursos publicos.

Especificamente en lo atinente a la gestion publica —entendida como el ejercicio
de la funcién publica en la administracién del Estado- la situacion puede ser
diagramada como se observa en la Figura No. I.

LEY
(Sociedad)

CULTURA ETICA
(Grupo) (Individuo)

Figura No. |. Divorcio entre Ley, Cultura y Etica en la Gestién Piblica

En efecto, los datos sobre la comision de delitos frente a la administracién publica y
sobre la percepcion de los servidores publicos en cuanto a las practicas éticas en sus
entidades, ponen en evidencia que la ley, la cultura y la ética no siempre estan alineadas,
de forma que aunque tienen areas comunes de interseccion, otras zonas no tienen
puntos de encuentro que garanticen la coherencia de las actuaciones. Lo anterior
deja intersticios por los que se aprueban y/o consienten conductas que van contra el
bien comun, pero que son justificadas desde preceptos individuales o de grupo que
desconocen el concepto de lo publico,y que ven como legitimo el uso del cargo publico
y del poder que lo inviste para usufructuarlos en beneficio personal y privado.

Historicamente, las sociedades que han logrado una alta armonizacion y coherencia
entre normas formales e informales, han experimentado notables desarrollos
econdmicos y sociales por la posibilidad de hacer acuerdos complejos, merced a
la confianza que las actuaciones de los agentes sociales generan en el conjunto de
la sociedad, y por ende a la ampliacion de la capacidad de producir riqueza que
beneficie al conjunto de la ciudadania, mejorando su calidad de vida.

Lo contrario ocurre en las sociedades en donde se presentan incongruencias
entre ley, cultura y ética tanto en el ambito del sector privado como en el
de la administracién publica. En estos casos, la baja confianza que se gesta se
convierte en obstaculo para los pactos sociales, el Estado se debilita en su
funcion de defensor y promotor de los intereses publicos, la poblacion se
siente desprotegida e inerme frente a los poderosos intereses privados, y la
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insolidaridad y el jsalvese quien pueda! se convierten en los referentes para la
accion individual.

En Colombia es perentoria la necesidad de trabajar por la armonizacion entre ley,
culturay ética en los diversos dominios de accion,como condicion basica para que el
pais mejore sus indices de desarrollo y recupere la confianza en las instituciones.

CULTURA ETICA
(Grupo) (Individuo)

LEY
(Sociedad)

Figura No. 2. Congruencia entre Ley, Cultura y Etica en la Gestion Piblica

La figura No.2 muestra la alineacion que se requiere para avanzar en la construccion
de una gestion ética en la Administracion Publica, lo que implica trascender
mediante multiplicidad de acciones organizacionales, las tradiciones, creencias,
practicas y costumbres que sostienen el historico divorcio existente en la esfera
publica entre normas formales e informales, lo que implica la implantacién de un
proceso de cambio de la cultura organizacional, dirigido hacia la efectiva prelacion
del interés publico sobre el privado en todas las actuaciones de los servidores
publicos en los distintos niveles jerarquicos.

4. LA GESTION ETICA COMO CAMBIO CULTURAL

La incorporacion de practicas éticas a la gestion de las entidades publicas significa
trabajar para cambiar actitudes, significados e imaginarios sobre lo publico y sobre
el ejercicio de la funcién publica, asi como para disponer y motivar al conjunto
de la entidad —es decir a todos sus servidores publicos- hacia el mantenimiento
de todas las actuaciones dentro del marco de la ley y de la ética, y para que se
deslegitime y rechace cualquier actuacion por fuera de estos marcos.

Sin embargo, esta tarea no puede reducirse a simples acciones de capacitacion
mediante cursos y conferencias, pues las problematicas tradiciones que el pais
porta frente a la concepcién de lo publico y de lo que significa la funcién publica,
exige que para la configuracién de gestiones éticas en las entidades publicas, se



aborden procesos de cambio de la cultura organizacional de las mismas, lo que
implica multiplicidad de acciones en varios frentes organizacionales.

4.1. La cultura es el modo de vida de un colectivo

“Cultura” es uno de los términos mas polisémicos, es decir con mayor numero
de significados. En general, puede afirmarse que cultura es todo aquello que es
producto de la actividad de los seres humanos. También la cultura es definida
como el cultivo del espiritu: alguien tiene cultura cuando ha estudiado, es bien
educado y tiene muchos conocimientos teoricos. Igualmente la cultura puede
ser definida como el conjunto de tradiciones, imaginarios, costumbres, mitos y
creencias que son comunes a un grupo social. O puede ser entendida como las
formas de sentir, pensar y actuar propias de un colectivo.

Retomando los elementos anteriores, asumiremos la cultura como la forma de vivir
que caracteriza a una sociedad o grupo social en un periodo determinado, y que se
expresa en las formas de pensar, sentir y actuar de las personas que pertenecen a esa
cultura, a través de las tradiciones, costumbres y creencias, los sistemas de valores, las
ceremonias y expresiones artisticas, los artefactos y los sistemas de conocimiento.

En sintesis, la cultura es el modo de vida de un colectivo, la forma como los
integrantes de un grupo se relacionan entre si y con su entorno, lo cual esta
estrechamente conectado con los fines y sentido que los miembros del grupo le
dan a su actuar cotidiano, con la manera como se emocionan frente al mundo y
frente a sus experiencias. En dltima instancia, la cultura guarda relacion intrinseca
con aquello que las personas consideran que es lo hace gratificante su existencia,
es decir aquello a lo cual dan valor.

4.2. Dualidad cultural

Cualquier persona que reflexione acerca de sus deseos, sobre qué la gratifica y qué
la incomoda, encontrara profundas contradicciones. Se dara cuenta de que segun
sea el contexto en que se halle, le satisfara un comportamiento o el contrario.
Para su sorpresa hallara que en nuestro modo de vivir, nos gusta la participacion,
pero nos sentimos bien cuando excluimos; nos gratifica la cooperacion, pero ganar
en la competencia nos hace felices; deseamos un mundo mas equitativo y con
menos pobreza, pero organizamos nuestra vida para apropiar y acumular riqueza;
decimos que nos sentimos bien con el pluralismo y defendemos el derecho de
toda persona a su diferencia, pero nos gusta que se impongan nuestros puntos
de vista, luchamos por ejercer la hegemonia y rechazamos a muchos porque son
distintos a nosotros; propugnamos por la armonia Yy la igualdad, pero nos fascinan
las jerarquias y el poder; somos tiernos, amorosos y acogedores, pero también
agresivos Y violentos; y reivindicamos la libertad como el maximo valor, pero en
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Nno pocas ocasiones somos sumisos 0 sometemos a otros. ZPOI" qUé somos asi?

Los seres humanos no tenemos conductas instintivas mas alld de las reacciones
automaticas de proteccion, ataque o huida ante peligros graves e inminentes contra
nuestra vida.Somos seres abiertos al aprendizaje. En nuestra socializacion aprehendemos
una cultura solidaria en la relacién de acogimiento, proteccion y afectividad propias de la
relacion materno filial en el seno de la familia, pero también interiorizamos a través de la
escuela, los medios de comunicacién, los pares y el mundo laboral, el gusto por el control,
la competencia, las jerarquias y la apropiacion que son caracteristicas de la denominada
cultura patriarcal. Esto explica por qué portamos esa dualidad contradictoria que nos
sorprende y que nos lleva a actuar en forma antagonica segun el espacio y el contexto
en donde suceda la interaccion.

Todo vivir humano se constituye y se configura en una cultura como un mundo de
acciones posibles, de donde se infiere que la construccion de relaciones sociales
signadas por el respeto, el pluralismo, la equidad y la cooperacion, requiere de un
proceso de intervencion en la cultura que viven las personas.

4.3. Niveles de la cultura y cambios culturales

La cultura de cualquier colectivo humano tiene dos dimensiones estrechamente
relacionadas: El nivel implicito y el nivel explicito:

El Nivel Explicito, conformado por las manifestaciones visibles y audibles de
la cultura, y que corresponde a los actos concientes de los miembros del grupo.
Comprende los productos que se expresan en la ciencia, la tecnologia, el arte, las
leyes, las normas y reglamentos, los ritos, los eventos de celebracion colectiva y
los comportamientos de las personas.

El Nivel Implicito, por su parte, es el nivel no conciente. Esta conformado por
los paradigmas, las creencias basicas, los valores, los prejuicios y los mitos que las
personas asumen en forma aprioristica, asi como por las dinamicas emocionales
propias de la cultura del grupo concreto.Alli se ubican las predisposiciones basicas
para pensar, sentir y actuar en una determinada forma que resulta coherente con
esa cultura.

El nivel implicito de la cultura se traduce en una propension a relacionarse de una cierta
forma consigo mismo y con el entorno social y natural,y en ultima instancia se constituye
en el sentido de la existencia, desde donde se valoran y se significan las vivencias para
clasificarlas como gratificantes o mortificantes, como atractivas o aversivas, es decir,
desde donde se toma posicion ante el mundo personal, social y natural.

Visto lo anterior, se hace evidente que los cambios culturales se pueden dar en el nivel
explicito, en el nivel implicito o en ambos. Cuando el cambio afecta meramente el nivel
explicito de la cultura, se modifican algunas practicas, se introduce tecnologia y nuevos



discursos, pero el sentido de las acciones sigue siendo el mismo, por cuanto el nivel
implicito, que es el fundamental, no ha sido tocado.

Por ejemplo, en la administracion publica se han dado grandes modificaciones en
los sistemas de planeacién, de administracion, de contabilidad y de control, en los
procesos internos, etc. pero en muchos casos las practicas de corrupcion siguen
siendo similares a las que existian hace cincuenta o cien anos, porque los niveles
implicitos de la cultura sobre lo publico no han cambiado, es decir, se siguen
manteniendo imaginarios y creencias de que lo publico no es de nadie, y que esta
bien usufructuarlo para fines personales.

La ética entendida como los valores, principios y normas del fuero interno de la
personas, se sitlla como un componente del nivel implicito de la cultura. Por ello, la
implantacion de procesos en las entidades publicas para fortalecer la gestion ética
implica abordarla desde la perspectiva del cambio de la cultura organizacional. Ello
se hace evidente cuando vemos que en la actualidad tiene aceptaciéon comun la idea
de que las organizaciones en general y las entidades publicas en particular, deben ser
administradas sobre la base de valores compartidos.

Ahora bien, La cultura de toda organizacion esta alimentada por dos niveles
esenciales:

I) Las manifestaciones explicitas u observables, que se subdividen en:

* Lo que la organizacion expresa que es (La Mision, la Vision, el Codigo de
Buen Gobierno, el Cédigo de Etica, las normas, la imagen corporativa); y

e Las practicas organizacionales (Procedimientos, conductas, organigramas,
rituales y tecnologias que utiliza la organizacién).

2) Lo que los miembros de la organizacion piensan y sienten -correspondiente al nivel
implicito- constituido por las creencias y valores esenciales de las personas que
integran a la entidad. Estos valores esenciales usualmente son los mismos valores
primarios de la cultura predominante en la que se inscribe la organizacion.

Aplicada esta taxonomia a la entidad publica, se encuentra que su cultura
organizacional se constituye en la interseccién del nivel explicito —correspondiente
a la entidad como organizacion formal- y el nivel implicito —que corresponde al
modo de ser de las personas que en calidad de servidores publicos integran a la
entidad-, tal como se ilustra en la figura No. 3.

4.4. El cambio de la cultura organizacional para la gestion ética

El cambio de la cultura organizacional para la gestion ética tiene algunas
connotaciones particulares en relacion con otros propositos de cambio cultural que
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se proponga una organizacion. En efecto, siendo la cultura altamente conservadora
y por lo tanto dificil implantar cualquier cambio en la cotidianidad ya configurada
y consolidada en cualquier organizacion, el avanzar hacia una cultura de integridad
y transparencia en las entidades publicas, plantea a los agentes promotores del
cambio retos y consideraciones especiales.

Estructura
Normas
Orientaciones
estratégicas
Controles

Figura No. 3. Conformacion de la cultura organizacional como interseccion de los

componentes formales de la entidad y el modo de ser de los servidores publicos

En efecto, los cambios organizacionales que buscan generar nuevas actitudes y
habitos en las formas de realizar el trabajo —por ejemplo trabajar en equipo en
vez de seguir haciéndolo desde la division del trabajo y de las responsabilidades
laborales en forma individual-, ya de por si deben salvar fuertes resistencias
asentadas en las costumbres de las practicas organizacionales que se busca

modificar y en el individualismo de cada trabajador, a pesar de que no

la cultura como la se estan intentando afectar las creencias basicas de los mismos.

forma de vivi

rque  Pero laimplantacion de la Gestidn Etica trasciende la modificacion de

caracteriza a una so- las formas de realizar el trabajo en la entidad, puesto que se introduce

ciedad o grupo social

en el area personal de los fines de la vida, en los paradigmas sobre el
tipo de convivencia social que se quiere tener,y en las normas de vida

en un periodo de- personal que porta cada servidor publico. Ello es, precisamente, lo
terminado, y que se que conlleva desafios adicionales en la realizacion de este proposito.

expresa en las formas Y es que como ya se ha insistido, los cambios culturales en general y los
de pensar, sentir y ac- cambiosenla disposicion ética en particular son muy complejos y dificiles,

tuar de las personas
que pertenecen

por cuanto la cultura predominante tiende a perpetuarse a través de
las interacciones sociales de los colectivos portadores de dicha cultura,
por una parte, y por otra porque las principales creencias y valores

a esa cultura individuales que son generadores de las actitudes individuales en los
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diversos dominios de la existencia, se configuran fundamentalmente en
la infancia y la adolescencia, a partir de los modelos sociales de padres, maestros,
amigos y medios masivos de comunicacion.

Modificar estas creencias, modelos mentales, paradigmas, principios y valores
-los cuales se encuentran fuertemente arraigados en la edad adulta- es una



tarea ardua y dispendiosa que exige un conjunto de estrategias y de acciones

concatenadas, de modo que en un proceso sinérgico puedan ser afectadas.

En la figura No. 4 se puede visualizar el enfoque que al respecto mantiene el
presente Modelo, en donde con claridad se observa que para la implantacion de
la Gestion Etica es indispensable abordar cambios tanto en el nivel organizativo
de la entidad, como en el plano de los servidores publicos que integran a ésta.

Ahora bien, si se parte de la premisa de que toda entidad publica esta esencialmente
conformada por personas y que son éstas las que le configuran su estilo de trabajo y
su identidad operativa, de acuerdo con el tipo de interacciones que ellas configuran
entre si y con los publicos o grupos de interés con los que la entidad interactua,
entonces se hace evidente que todas las acciones que se ejecutan dentro de la
entidad con el propésito de lograr unos objetivos determinados como resultado de
la gestion, apuntan a canalizar las practicas y conductas de los servidores publicos
para alinearlas con las finalidades estratégicas y objetivos buscados.

v v

ENTIDAD SERVIDORES

PUBLICOS

Figura No. 4. Enfoque integral de la intervencion para el cambio cultural hacia la Gestion ética

En este sentido, el esquema de la figura No. 4 se despliega en los planteamientos
que hace la figura No. 5, la cual de manera comprensiva y sistémica ilustra cuales
son los campos comportamentales, actitudinales y de la idiosincrasia que las
diversas estrategias del Modelo de Gestién Etica intentan afectar para avanzar
hacia el cambio cultural que el Modelo pretende.

Como puede observarse en la referida figura No. 5, para construir una gestion
integra, transparente y eficiente en la entidad publica, es necesario transitar
desde las creencias hasta las conductas, pasando por los valores, las normas y las
actitudes de los miembros de la organizacién.

Las creencias, modelos mentales o paradigmas y principios, son estructuras de
pensamiento elaboradas y arraigadas a lo largo del aprendizaje de cada individuo,
que operan en forma de filtros para interpretar, otorgar significado y explicar
sus observaciones y vivencias. Las creencias, modelos mentales o paradigmas y
principios, preceden a la configuracion de los valores, que son criterios —muchas
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veces inconscientes- que la persona utiliza para evaluar como beneficiosos o
inconvenientes los discursos y postulados que escucha, asi como las acciones que
ella misma u otras personas realizan.

Las normas personales son reglas de conducta adoptadas desde el fuero intimo
acerca de como comportarse en las interacciones consigo mismo y con el entorno,
que disponen a las personas a mantener una u otra actitud ante las diversas
situaciones que en el transcurrir de su vida deba enfrentar.

Las actitudes son disposiciones para la accion, que dependen de como nos sentimos
con respecto a algo o alguien, y predicen nuestra tendencia a actuar de una
determinada manera, lo que se traduce en conductas concretas, que dependiendo
de cudles sean, generan un cierto tipo de gestion y unos determinados resultados.

GESTION iNTEGRA

TRANSPARENTE
Y EFICIENTE

Leyes, normas y Orientaciones f

estratégicas de la entidad =)

Estrategia organizativa
Sistema de Control y de .
. oty =) Actitudes
Premios y Sanciones ?
— —

Estrategias Comunicativa ? EMULACION
y Pedagogica para la VIVENCIASY
gestion ética REFLEXION

CREENCIAS, MODELOS
eam . MENTALES, PARADIGMAS A s
Y PRINCIPIOS

Figura No. 5. Proceso de cambio en la cultura organizacional

Esta secuencia nos indica que para modificar conductas y lograr una gestion
ética, es necesario desarrollar acciones en el campo organizacional para afectar
directamente los comportamientos y actitudes de los servidores publicos. Expedir
leyes y normas, definir procesos organizacionales, establecer sistemas de control
y mecanismos punitivos y de reconocimiento es muy importante dentro de las
estrategias del proceso de implantacion de la gestion ética, pero que aunque esto
es condicion necesaria, no es suficiente.

En efecto, las normas, leyes y procesos organizacionales estatuidos, van dirigidos
a la reglamentacion de las actuaciones de los sujetos, pero como cumplan la ley o
adelanten los procesos, depende sustancialmente del sentido, valores y principios
de los ejecutores.A su vez, el establecimiento de premios y sanciones, asi como de



un sistema de control, puede generar las disposiciones conductuales buscadas, pero
éstas desapareceran tan pronto se extingan estos acicates.

Por ello, para el logro del cambio cultural es fundamental afectar el sistema de
creencias y valores de los servidores publicos que hacen parte de la entidad. Las
estrategias pedagogica y comunicativa para la gestion ética apuntan precisamente
hacia la modificaciéon de valores y creencias de los servidores publicos, con lo cual se
garantiza la sostenibilidad y perdurabilidad de los cambios conductuales logrados.

Por otra parte, el proceso de implantacion de la gestion ética en las entidades debe
tener en cuenta que si las creencias basicas y las actitudes de los dirigentes de la
organizacion no son compatibles con la necesidad y sentido del cambio, por muy
bien formulado que esté el proceso de implantacion, éste no funcionara, ya que
los directivos seguiran dirigiendo con las concepciones y patrones acumulados
a lo largo de su experiencia. Quiza se logre que la entidad haga resonantes
declaraciones éticas y que adopte un codigo ético, pero en la practica se vera
que aunque ahora se tengan nuevos discursos, en contradiccion con estos la
cotidianidad continta por los mismos rumbos.

4.5. Condiciones del cambio cultural para la gestion ética

La cultura organizacional de cualquier entidad se conforma y transforma mediante
procesos historicos —es decir en el tiempo- principalmente a través de los
siguientes mecanismos:

* Los procesos y estilos de comunicacion que se dan dentro y entre los diferentes
niveles jerarquicos.

* La manera como se realiza la incorporacion de sus miembros.

* El estilo como se administra la autoridad, el poder y el status.

* La forma como se organiza y ejecuta el trabajo.

* El modo de llevar a cabo acuerdos y compromisos colectivos, y la manera de
cumplirlos.

* Los sistemas de estimulos, de recompensas y de sanciones que se aplican para
el reconocimiento o reprobacion de actuaciones y resultados.

* La dinamica y normas de las relaciones interpersonales, que determinan el
clima laboral dentro del mismo grupo.

* Las formas de actuacion frente a lo imprevisible.

* Los eventos, ceremonias y protocolos sistematicos que convocan a todos o
parte de los miembros de la entidad.

* Las actuaciones particulares que los miembros realizan a partir de su ideologia,
religion y creencias.

* Los valores sociales del momento histérico. Los valores actuales no son los mismos
que a principio de siglo XX,y no seran los mismos que los del siglo XXI.
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La tradicion cultural de la sociedad. Existe una influencia mutua entre los
valores sociales y los organizacionales.

Las ideas y principios que le dieron origen como organizacion, que para el
caso de las entidades publicas son el acto legislativo fundante, los mandatos
constitucionales y los actos administrativos para definir estructura y funciones.
Los resultados sociales de la entidad, los cuales, dependiendo de si son buenos
o malos, tienden a reforzar o a modificar las practicas organizacionales.

Los cambios en la cultura organizacional pueden ser planeados -que es la
modalidad que se propone con la implantacién del Modelo de Gestién Etica- o
espontaneos, cuando las transformaciones se van dando por la dinamica natural
y no intencionada de la entidad.Y para que un cambio planeado tenga éxito, se
deben dar dos condiciones: que el proceso de cambio tenga una alta calidad
técnica y operativa, y que sea aceptado por los miembros del sistema.

Para garantizar el cumplimiento de estas condiciones, se hace indispensable que la
estrategia de cambio considere las siguientes areas de accién:
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Voluntad politica de la alta direccion. Por su capacidad de liderazgo y
por el poder que ostenta, es indispensable la decidida voluntad y genuino
compromiso de laalta direccion de la entidad con el proceso de gestién ética.No
basta para ello el simple pronunciamiento ocasional del gobernante o directivo
avalando el proceso. Se requiere su acompanhamiento e involucramiento en
algunas de las actividades claves del proceso, y que con su presencia legitime
las propuestas y acciones que se disenen. Adicionalmente, es imprescindible
que la alta direccién mantenga coherencia en sus actos con los postulados
éticos que la entidad se haya planteado. En caso contrario, la desconfianza y el
escepticismo cundiran entre el conjunto de servidores publicos de la entidad,
destruyendo las posibilidades de éxito del proceso de gestion ética.

Normatividad. Las actuaciones de los servidores publicos deben estar
circunscritas a lo prescrito por la Constitucion, las leyes y la normatividad
emanada por autoridad competente. Eso significa que el desarrollo del proceso
de Gestion Etica requerira la adopcién de algunas normas en la respectiva
entidad, que complementen el marco legal y legitimen las actuaciones del
equipo gestor. Dentro de esta normatividad pueden estar incluidos los
compromisos éticos de la entidad —los valores y las politicas éticas- asi como
el Codigo de Buen Gobierno Corporativo.

Organizacion interna. Todo cambio organizacional requiere de agentes de
cambio dentro de la entidad que impulsen, dinamicen y consoliden el proceso.
Por ello sera indispensable que se tomen algunas decisiones formales de orden
administrativo para conformar y darle operatividad a un equipo promotor
de la Gestion ética en todas las areas y dependencias de la organizacién, con
capacidad para disenar e implantar acciones, y hacer seguimiento, evaluar y
proponer ajustes al proceso para mantener la direccionalidad.



Participacion. Todo proceso de cambio de la cultura organizacional necesita
involucrar al conjunto de miembros de la entidad en todos los momentos o
fases del proceso, con el fin de implicarlos y lograr su afectacion.Y de manera
especial, cuando estamos frente a un proceso de Implantacion de la gestion
ética, se requiere que la convocatoria sea lo mas amplia posible y que las
acciones formativas, reflexivas y comunicacionales lleguen a todos
los ambitos de la entidad. Recuérdese que la ética se inscribe en
el fuero intimo de cada individuo, en el ndcleo de su subjetividad,
lo que conlleva la necesidad de acceder al conjunto en general y mental afectar el

a cada servidor publico en particular. sistema de creencias

el logro del cambio
cultural es funda-

Formacioén integral. Debe aplicarse una estrategia formativa Yy valores de los servi-
integral, es decir, que comprenda acciones de orden cognitivo dores publicos

y de orden emocional, que efectivamente generen cambios

actitudinales y conductuales tanto individual como colectivamente en el

ejercicio de la funcién publica. Para ello se requiere no solamente la realizacion

de actividades que suministren informacion, sino también que induzcan

a la sensibilizacion y a la reflexion, y que logren una afectacién emocional,

especialmente sobre las implicaciones que los comportamientos éticos y no

éticos de los servidores publicos tienen sobre el bienestar, la salud y la vida de

la poblacién.

Comunicacién Publica. En las entidades publicas son muy comunes
el represamiento y lentitud en la circulacion de la informacién, un
estilo de comunicacion interna jerarquico e instructivo, y una deficiente
comunicacion externa con la ciudadania y otros grupos de interés, que
obstaculizan la transparencia de la gestion. El cambio cultural hacia la gestiéon
ética debe abordar soluciones a estas problematicas, mediante la inclusién
de estrategias de comunicacion publica que logren la circulacion fluida
de la informacion, la configuracion de relaciones comunicativas internas
caracterizadas por el didlogo, la concertacién y el trabajo colaborativo,y la
efectiva interlocucion con los publicos externos y la rendicion de cuentas
sistematicas a la ciudadania.

Focalizarse hacia la cotidianidad organizacional. Un cambio en la cultura
organizacional se logra cuando se han producido variaciones sustanciales en las
practicas consuetudinarias de la entidad, y estas transformaciones se mantienen en
el tiempo como la forma natural y espontanea de su operacion. En otras palabras,
los cambios culturales se dan en la forma como las personas y los colectivos
viven su cotidianidad, su diario transcurrir. Queda claro, entonces, que el cambio
trasciende a los nuevos enunciados, prescripciones normativas y estructuras
organizacionales, para introducirse en los habitos, costumbres y practicas de la
entidad, esto es,a su modo de ser.

Control social. Es connatural a la gestion ética de las entidades publicas la
transparencia en todas las actuaciones de los servidores publicos y la rendicion
de cuentas periodica y sistematica a la ciudadania, que es, en Ultima instancia,
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quien ha encargado a cada uno de ellos la administracion de los bienes publicos.
Por ello, el cambio organizacional para la gestion ética debe producir una
generalizacion del desempeno de la funcion publica dentro del concepto de
servicio a la ciudadania, y una apertura de las entidades y de los servidores
publicos para hacer bienvenido, a través de mecanismos pertinentes, el control
social de la ciudadania sobre sus ejecutorias, tanto en lo referente al uso de los
recursos publicos como a los resultados obtenidos.

4.6. El proceso de cambio cultural en la entidad

Cualquier proceso de cambio pasa por tres momentos -descongelar, cambiar
y volver a congelar- durante los cuales los agentes de cambio deben gestionar
permanentemente los diversos factores de resistencia al cambio que como
reaccion natural se suceden dentro de la organizacién. De acuerdo con ello, y
partiendo de lo que se muestra en la figura No. 5 sobre la relacion entre los
aspectos internos y conductuales en la operacion de los individuos y de las
colectividades, se propone que el proceso de cambio para la Gestion Etica se
estructure en los siguientes términos:

)]

2)

3)

Cuestionamiento de las creencias y valores que predominan
actualmente en la entidad, desde el punto de vista de la ética. Ningun
cambio es posible si la gente se siente a gusto y satisfecha con la situacion
que vive. Por lo tanto es indispensable cuestionar el estado actual de cosas, lo
cual comprende: a) Diagnosticar el estado de las actitudes y practicas éticas
que se dan dentro de la entidad. b) ldentificar las principales creencias y
valores que guian actualmente las actuaciones de los servidores publicos de
la entidad, y c) Cuestionarse o interrogarse sobre la congruencia entre tales
valores y creencias con los fines y deberes constitucionales y legales de la
administracion publica.

Visualizacion colectiva, en términos éticos, de la entidad deseada
en el futuro mediato. Se trata de precisar cudles serian las caracteristicas,
desde el punto de vista de nuevas creencias y valores, que deberia tener la
entidad en su conjunto para que sus actuaciones estén alineadas con los fines
sociales del Estado y con la defensa de lo publico.

Disefio participativo y aplicacion de una estrategia para la
implantacion del proceso de gestion ética. Es la elaboracion de un
Plan de Accion para la gestion ética que viabilice la entidad deseada, y su
correspondiente ejecucion. Aqui se hace indispensable la existencia de un
liderazgo transformador que desde las primeras acciones legitime y dé
credibilidad al proceso de cambio, con el fin de neutralizar y/o debilitar los
factores de resistencia.



4) Ajuste y estabilizacion de logros. El proceso debe ser permanentemente
monitoreado y evaluado, con el fin de: a) Retroalimentarlo mediante la
aplicacion de los ajustes y correctivos que sean necesarios para garantizar su
direccionalidad; b) Consolidar los logros y avances que se vayan obteniendo a
través deacciones de refuerzo;y c) Aprender del mismo proceso parafortalecer
las experticias y habilidades operativas que potencian la transformacion, y
sistematizar los aprendizajes para convertirlos en informacion que pueda ser
utilizada como conocimiento social por otros miembros de la entidad, o por
otras entidades.

5. LA ETICAAPLICADA A LA GESTION EN LAS
ENTIDADES PUBLICAS

Etica de los
Derechos

Etica de
los Deberes

Etica del
Cuidado

Figura No. 6. Tradiciones éticas aportantes a la Gestién Etica

Tal como lo muestra la figura No. 6, existen cuatro grandes tradiciones éticas
que configuran el contexto ético de una entidad u organizacion: las éticas que
promueven principios universales, las que prescriben parametros de actuacion
para un determinado colectivo, las éticas que se preocupan por las consecuencias
de las acciones, y las éticas que promueven una relacion de cultivo de la vida.

5.1. Aporte de la Etica de los Derechos

La ética en las entidades publicas puede ser entendida como el arte de elegir
lo que conviene para la vida digna de todos, lo que en el marco de principios
éticos universales equivale a hacer posibles en la cotidianidad de la existencia
de las personas los Derechos Humanos integrales, que comprende los derechos
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politicos, sociales, econémicos, culturales y ambientales, incluyendo el derecho
al desarrollo y a la paz. Los Derechos Humanos constituyen el reconocimiento
de que todas las personas tienen una misma dignidad y unos mismos derechos,
independientemente de cualquier caracteristica racial, cultural, politica, religiosa,
de género, social u otra. Al aceptar los Derechos Humanos como el gran marco
ético para las actuaciones humanas, se instituye el reconocimiento de los otros
seres humanos en el espacio de convivencia, de modo que las acciones para
realizar los intereses de unos no pueden ejecutarse en detrimento o en negacion
de la dignidad de los otros, tanto en el presente como en el futuro.

El horizonte de los Derechos Humanos integrales como los mas altos principios
éticos que deben guiar las actuaciones de las entidades del Estado, ha sido
definido por la Constitucion Politica de Colombia, que en sus primeros 97
articulos es abundante en la fijacién de fines y responsabilidades del Estado, asi
como de garantias para los ciudadanos, en el respeto y cumplimiento de los
Derechos Humanos.

De acuerdo con el mandato constitucional, el fin de la actividad estatal debe
inscribirse dentro del contexto de los Derechos Humanos, pues se entiende que
las diversas concepciones de las personas sobre los fines ultimos, no pueden
ser arbitrarias o excluyentes, sino que deben articularse dentro de unos marcos
minimos comunes, que son precisamente los Derechos Humanos. Unos fines
institucionales que se sitlen por fuera de este marco son ilegitimos.

Las Entidades publicas tienen una responsabilidad de primer orden en la
construccion de una convivencia justa y pacifica en nuestro pais. Un orden justo
y la resolucion pacifica de los conflictos es un interés basico para la supervivencia
a largo plazo de nuestras entidades. Sin embargo, asumir y promover acuerdos
sobre la justicia entendida como equidad e imparcialidad, y para garantizar que el
gobierno efectivamente construya el bien comun, implica cambios fundamentales
en la vida misma de las entidades publicas,y supone lideres responsables que actien
con convicciones éticas. Para ello deben guiarse por el criterio de universalidad:
es correcto lo que es conveniente para todos, porque promueve el respeto a la
dignidad de todas las personas y fomenta la convivencia pacifica.

5.2. Aporte de la Etica de los Deberes

La Etica de los Deberes se asienta en la deontologia, que es el tratado de los deberes,
y que usualmente se aplica a campos especificos de actividad profesional. En el
presente texto, se trata de los deberes de los servidores publicos, vistos desde una
perspectiva ética. Tenemos entonces que toda entidad publica esta constituida por
valores, significados y practicas comunes, y en este sentido conforma una comunidad
moral. El fin dltimo de la Entidad, junto con su Mision, orienta la discusion sobre los
medios mas adecuados para lograr tal fin, y en consecuencia, sobre los deberes y



valores que orientan las acciones de la entidad y de las personas que la conforman.
Los valores, que en la practica se traducen en deberes comunes de la administracion
publica reconocidos al nivel internacional, son:

Desinterés: Los que ocupan cargos publicos deberian tomar decisiones s6lo con
arreglo al interés publico, entendido como aquello que le conviene a todos de la
misma manera de acuerdo con la dignidad humana.

Integridad: Los que ocupan cargos publicos no deberian colocarse bajo ninguna
obligacién financiera u otra con terceros u organizaciones que puedan influir en la
toma de decisiones y el desempeno de sus respectivas obligaciones.

Objetividad: Al llevar a cabo asuntos publicos, incluidos los nombramientos, la
contratacion, o la recomendacién de individuos para recompensas o beneficios,
los que ocupan cargos publicos tomar sus decisiones basados en hechos y
argumentos verificables y controvertibles.

Responsabilidad: Los que ocupan cargos publicos son responsables de sus
decisiones y acciones ante el publico y deben someterse al escrutinio que sea
apropiado para su cargo.

Transparencia: Los que ocupan cargos publicos deben obrar de la forma mas
abierta posible en todas las decisiones que toman y en todas las acciones que
realizan. Deben justificar sus decisiones y limitar la informacion soélo en el caso de
que esto sea lo mas adecuado para proteger el interés publico.

Honestidad: Los que ocupan cargos publicos tienen la obligacion de declarar
todos los intereses privados relacionados con sus responsabilidades publicas y
de tomar medidas para solucionar cualquier conflicto que surja, de tal forma que
protejan el interés publico.

Liderazgo: Los que ocupan cargos publicos deberian fomentar y apoyar estos
principios con liderazgo y ejemplo.

5.3.Aportes de la Etica de la Responsabilidad

Haciendo una simplificacion con el fin de facilitar el entendimiento del tema,
es posible afirmar que las personas y las organizaciones pueden establecer las
relaciones con su entorno social y natural bajo dos tipos de enfoque, sustentado
cada uno en una perspectiva ética muy diferente.

En el primero, que se deriva de una mirada eminentemente utilitarista, las
demas personas y la naturaleza sélo importan cuando son asumidas como una
oportunidad de negocio que si es bien manejada, puede dejar algun provecho
personal de orden econdmico, politico o de otro tipo. Si se considera que de
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una eventual relacion con ellas no se puede obtener provecho alguno, entonces
resultan indiferentes y no se les plantea trato.

En esta perspectiva, el mundo es un agregado de elementos que no estan implicados
mutuamente, quedando la ética reducida a la nocién de vivir una buena vida individual,
sin que emerja el concepto complementario del habitar bien, es decir sin que
asumamos ninguna corresponsabilidad por nuestras acciones en la configuracion
del mundo.Aqui los otros y lo otro simplemente no aparecen, quedan invisibilizados
y sin ningln tipo de conexion vital conmigo, mas alla de la ganancia material que
pueda extraer de mi relacion con ellos. Cada quien debe velar por si mismo, y su
vida y sus problemas le atafien solo a él.Yo cuido de mi mismo con mis recursos, y
los demas deben hacer lo propio.

El segundo enfoque, que se ubica desde una perspectiva sistémica, el entorno
social y el mundo natural son vistos como formando parte de un todo en donde
cada parte o elemento implica a los otros componentes, y por tanto existe
interconexion e interdependencia entre unos y otros. En esta medida, la ética se
constituye en la preocupacion por las consecuencias que tienen sobre los otros
nuestras propias acciones, y adquiere su forma cuando aceptamos la legitimidad
del otro como un ser con el cual configuramos un mundo social.

En este sentido y en cuanto preocupacion e interés por el bienestar del otro,
en cuanto compasion solidaria en el dolor o la necesidad del otro, como alegria
gratificante por el logro del bien comun, la ética emerge no desde argumentos
racionales,sino como algo que simplemente nos ocurre sin que podamos controlar
su ocurrencia, desde nuestra afectividad y nuestra naturaleza altruista y social.

La Etica de la Responsabilidad nos conduce a deliberar considerando y haciendo
prevision del destino de los posibles cursos de accion, evaluando sus consecuencias
y haciéndose cargo de éstas, ya sea para prevenirlas, para mitigarlas o para resarcir
los dafnos que eventualmente podamos ocasionar.

En lo atinente a las entidades publicas, cada organizacion tiene una responsabilidad
social,entendida como la respuesta que ofrece frente a los efectos e implicaciones de
sus acciones, que usualmente son complejos y multiples.La nocion de responsabilidad
invita a considerar y evaluar los efectos de las acciones de las entidades como
actores que han incidido en la actual configuracion de la sociedad colombiana.

En este sentido, un proceso de responsabilidad social de cualquier entidad publica
se encuadra en un proyecto de discusion y promocion de alternativas de largo
plazo para la construccion de pais.

En sintesis, la responsabilidad social de las entidades publicas en un Estado Social
de Derecho como el que establece la Constitucion Politica de Colombia, debe
encuadrarse en la configuracion de una ciudadania activa, comprometida con los
valores y principios de una constitucion democratica, a través de una participacion
efectiva y decisiva, dentro de un proyecto que dé prioridad a la vida de las personas
sobre las entidades.



5.4.Aportes de la Etica del Cuidado

En un mundo cuyas practicas productivas estan destruyendo la capacidad
regenerativa de los recursos naturales renovables, y en donde la riqueza que se
genera no beneficia a inmensas masas de poblacion sino que se concentra en pocos
propietarios, se hace indispensable trascender la ética de la responsabilidad -que se
focaliza en las consecuencias de las acciones, pero no plantea la accién proactiva
solidaria con los otros- para pasar a una Etica del Cuidado.

Cuidar significa entretejer una relacion amorosa con la realidad y con cada ser de
la naturaleza. Es entender que los seres vivos y el entorno natural tienen un valor
intrinseco que va mas alla de la utilidad que podamos encontrarle para nuestro
bienestar,y que deben ser respetados y protegidos. Cuidar significa implicarse con
las personas y los seres de la naturaleza, brindarles atencién y preocuparnos por
su presente Yy su futuro.

La Etica del Cuidado se asienta en la naturaleza humana, por cuanto los seres humanos
somos amorosos por naturaleza: es imposible que un bebé pueda desarrollarse y
alcanzar una sana madurez si no es acogido, protegido y tratado con ternura por
sus padres o por quienes hagan sus veces. Como especie eminentemente social, los
humanos nos preocupamos por los demas, realizamos acciones de solidaridad, y en
situaciones de alta peligrosidad para la existencia de nuestro grupo, somos capaces de
dar la vida para salvaguardarlos. A esta naturaleza altruista precisamente es a la que
apelan los gobiernos cuando hacen llamados a la poblacion en defensa de la patria.

La Etica del Cuidado ha sido compendiada en los 16 principios de La Carta de
la Tierra, que es una iniciativa que emitié en 1987 la Comisién Mundial para
el Ambiente y Desarrollo de las Naciones Unidas, y que fue lanzada como
documento de referencia para establecer una base ética sélida para la sociedad
global emergente y ayudar a crear un mundo sostenible, basado en el respecto
a la naturaleza, los Derechos Humanos Universales, la justicia econdémica y una
cultura de paz. Los principios son:

1) “Respetar laTierray la vida en toda su diversidad.

2) Cuidar la comunidad de la vida con entendimiento, compasion y amor.

3) Construir sociedades democraticas que sean justas, participativas, sostenibles
y pacificas.

4) Asegurar que los frutos y la belleza de la Tierra se preserven para las
generaciones presentes y futuras.

5) Protegery restaurar la integridad de los sistemas ecoldgicos de laTierra, con
especial preocupacion por la diversidad biologica y los procesos naturales
que sustentan la vida.

6) Evitar danar, como el mejor método de proteccion ambiental, y cuando el
conocimiento sea limitado, proceder con precaucion.
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7) Adoptar patrones de produccion,consumo y reproduccion que salvaguarden
las capacidades regenerativas de laTierra,los derechos humanos y el bienestar
comunitario.

8) Impulsar el estudio de la sostenibilidad ecologica y promover el intercambio
abierto y la extensa aplicacién del conocimiento adquirido.

9) Erradicar la pobreza como un imperativo ético, social y ambiental.

10) Asegurar que las actividades e instituciones econdmicas, a todo nivel,
promuevan el desarrollo humano de forma equitativa y sostenible.

1) Afirmar laigualdady equidad de género como prerrequisito para el desarrollo
sostenible y asegurar el acceso universal a la educacion, el cuidado de la
salud y la oportunidad econémica.

12) Defender el derecho de todos, sin discriminacion, a un entorno natural y
social que apoye la dignidad humana, la salud fisica y el bienestar espiritual,con
especial atencion a los derechos de los pueblos indigenas y las minorias.

13) Fortalecer las instituciones democraticas en todos los niveles y brindar
transparencia y rendimiento de cuentas en la gobernabilidad, participacion
inclusiva en la toma de decisiones y acceso a la justicia.

14) Integrar en la educacion formal y en el aprendizaje a lo largo de la vida, las
habilidades, el conocimiento y los valores necesarios para un modo de vida
sostenible.

I5) Tratar a todos los seres vivientes con respeto y consideracion.

16) Promover una cultura de tolerancia, no violencia y paz.”

La Etica del Cuidado constituye un referente para la gestion ética en la
administracion publica, por cuanto es congruente con las finalidades de la
orientacion hacia la busqueda y proteccion del bien comun, la garantia de los
Derechos Humanos integrales, el ejercicio transparente y responsable de la
funcion publica, la preservacion del medio ambiente y la apuesta por un modelo
economico que respete la sostenibilidad del planeta, todo lo cual se inscribe en el
mandato constitucional.

6. RELACION CON LOS GRUPOS DE INTERES
Y EL MEDIO AMBIENTE EN LA GESTION ETICA

El proceso de gestion ética consiste, en sus aspectos practicos, en que las
entidades asuman su responsabilidad social frente a los grupos con los que
interactuan, encaminen sus acciones hacia el establecimiento de estilos de trabajo
que les permitan consolidar la ética publica, y ajusten sus planes estratégicos y
sus estructuras organizacionales hacia la busqueda de los fines sociales que les
ordenan la Constitucion y la ley.

Las entidades publicas deben ser confiables para la ciudadania, lo cual resulta de
responder a las necesidades sociales y de garantizar los derechos y libertades de



la poblacién, lo que a su vez implica una gestion orientada hacia el bien comun
en el marco de los Derechos Humanos, y una orientacion de la administracion
publica hacia la excelencia y la calidad a través del uso eficiente del patrimonio
publico y la construccién eficaz de bienes publicos.

Pero la administracion y las relaciones de las entidades piblicas no La Etica del Cuidado
se dan simplemente dentro del abstracto concepto de “la sociedad”. se asienta en la natu-

Sus interacciones tanto internas como externas, se realizan con
sectores o grupos de personas concretos, asi como con el entorno.
Puede decirse, entonces, que toda entidad publica se relaciona

raleza humana, por
cuanto los seres hu-

con publicos internos —conformados por sus propios directivos y Manos somos amoro-

los demas trabajadores-, con publicos externos —otras entidades  sos por naturaleza

publicas, la ciudadania en general, las comunidades organizadas, los

contratistas y proveedores, los organismos de control y los gremios econémicos,
entre otros- y con el medio ambiente. Frente a estos publicos o grupos de interés,
la entidad tiene unas responsabilidades basicas, como formas concretas de operar
dentro de una gestion ética.A continuacion se exponen las principales pautas para
la relacion ética con cada uno de estos grupos o sistemas.

6.1. Con los directivos

Las entidades publicas deben vincular a sus directivos bajo criterios de idoneidad
profesional y perfil ético, y no solo por el vinculo politico con el gobernante o
gerente publico. Igualmente deben establecer reglas claras, precisas y publicas
acerca de como acceder a estos cargos Yy sobre la forma de resolver conflictos de
interés que puedan presentarse en el ejercicio de la funcion publica del directivo.

Por otra parte, del directivo se espera una conducta ejemplar que lo haga confiable tanto
para sus colaboradores como para la ciudadania, lo cual esta estrechamente conectado
con sus actuaciones cotidianas en el ejercicio del poder del que esta investido. En este
sentido es evidente que los directivos son un factor decisivo para que la entidad publica
se convierta en un espacio ético, pues tienen el poder para promover politicas, acciones
y practicas que hagan viable la probidad en la gestion publica.

Siendo lo propio de la direccion el acto Ultimo de toma de decisiones sobre el
conjunto de la propia entidad, depende de la voluntad politica de cada directivo
el que se puedan construir estrategias de prevencion y control de la corrupcion,
dando cuerpo a unas entidades que se destaquen por su probidad y por su alta
responsabilidad social.

El sentido moral de la accién directiva se logra mediante un proceso de
integracion comunicativa, donde el directivo genere espacios para el didlogo y
el intercambio de expectativas, y promueva estilos organizacionales que faciliten
la circulacidon de la informacion en todos los sentidos, y especialmente en que
mantenga transparencia y coherencia entre lo que dice y lo que hace. No existe
nada mas destructivo de la confiabilidad y del liderazgo del directivo que sus
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propias inconsistencias entre el decir y el hacer, automaticamente lo deslegitima
ante los servidores publicos de la entidad y ante la ciudadania.

La autoridad del directivo viene unida a su estilo del ejercicio del poder.Un directivo
con autoridad es un auténtico lider que, desde la légica de la responsabilidad y
bajo una perspectiva democratica del ejercicio del poder, anima al grupo a fijar sus
procedimientos y responsabilidades, acompana los procesos de didlogo, esclarece
dudas y orienta las deliberaciones.

Para los directivos es una obligacion moral seguir parametros que garanticen que
su gestion no entra en conflictos de interés, en especial porque ni ellos ni terceros
que los sustituyan o representen tengan intereses en empresas contratistas del
Estado. La probidad es la sehal mas clara del compromiso ético y de la integridad
de los directivos.

Es imposible que una entidad publica construya una gestién ética si sus directivos no
se comprometen a fondo con esta intencionalidad, y no se convierten con su ejemplo
en el modelo de servidor publico integro y eficiente que se espera de ellos.

6.2. Con los servidores publicos o trabajadores

La entidad publica debe considerarse como un ambito que permita el desarrollo
integral de las necesidades y capacidades de los trabajadores. El trabajo promueve
el desarrollo humano integral si permite la iniciativa y la participacion de los
trabajadores en la toma de decisiones, a la vez que se pone en funcion del
crecimiento de las personas en los niveles profesional, personal y familiar.

Como seres humanos, los servidores publicos tienen derechos que deben ser
garantizados y respetados, y necesidades que deben ser resueltas. Estos derechos
y necesidades tienen ya una amplia formulacién: la Declaracion Universal de los
Derechos Humanos, las convenciones internacionales sobre el trabajo de los
ninos y jovenes, la libertad de asociacion, la negociacion colectiva, la remuneracion
igual para funcionarios y funcionarias por igual trabajo, la salud y seguridad en el
trabajo, el empleo de personas discapacitadas y la rehabilitacion profesional, y el
trabajo temporal.

Finalmente, es necesario formular politicas para garantizar la justicia y equidad de los
sistemas de evaluacion del desempeno y promocion, con el fin de impedir favoritismos
y juicios apresurados o errados sobre el trabajo de las personas y su potencial.

6.3. Con otras entidades publicas

La gestion ética compromete a la entidad publica a fomentar la colaboracion con
otras entidades. En este sentido, lo minimo que se pide es la coordinacion de las



acciones para evitar repeticiones, pero también para que los criterios de integralidad
y responsabilidad social no sean interpretados de manera arbitraria, sino que
conlleven la obligacion de construir acciones y politicas comunes como Estado.

La politica de inclusidn de la poblacién mas vulnerable a una calidad de vida
digna,exige que las entidades construyan redes sociales interinstitucionales que
permitan la integralidad de las acciones con dichas poblaciones, fracturando
asi el enfoque de atencion sectorial de las necesidades de las comunidades y
la ciudadania.

En caso de conflicto entre los intereses y funciones de diversas entidades, éstas
se deben comprometer a resolver las diferencias sin emplear la autoridad,
poder e influencia del superior para obligar al otro(s) actor(es) a hacer algo
que va en contra de sus principios. Por el contrario, las entidades emplearan
su documento ético para establecer los criterios para llegar a acuerdos, con
el fin de garantizar los derechos y libertades de los ciudadanos. Los acuerdos
con otras entidades publicas son acciones de responsabilidad social, en areas
de interés comun para hacer mas integral el servicio del Estado a la ciudadania.
Los acuerdos se plasman en Convenios de cooperacion, por medio de los
cuales se comprometen a trabajar en un campo especifico comin, con el fin
de beneficiar a la comunidad.

Para el buen desarrollo de culturas éticas dentro de las entidades publicas, es
conveniente la celebracion de convenios con otras entidades publicas, con el
fin de compartir las experiencias de construccion de culturas marcadas por la
probidad, y de motivar a los funcionarios con el ejemplo de las mejores practicas
que se encuentren en los diversos campos de las organizaciones.

6.4. Con los Organos de Control

Las entidades publicas estan legalmente obligadas a cumplir las responsabilidades
que tienen frente a los 6rganos de control politico (Concejos Municipales,
Asambleas Departamentales, Congreso Nacional), control fiscal (Contralorias
Municipales, Contralorias Departamentales y Contraloria General de la Republica),
control disciplinario (Personerias y Procuraduria General de la Nacion) y
control administrativo (Oficinas de Control Interno Independiente), en cuanto
al suministro oportuno, veraz y suficiente de la informacion que los organos
competentes requieran para cumplir sus funciones de contraloria, asi como al
acopio y procesamiento en forma previa y sistematica de la informacion que la
normatividad le ordena para dar cuenta de su gestion.

Igualmente, las entidades del Estado deben tomar las medidas necesarias y
pertinentes para atender las sugerencias y recomendaciones que hagan los
organos de control conducentes al mejoramiento de su gestion.
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6.5. Con la ciudadania en general

Las entidades publicas tienen como finalidad ultima el mejoramiento de las
condiciones de vida de toda la poblacion en sus respectivos ambitos de competencia,
como forma de garantizar y proteger los derechos que la Constitucion otorga
a todos los ciudadanos. Por otra parte, la naturaleza de la funcion administrativa
radica en servir a la sociedad en general y a cada ciudadano en particular, para hacer
posibles los fines sociales que sustentan la existencia del Estado.Y adicionalmente,
el ente estatal financia sus actividades con los aportes que la ciudadania hace a
través del pago de tributos, tasas y pago de servicios prestados.

Resulta claro, por lo tanto, que la relacion de las entidades publicas con la
ciudadania debe estar signada por unas pautas especificas, en consonancia,ademas,
con el postulado constitucional de que la soberania reside en el pueblo. En esta
linea, lo primero que deberia senalarse es que si las entidades publicas toman sus
recursos de la sociedad, deben retribuirla con servicios de excelente calidad, que
se constituyan en verdaderos beneficios sociales distribuidos con equidad.

La atencidn a los ciudadanos debe hacerse bajo el enfoque del servicio publico,
es decir, en términos respetuosos, corteses y oportunos, y garantizando que
la informacion suministrada al publico sobre los servicios ofrecidos y sobre la
misma entidad, sea veraz y pertinente. Esto implica estructurar la comunicacion
de la entidad de manera que se consulte a la ciudadania y se la mantenga
informada de manera permanente sobre los asuntos que la afectan, permitiendo
procesos de circulacion de la comunicacion que retroalimenten a las diferentes
instancias y hagan transparente y confiable la administracion publica.

En tanto que receptores de una delegacion de autoridad que la sociedad les ha hecho,
los gobernantes y gerentes publicos tienen la obligacion legal y moral de rendirles
cuentas en forma periodica a sus representados, sobre los resultados de su gestion y
sobre el manejo que han hecho de los recursos publicos que se les encomendaron.
Para ello deben disponer los mecanismos adecuados para la produccién, difusion
y circulacién eficiente de la informacion necesaria para que la sociedad se dé por
enterada de su gestidn y, en consecuencia, pueda tomar posicion frente a ésta.

6.6. Con las comunidades organizadas

La ciudadania tiene el derecho constitucional de organizarse y participar de diversos
modos en la gestion publica, y los servidores publicos tienen el deber de abrir espacios
para la participacion auténtica de la ciudadania, mas alla de la simple formalidad para
cumplir el requisito legal, aceptando esta participacion como el ejercicio de un derecho,
y no como una molestia u obstaculo para la administracion.

En los procesos de planeacion la ciudadania debe ser consultada a través de
sus organizaciones, y sus opiniones y propuestas tenidas en cuenta para la



formulacion y adopcién de programas y proyectos. El derecho de veeduria debe
ser respetado y aceptado en los términos que ordena la ley, suministrando
oportunamente la informacion requerida para garantizar el ejercicio de la
vigilancia sobre los procesos de planeacion, el buen uso de los recursos publicos
y la efectiva participacion ciudadana.

Por el compromiso con el valor de la transparencia, los servidores publicos
deben comunicar sus decisiones bajo el principio de publicidad, de manera
que las organizaciones civicas independientes, las veedurias y en general los
ciudadanos, puedan verificar la veracidad de sus enunciados, y estar al tanto de
la orientacién y cumplimiento de los objetivos de la gestion de sus gobernantes
y administradores.

6.7. Con los contratistas

Los contratistas aportan a la entidad los bienes o servicios que ésta necesita para
cumplir su objeto social. Juegan un papel fundamental como colaboradores de la
entidad, con la que establecen acuerdos de cooperacién de mutuo beneficio.

La entidad debe cumplir frente a ellos los compromisos contractuales,y establecer
una politica de informacion publica confiable, que garantice el acceso equitativo
a los diversos negocios y limite las posibilidades de monopolio; igualmente
debe pagar oportunamente las obligaciones, para que los proveedores puedan
desarrollar eficientemente su labor en el mercado, y asi puedan responder a su
vez con sus responsabilidades laborales y sociales.

Las Entidades publicas deben establecer mecanismos para la prevencion del uso
de sobornos, de practicas desleales tales como la difamacion, la manipulacion de
precios, la celebracion de pactos ilicitos para monopolizar a los proveedores,
la violacion de la propiedad intelectual, el contrabando, la construccion de
monopolios en el mercado y el abuso de informacion confidencial.

Es importante que las entidades publicas establezcan sistemas para garantizar el
acceso equitativo y transparente de sus contratistas, absteniéndose de emplear
cualquier forma de comision o presion que lesione las condiciones de justicia en
que todas las demas entidades tienen derecho a ofrecer sus productos.

La construccion de cadenas éticas es una tarea fundamental a la que estan llamadas
las entidades publicas, lo cual significa que solo haran negocios con contratistas que
apliquen politicas éticas y de responsabilidad social empresarial.

6.8. Con los gremios econdmicos

El cambio cultural hacia una gestion ética en las entidades del Estado es un proceso
altamente complejo y dificil.Y mucho mas lo sera si las entidades publicas intentan
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y persisten en abordar el grave problema de la corrupcion en forma aislada, sin
incluir en el proceso de cambio a los demas actores que intervienen en este
criminal fenomeno.

La corrupcion es una problematica de orden social que trasciende al Estado,
por lo cual se requiere de acciones concomitantes y complementarias en los
sectores publico y privado para poderla combatir y derrotar. En este sentido, es
de vital importancia que las entidades publicas genuinamente interesadas en la
construccion de una gestion ética promuevan y suscriban pactos de probidad con
los gremios econémicos, en donde se adquieran compromisos de divulgacion,
reflexion, control y sanciones para quienes violen estos acuerdos en las relaciones
contractuales que establezcan las empresas privadas con las entidades publicas.

6.9. Con el medio ambiente

Las entidades publicas deben tomar conciencia de sus propios gastos y costos
ambientales, de manera que se comprometan a llevar a cabo sus funciones con
el menor gasto ambiental posible. En este sentido, toda entidad es responsable
de su influencia ambiental especifica, para lo cual deben adoptar manuales de
emergencia en situaciones de crisis, definir con criterios claros y objetivos los
sistemas de proteccion ambiental, y emplear esquemas de prevencién para los
riesgos ambientales.

Las entidades deben minimizar el impacto directo de sus actividades frente al
medio ambiente, tales como introducir practicas como el reciclaje, la disposicion
integral de los residuos solidos, establecer mecanismos para reducir los gastos de
energiay privilegiar el uso de insumos reciclables.De la misma forma es importante
que las entidades apoyen proyectos ecologicos comunitarios que contribuyan a la
proteccion y cuidado del medio ambiente.

Todas estas practicas suponen una fuerte y permanente educacion ambiental
para los miembros de la entidad y para publicos mas amplios. El desarrollo de
campanas institucionales de sensibilizacion, el disefio de proyectos que refuercen
las practicas ambientales y la Implantacion de programas sectoriales o regionales,
son responsabilidad de las entidades para fortalecer la sociedad como un todo.
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PROCESO PARA LA IMPLANTACION DE LA GESTION
ETICA EN LAS ENTIDADES DEL ESTADO

ENFOQUE METODOLOGICO

La Gestion Etica es un proceso dindgmico que busca orientar el accionar de la entidad
publica hacia el cumplimiento y la consolidacion misional y visional. Su implantacion
es constante y flexible, posibilitando la edificacion de organizaciones integras que
consoliden una coherencia entre los postulados éticos que predican y sus practicas.
Para ello, la Gestion Etica se erige sobre principios, valores y compromisos éticos
construidos de manera participativa y consensuada, que luego son convertidos en
practicas y habitos de comportamiento, todo ello orientado hacia la asuncion de
conductas colectivas que forjen una cultura de la integridad, cuyo sustento es un
andamiaje conceptual que se soporta en los preceptos constitucionales y legales, los
derechos humanos y las tradiciones éticas que histéricamente han sido construidas
por la filosofia y las ciencias sociales.

A la Gestion Etica se llega cuando los agentes publicos se autorregulan con el fin de
mantener un adecuado direccionamiento hacia el logro de los objetivos institucionales,
y asume responsabilidades frente a los grupos con los que interactua. Ello implica
entender la organizacion como un sistema que internamente esta integrado por
subsistemas que, como un todo, interactia con otros sistemas dentro de su entorno
inmediato,y que dirige sus acciones hacia la construccion de lo publico,el mejoramiento
de las condiciones de vida de la poblacion y la generacion de confianza en todos los
publicos con los que se relaciona.

La Gestion Etica busca integrar a la cultura organizacional de la entidad pulblica
un conjunto de principios, politicas, valores y compromisos de actuacion practica,
que deben constituirse en carta de navegacion de las acciones cotidianas y de la
toma de decisiones que los servidores publicos deban acometer. En este sentido,
la Gestion Etica supone un fuerte cambio en las costumbres y practicas de las
entidades del Estado, y mas concreto, de los servidores publicos.

Ahora bien, no se puede pretender que para que se den cambios efectivos en una
organizacion, es indispensable que todos y cada uno de sus miembros compartan
las propuestas de cambio y cambien ellos mismos. Si bien es indispensable que los
procesos de afectacion de la cultura organizacional sean altamente participativos,
también es cierto que pequenos nucleos de personas con liderazgo y compromiso
pueden ir jalonando la mutacion de costumbres y practicas en el colectivo, y que
su trabajo puede ser apuntalado mediante acciones pedagogicas y comunicativas
de caracter masivo.



Todo lo anterior pone en evidencia la alta complejidad y dinamismo presentes en
un proceso de construccién de una sélida Gestion Etica en las entidades publicas,
por lo cual metodologicamente requiere ser comprendido y abordado desde
multiples dimensiones que consideren y den respuesta a los diversos retos que
plantea el asunto.A continuacién se presentan las cinco dimensiones metodolégicas
desde las cuales se ha concebido el disefo de los procedimientos e instrumentos,
las cuales deben entenderse en estrecha interconexion e interdependencia:

* Una dimension axiologica, que asume que el ejercicio por parte de los
servidores publicos de la funcién administrativa hacia el cumplimiento de los
fines misionales de las entidades del Estado, no puede ejecutarse teniendo
como unico marco orientador los preceptos constitucionales y legales, sino
que es indispensable complementar dicho marco con unos principios y valores
éticos que permitan garantizar tanto una actitud positiva de cada servidor
publico hacia el cumplimiento de la normatividad, como la coherencia y
direccionamiento en sus actuaciones para el logro de los objetivos estratégicos
de la entidad.

* Una dimension normativa, que entiende la oportunidad y pertinencia
de que la entidad publica cuente con unas prescripciones (codigos) éticas
referidas al deber ser de los individuos y de las organizaciones desde el punto
de vista del vivir bien y el habitar bien, de manera que logren convertirse en
referente orientador de las conductas de los servidores en el ejercicio de la
funcién publica.

¢ Una dimension racional, que ilustra y argumenta, mediante conceptos
y razones, la bondad, conveniencia y necesidad de obrar conforme a los
preceptos éticos y normas legales, dentro de la intencionalidad de construir
una convivencia colectiva mas gratificante para todas y cada una de las personas
que integran la sociedad.

* Una dimension emocional, entendida como la necesidad de que no basta
con dictaminar o acordar preceptos éticos, ni con fundamentarlos suficiente
y razonablemente, sino que para su adopcion y practica por parte de los
individuos, se requiere trabajar en el campo de las emociones?® y sentimientos,
es decir en que quieran y se sientan bien practicandolos; en otras palabras,
que para propiciar cambios en las conductas, es forzoso modificar las actitudes
frente al sentido de la vida, asi como incrementar la capacidad de ponerse en
el lugar del otro y de sentir lo que sentiria el otro como consecuencia de mis
actuaciones.

¢ Una dimension comunicativa, que permite entender que todo proceso
de construccién colectiva y de afectacion de la cultura organizacional
debe ser eminentemente publica. Se requiere, entonces, de permanentes y
acertadas acciones comunicativas tanto para la circulacién amplia y fluida de
informacién en sentido horizontal, ascendente, descendente y cruzada, como
para la construccion de acuerdos sobre los significados —es decir el qué-

Aqui se entiende a
las emociones como
estados biologicos y
psicologicos que nos
disponen a actuar
en un determinado
dominio de
posibilidades,
definiéndonos qué
queremos y qué no
queremos hacer,
ademas de que

nos configuran un
cierto sentido de

la existencia y nos
definen criterios

de racionalidad
para argumentar en
coherencia logica
con la emocién

en la que nos
encontremos. En
otras palabras,
cuando estamos en
una cierta emocion
queremos unas
cosas y aceptamos
ciertos argumentos,
y cuando cambiamos
de emocion
deseamos otras
cosas y validamos
argumentos

que pueden ser
contrarios a los
anteriores. Un
ejemplo muy sencillo
lo observamos
cuando estamos

en la emocion del
enamoramiento y
cuando pasamos al
desenamoramiento.
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y los sentidos —es decir el porqué y para qué- de los principios, valores y
compromisos que se propongan.

La metodologia y los procedimientos e instrumentos que se desarrollan en esta
segunda parte dan cuenta de como aplicar el enfoque para lograr integridad y
transparencia en el ejercicio de la funcion publica, viabilizando asi la construccion
ylo consolidacién de la Gestion Etica en las entidades del Estado.
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Cuarto

Metodologia General
para la implementacion
de la Gestion Etica

El presente Capitulo ofrece el proceso de implantacion de la Gestion Etica para
lograr la incorporacion y practica efectiva en la cultura organizacional de los
principios, valores y compromisos éticos que la entidad formule.Visto desde el
Modelo Estandar de Control Interno MECI, el capitulo aborda la metodologia para
implementar integralmente el Elemento de Control Acuerdos, Compromisos y
Protocolos Eticos. Los procedimientos e instrumentos especificos se desarrollan
en los capitulos posteriores.

I. CONDICIONESY REQUERIMIENTOS ORGANIZACIONALES

La implantacion de la Gestién Etica parte de una disposicion voluntaria del alto
nivel directivo de la entidad, que necesariamente debe involucrar al conjunto de
la organizacion, pero en particular a todos los directivos del primer nivel y a las
areas de Gestion Humana, Comunicacion, Planeacion y Direccion Administrativa,
asi como a un equipo de servidores publicos de carrera administrativa.

Debe ser asi porque,en cuanto intervencion en la cultura organizacional, el proceso
de implantacion de la Gestion Etica se centra en las personas que integran a la
entidad, lo cual exige profunda coherencia entre los propositos y las practicas
de quienes dirigen a la organizacion y de quienes lideran el cambio; implica
crear condiciones para el dialogo, la participacion, el compromiso, el aprendizaje
colectivo y la transformacion de practicas individuales y colectivas, de manera que
se genere un clima propositivo y de disposicion proactiva hacia la integridad y la
transparencia en el ejercicio de la funcion publica.
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En este sentido, algunas condiciones y requerimientos indispensables para que el
proceso de implantacién tenga éxito, son:

* Liderazgo de los Directivos

Debe resaltarse que el compromiso politico de laAlta Direccion con laimplantacion
efectiva de la Gestion Etica en la entidad a lo largo del proceso, es el factor mas
decisivo para que éste sea exitoso. Es un compromiso que debe ir mas alla de
las declaraciones de buena voluntad, de la firma de convenios de cooperacion y
de los llamados altisonantes que concitan a introducir la ética en la cotidianidad
del ejercicio de la funcidn publica, para pasar al campo de las acciones concretas,
de la toma de decisiones organizacionales y de la asuncion del liderazgo ético en
una doble perspectiva: la de fungir como promotor y orientador del proceso, y
la de constituirse a través de todas sus actuaciones administrativas, en modelo
paradigmatico del administrador publico integro. La experiencia ha demostrado
que cuando esta condicion no se cumple, es muy dificil, si no imposible, implantar
cambios éticos en la cultura organizacional de las entidades publicas.

e Congruencia entre el decir y el hacer

Cuando una organizacion habla de ética, automaticamente esta adquiriendo unos
compromisos de actuacion frente a todos los publicos a quienes se dirige, de
modo que se genera un compromiso y una responsabilidad sobre ser coherente
entre lo que dice y lo que hace. No es posible que la entidad publica genere
credibilidad y confianza en sus mismos colaboradores y en la ciudadania, si en
sus actuaciones no se percibe correspondencia con los anuncios, declaraciones y
postulados que sus directivos emiten.

MUCHO
A
4.DECIR MUCHO Y
HACER MUCHO
o
(V]
w
(a]
POCO HACER MUCHO
O NADA

Figura No.7. Cuadrantes de coherencia entre el decir y el hacer ético en las entidades



Dentro de los cuatro posibles escenarios que pueden darse en la relacién entre
el decir y el hacer que se ilustran en la figura No. 7, el mas nocivo se da cuando la
organizacion o sus directivos dicen mucho pero hacen poco o nada, por cuanto
en esta situacion se percibe falsedad e hipocresia en la conduccion de la entidad,
con sombrios resultados en el incremento de la desconfianza y la pérdida de
gobernabilidad*.

* Compromiso activo de los servidores publicos de la entidad

El compromiso de los servidores para adelantar cualquier iniciativa en la organizacion
cumple el papel fundamental de garantizar su viabilidad y efectividad. En escenarios
de desconfianza y motivacion baja, es dificil contar con el compromiso activo de
los miembros, e incluso éste puede reducirse al minimo de cumplimiento necesario
para continuar ocupando el cargo. En cambio, cuando existe un clima de confianza,
el compromiso se convierte en el motor de la gestion de todos los procesos e
iniciativas institucionales, ampliando el cumplimiento hasta un nivel suficiente que
garantiza el logro de las metas colectivas y personales dentro de la organizacion, de
manera que logra el transito de la subordinacion pasiva a la colaboracion proactiva.
Esto implica el fortalecimiento de su propio liderazgo ético.

* Disposicion al dialogo

La actitud comunicativa en la organizacion debe acoger el presupuesto de la ética
dialdgica, la cual reconoce a todos los miembros como interlocutores validos,
con derecho al acceso a los procesos comunicativos institucionales en todos los
niveles y areas de la entidad, de manera participativa.

El didlogo es fundamental para propiciar la participacion de todos los servidores
que expresen lavoluntad de involucrarse del proceso,y paralograr la convocatoria
de los renuentes. La conversacién de doble via permite construir significados
y sentidos compartidos, abrir espacios al trabajo colectivo con sentido de
pertenencia, motivacion y reconocimiento mutuo. Es ademas el medio que
permite la socializaciéon de los aprendizajes organizacionales, la transformacion
positiva de los conflictos y una forma de empezar a practicar los valores.

* Aprendizaje Organizacional

Cuando se habla de “organizacion”, es preciso asumir que se trata de un sistema
social complejo, con multiples grupos de interaccion que pueden presentar
conflictos entre si, pero con capacidad colectiva de aprendizaje y actuacion
coordinada para alcanzar los objetivos comunes mediante un proceso de
acumulacion inteligente de experiencias que ayudan a mejorar progresivamente el
clima, la cultura y los procesos organizacionales. Por ello, el proceso ético implica
la necesidad de reflexion colectiva y por ende, requiere de la creacion de espacios
de aprendizaje que conduzcan a la sostenibilidad de los avances logrados.

* La Gobernabilidad

se origina en

el grado de
legitimacion que los
diversos grupos de
interés conceden
a la dirigencia,
fundamentada en
la confiabilidad y
reconocimiento
frente a: I. Su
competencia e
idoneidad para
administrar la
entidad en el logro
de los objetivos
estratégicos
(Eficiencia); 2. El
cumplimiento

de principios y
valores éticos y

la priorizacion
del interés general
sobre el particular
(Integridad); y 3.
La comunicacion
permanente para
hacer visibles

la forma como

se administra y
los resultados
obtenidos
(Transparencia).

8l



Modelo de gestién ética
para entidades del Estado

82

* Flexibilidad

Siendo la flexibilidad la capacidad para crear, innovar y adaptarse a entornos
cambiantes, ello la convierte en una caracteristica indispensable para emprender
cualquier proceso de cambio en la entidad, por cuanto abre las posibilidades
a la creatividad colectiva para generar innovaciones en la consolidacion de la
Gestion Etica. La disposicién a la flexibilidad de la organizacion es lo que propicia
la adaptacion rapida a los cambios necesarios en la tarea de construir la identidad
ética corporativa.

Es preciso que el conjunto de servidores asuma esta caracteristica como propia,
pues es también a través de la asimilacion del proceso de transformacion personal
en el marco de la transformacion institucional, como se flexibilizan los viejos
paradigmas y modelos mentales, como forma de fortalecer la nueva identidad
ética que se va adquiriendo colectivamente en las transformaciones de la cultura
organizacional.

* Desarrollar un proceso voluntario

Es imposible obligar a alguien a ser ético o en general a cambiar en forma genuina.
Por ello, el proceso de Gestion Etica demanda voluntad y compromiso por parte
de quienes se hacen participes. Resulta entonces muy importante no obligar a la
participacion de los servidores en los equipos y tareas, sino desarrollar un proceso
de convocatoria amplia antes de la delegacion o conformacion de los equipos
dinamizadores del proceso, y en la realizacion de las diversas acciones que buscan la
interiorizacion de principios y valores, asi en como la transformacion de practicas.

* Disponer de un equipo promotor permanente

Concientes de que el proceso de transformacion ética de la cultura organizacional
demanda multiples acciones en el corto, mediano y largo plazo, es recomendable
que el Equipo de Agentes de Cambio sea conformado por servidores de carrera,
para garantizar que el proyecto permanezca a pesar de los posibles cambios
administrativos.

Este equipo a su vez, debe estar conformado por lideres de la organizacion que
logren identificarse con los objetivos de la Gestion Etica en la institucién, con la
voluntad y la capacidad de poner a disposicion sus habilidades personales en la
consecucion de los objetivos colectivos.

* Informacion permanente

El proceso de implantacién de la Gestion Etica no puede tener caracter secreto
o restringido a quienes lo lideran. Es indispensable que los avances, productos,
actividades,evaluacionesy resultados sean informados permanente y oportunamente
a todos los miembros de la entidad, con el fin de mantener la alineacion del colectivo,
haciéndolos ademas participes y corresponsables de la marcha del proceso.



* Amplia participacion de los miembros de la entidad

La Gestién Etica debe involucrar de manera decidida y amplia a todos los servidores
publicos de la entidad, sin distingos de cargo o de tipo de vinculacion laboral. Por
ello las actividades de construccion de los referentes éticos y de apropiacion y
puesta en practica de los principios, valores y directrices éticas, deben ser lo mas
incluyentes que resulte posible.

* Respetar el proceso sin descuidar los productos

Es muy importante tener presente que los cambios en la cultura organizacional son
relativamente lentos y que no se logran por la simple expedicion de actos administrativos
que demanden nuevas actitudes y practicas de los servidores publicos,0 como resultado
automatico de la expedicién de los Cédigos de Buen Gobierno y de Etica. Los cambios
requieren de procesos de maduracion y consolidacion, en donde confluyen multiples
acciones que los viabilizan a través de la toma de conciencia, la afectacion emocional,
la apropiacion y construccion cotidiana de nuevas formas de realizar el trabajo que
deben convertirse en habitos y costumbres merced a su repeticion en el dia a dia. Esto
significa que en la construccién de una Gestion Etica es tan importante el proceso de
implantacion como los productos tangibles — es decir el Cédigo de Buen Gobierno, el
Cédigo de Etica, los Compromisos Eticos y el Plan de Mejoramiento-.

2. ETAPAS DEL PROCESO DE IMPLANTACION

APLICACION DEL
CODIGQ DE ETICA A
LAS PRACTICAS DE
LA ORGANIZACION
# #
COMPROMISOS
ETICOS
POR AREAS

1

SOPORTE METODOLOGICO: MODELO DE GESTION
ETICA PARA ENTIDADES DEL ESTADO

(CONCEPTOS, ESTRATEGIAS, METODOLOGIAS,
PROCEDIMIENTOS E INSTRUMENTOS)

Figura No. 8. Elementos estructurales para la implantacion de la Gestién Etica en la entidad publica

El proceso de implantacion de la Gestion Etica debe ser concebido esencialmente
como un proceso de afectacion y cambio de la cultura organizacional de la
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entidad en donde se esté llevando a cabo el proyecto. El proceso descansa en
tres grandes productos tangibles y en una serie de acciones de corte organizativo,
pedagogico y comunicativo. Los productos se refieren a la construccion

El proceso de implan- de los referentes éticos de la entidad y a su conversién en disposiciones

tacion de la Gestion

Etica debe ser

bido esencialmente
como un proceso de

concretas como formas de actuacion cotidiana en el ejercicio de la

funcién publica.
conce-
Las acciones conducentes a la formulacion de los referentes éticos y

a lograr su apropiacién y aplicacion en el dia a dia de la entidad por
parte de los servidores publicos, cuentan con el soporte conceptual y

afectacion y cambio metodoldgico del presente Modelo de Gestion Etica para Entidades del

de la cultura o

rgani- Estado. En la figura No. 8 se ha graficado esta estructura.

zacional de la entidad En el proceso general que se propone para la implantacién de la Gestion
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Etica, se han determinado siete grandes momentos que lo estructuran, a
saber: |. Conformacién de Equipos de Trabajo; 2. Diagnéstico ético de la entidad; 3.
Formulacion del Codigo de Buen Gobierno; 4. Formulacion del Cédigo de Etica; 5.
Construccion de Compromisos Eticos por areas organizacionales; 6. Capacitacion y
entrenamiento en estrategias Pedagdgica y Comunicativa; y 7. Diseno y ejecucion del
Plan de Mejoramiento para la Gestion Etica proceso (Ver figura No. 9). Cabe sefialar
que cada uno de los momentos implica permanente seguimiento, evaluacion y ajuste,
como herramienta para garantizar su adecuado direccionamiento.

7.Plan de Mejoramiento: ' '

Aplicacion de las
estrategias

:
r
!

}

6. Estrateglas .Pedag?glca 4. Cédigo de Etica:
y Comunicativa: Cémo
4 Los valores
incorporar a la cultura

2 N institucionales
los compromisos éticos h 5. Compromisos Eticos h
por Areas Organizacio-

nales: La practica del
Cédigo de Etica

PROCESO DE GESTION ETICA

Figura No. 9. Dinamica del proceso de gestion ética en la entidad publica



Los siete momentos metodologicos deben ser documentados y desplegados
como proceso organizacional dentro del Modelo de Operacién por Procesos®
que la entidad esté implementando. Este despliegue se efectlia una vez se haya
cumplido el sexto momento, etapa en la cual se tendra producida y/o apropiada
la suficiente informacion para proceder en tal sentido. Para realizar esta tarea se
cuenta, ademas, con el desarrollo didactico que sobre el conjunto del proceso
de Gestion Etica se presenta en los diferentes capitulos de la Segunda Parte del
presente Modelo.

Es claro que una vez el Proceso Organizacional para la Gestién Etica se ponga en
operacion, retroalimentara en forma permanente, hacia el mejoramiento continuo,
cada uno de los momentos de la implantacién de la Gestion Etica en la entidad
respectiva.Y como quiera que la ética se refleja en las conductas de las personas
en el dia a dia de la entidad, no se deben generar traumatismos en la implantacion
de la gestion ética que resulten en efectos contraproducentes respecto a los
objetivos buscados.

Los siete momentos que integran el proceso general de implantaciéon deben ser
comprendidos como estrechamente interconectadas e interdependientes, de
modo que los resultados y efectos que se obtienen con la ejecucion de cada
uno de ellos actian y repercuten en los demas, ya sea para potenciarlos o para
debilitarlos. A continuacién se hace una descripcion de los referidos momentos
metodologicos, indicando el papel que desempenan en el proceso de implantacion
y el sentido de las principales acciones que los constituyen.

Momento |: Conformacion del Colectivo de Agentes de Cambio

La preparacion del proceso para la implantacion de la Gestion Etica constituye
la fase de inicio del mismo. El punto de partida lo constituye la voluntad politica
del mas alto directivo de la entidad para comprometerse con el cambio de la
cultura organizacional en la perspectiva de la ética, y consecuentemente, la
adopcion de las decisiones pertinentes para darle impulso y sostenibilidad al
proceso.

El primer paso practico consiste en la conformacion del Colectivo de Agentes de
Cambio para la Gestion Etica, que en una primera instancia esta integrado por el
Comité de Etica y el Equipo de Agentes de Cambio, y luego serd complementado
por los Grupos de Promotores de Practicas Eticas, una vez se dé curso a la
ejecucion de las acciones planeadas. El Colectivo, en conjuncién con la voluntad
politica del alto directivo, se constituye en el centro del proceso y en su estructura
de base (Ver Quinto Capitulo).

Esta fase preparatoria incluye la realizacion de acciones de sensibilizacion del
Colectivo de Agentes de Cambio sobre ética publica, asi como su capacitacion
en el Modelo de Gestién Etica para Entidades del Estado, con el fin de que
sus integrantes apropien su sentido, conceptos y metodologia, y queden con
disposicion actitudinal y cognitiva para aplicarlo en la entidad.

> Segln el MECI, El

Modelo de Operacion
por Procesos es

un “Elemento de
Control, que permite
conformar el estandar
organizacional que
soporta la operacion
de la Entidad Publica,
armonizando con
enfoque sistémico

la Mision y Vision
Institucional,
orientandola hacia
una Organizacion por
Procesos, los cuales
en su interaccion,
interdependencia

y relacion causa-
efecto garantizan una
ejecucion eficiente, y
el cumplimiento de
los objetivos de la
Entidad Publica.
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Momento 2: Diagnoéstico ético de la entidad

Por cuanto no es posible cambiar lo que no se conoce, es indispensable identificar
el estado de la ética en la entidad. Para ello se plantea un ejercicio investigativo
basado en las percepciones que los miembros de la organizacion tienen sobre
los valores y las practicas éticas en la entidad. El ejercicio busca “descongelar” el
statu quo de la gestidn ética de la entidad, mediante el recurso de hacer visible,
a través de la observacion critica y del anilisis reflexivo, los patrones y pautas
éticas subyacentes a las actitudes y actuaciones de los servidores publicos en el
cumplimiento de sus funciones administrativas.

Esto implica el reconocimiento de los principios y valores éticos, asi como las
practicas existentes en la organizacion en sus relaciones con los diferentes grupos
o sistemas con los que interactia. Es muy importante que los resultados del
diagnostico se informen a todos los servidores publicos de la entidad, como
estrategia para iniciar la sensibilizacién hacia el proceso de cambio de la cultura
organizacional que se empieza a propiciar. La metodologia para la elaboracion del
diagnostico se presenta en el Sexto Capitulo.

Momento 3: Formulacion del Cédigo de Buen Gobierno

Un paso fundamental para avanzar en el compromiso hacia la Gestion Etica
por parte de la alta direccion, es la construccion y adopcion de politicas éticas
sobre el gobierno o direccion de la entidad, las cuales se plasman en el Codigo
de Buen Gobierno.

Los Codigos de Buen Gobierno son disposiciones voluntarias de autorregulacion
de quienes ejercen el Gobierno de las entidades, que a manera de politicas éticas
buscan garantizar una gestion integra, eficiente y transparente en la administracion
de los recursos publicos. EIl Codigo de Buen Gobierno recoge las normas de
conducta, mecanismos e instrumentos que deben adoptar las instancias de direccion,
administracion y gestion de las entidades publicas, con el fin generar confianza de los
publicos internos y externos hacia la entidad publica.

El contenido del Cédigo de Buen Gobierno hara referencia a los Principios Eticos de
la Administracion, asi como a las politicas de la alta direccién frente al compromiso
con la defensa de lo publico y la orientaciéon de la gestion hacia el interés general,
la proteccion de derechos humanos, la rendicion de cuentas a la sociedad, la
participacion ciudadana, la vinculacion con la administracion, la contratacion publica,
la gestion de la calidad, la responsabilidad social, los conflictos de interés, el manejo de
la informacion, los riesgos, el control interno, el control externo y las controversias.
Lo conceptos y procedimiento para la elaboracién del Codigo de Buen Gobierno
se encuentran en el Séptimo Capitulo.

Una vez adoptado,es imprescindible que el Cédigo de Buen Gobierno sea difundido
muy ampliamente entre todos los publicos, tanto internos como externos, que
ejercen como grupos de interés frente a la entidad.



Momento 4: Formulacién del Cédigo de Etica de la entidad

Este momento pretende la construccion de una visién ética compartida, entendida
como el escenario ético que se quiere lograr en la entidad en el futuro mediato, y
que constituira el objetivo del cambio en la cultura organizacional que comporta el
proceso de Gestion Etica. Operativamente, las acciones se enfocan a la generacién
de un referente ético complementario al Codigo de Buen Gobierno y bajo los
principios éticos establecidos en éste, que orientara las relaciones de la entidad
en general y de sus servidores publicos en particular, con los publicos o grupos
de interés con los cuales se debe interactuar en el ejercicio de la funcion publica,
con base en los valores y directrices que contendr el Cédigo de Etica.

La construccién del Cédigo de Etica de la entidad se realiza mediante actividades
eminentemente participativas, en las cuales,en una primera instancia metodologica,
se aplican los principios de las cuatro vertientes éticas que confluyen en la ética
publica (ética de los derechos, ética de los deberes, ética de la responsabilidad y ética
del cuidado) a las relaciones con publicos o grupos de interaccion, e identificando
los principales principios y valores éticos que deben guiar las actuaciones de los
servidores publicos en los diversos dominios de su quehacer como tales.

En segunda instancia, se formulan las directrices éticas, las cuales se derivan de
los valores adoptados, y enuncian las actitudes y disposiciones conductuales que
la entidad y sus miembros se comprometen a tener con los publicos internos y
externos. Los principios, valores y directrices éticas integran el Codigo de Etica de
la entidad, que se constituira en el mapa axiolégico que luego debera ser llevado al
terreno del dia a dia de cada area organizacional (Ver Octavo Capitulo).

Momento 5: Construccion de Compromisos
Eticos por areas organizacionales

El Cédigo de Etica debera ser traducido en cada una de las areas organizacionales
de la entidad en formas concretas de actuacion, de acuerdo con las funciones y
responsabilidades especificas que el area cumple en el desempeno de su funcion
administrativa.

Estas formas concretas de actuacion se denominan Compromisos Eticos, y hacen
referencia a los compromisos de orden practico que los servidores publicos que
integran cada area, misma estan dispuestos a asumir en el dia a dia de la entidad,
de acuerdo con su especificidad, como manera de cumplir con los principios,
valores y directrices para la gestion ética.

Este momento comprende el lanzamiento por parte del mas Alto Directivo
de la movilizacién para la construccion de los Compromisos Eticos en toda la
entidad, la formulacién de los Compromisos Eticos en forma participativa por
los servidores publicos de cada area, y la conformacion del Grupo Promotor
de Practicas Eticas de la respectiva area. La metodologia de este momento se
encuentra en el Noveno Capitulo.
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Momento 6: Capacitaciéon y entrenamiento en
estrategias Pedagogicay Comunicativa

Lograr cambios de actitud en los servidores publicos para que efectivamente
apliquen en la cotidianidad laboral los Compromisos Eticos, exige el disefio y
ejecucion de algunas estrategias que en forma sinérgica logren afectar su sistema
de creencias y valores.Para esto se proponen unas estrategias de orden pedagogico
y comunicativo, las cuales se consignan en el Décimo Capitulo.

Estrategia pedagégica: Una primera estrategia esta conformada por las
acciones articuladas de orden pedagdgico, es decir por el conjunto de actividades
formativas dirigidas a los servidores publicos de la entidad, que buscan su
sensibilizacion, reflexién, comprension y apropiacién de la vision ética, de modo
que lleguen a asumirla e incorporarla efectivamente en sus actitudes y practicas
en el desempeno de sus cargos.

Estrategia comunicativa: La segunda estrategia es de caracter comunicativo, y
comprende el conjunto de acciones metddicas de comunicacion publica aplicadas
a la comunicacion organizacional, conducentes a construir significado y sentido
compartidos sobre la vision ética entre los servidores publicos de la entidad, y
a informar de manera amplia dentro de la organizacion acerca del avance del
proceso de gestion ética. La estrategia comunicativa aportara al entendimiento de
la funcion publica en términos de la construccion de confianza, la transparencia
en las diferentes actuaciones, la interaccion respetuosa y dialogante, la rendicion
de cuentas interna y externa, la construccion de lo publico, la primacia del
interés general sobre el particular, el desempeno del cargo como un servicio a la
ciudadania, y el caracter del servidor publico como representante de la sociedad
y delegado por ésta para administrar unos determinados recursos publicos.

Momento 7: Diseio y ejecucion del Plan de
Mejoramiento para la Gestién Etica

Las estrategias pedagdgica y comunicativa se materializan en un Plan de
Mejoramiento para la Gestién Etica, en cuyo disefio y ejecucién se deberan
considerar los lineamientos que se presentan en el Décimo Primer Capitulo de
este libro.

El Plan de Mejoramiento para la Gestion Etica recoge la planeacion que realiza
el Equipo de Agentes de Cambio con el propodsito de consolidar desarrollos,
llenar vacios y resolver dificultades encontradas en el diagnodstico ético de la



entidad y en el ejercicio de formulacion de los Compromisos Eticos, cruzandolos
con los valores contenidos en el Codigo de Etica. La planeacion se consigna en
una Matriz, mediante la especificacion de objetivos, responsables, recursos e
indicadores de seguimiento. El plan, entonces, es el instrumento de orientacion
de las responsabilidades de los diferentes actores de la entidad, que expresa
publicamente las acciones que la entidad se compromete a desarrollar para
avanzar en el proceso de mejoramiento.

La matriz del Plan de mejoramiento incluye el diseno de un sistema de indicadores
que permita monitorear el avance, precisar el cumplimiento de metas y evaluar las
transformaciones que se van dando en la cultura de la entidad desde la perspectiva
ética. Esto implica la inclusién de actividades de registro y de captura de informacién
conducentes a la medicion de los indicadores y a la verificacién de logros, asi como
las acciones de retroalimentacion del proceso que buscan mantener y/o corregir
su direccionamiento, y de consolidacion de los cambios para que se incorporen en
forma permanente a la cultura organizacional.

Desde el punto de vista de la secuencia de las operaciones que constituyen al
proceso de cambio de la cultura organizacional para la Gestion Etica, en la figura
No. 10 pueden observarse cada momento y sus respectivas acciones:

COMPROMISOS ESTRATEGIAS PLAN DE
ETICOS POR PEDAGOGICAY  MEJORAMIENTO
AREA COMUNICATIVA

- (apaditacion - (apacitacion - Actividades

- Movilizacion - Entrenamiento - Indicadores

- Formulacion - Responsables

MEJORAMIENTO CONTINUO
Seguimiento, evaluacion y ajustes

Figura No. 10. Secuencia del proceso de la implantacion de la gestion ética

El presente Modelo de Gestion Etica para entidades del Estado ha previsto el
acervo conceptual, las metodologias, los procedimientos y los instrumentos

necesarios para acometer la ejecucion de cada uno de los momentos senalados.

En la tabla No. | se presentan en forma sintética los pasos de cada momento y las
respectivas herramientas que ofrece el Modelo.
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MOMENTOS

Momento |:
Conformacion del Equipo
de Agentes de Cambio

Momento 2:
Diagnostico ético

Momento 3:
Elaboracion del Codigo
de Buen Gobierno

Momento 4:
Elaboracion del Codigo
de Etica
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ACTIVIDADES INSTRUMENTOS
* Toma de decisiones de * Mision, vision
politica por parte de la y principios
alta direccion constitucionales
* Conformacion del * Pautas y criterios
Comité de Etica y del de seleccion
Equipo de Agentes de
Cambio
*Sensibilizacion en ética ¢ Metodologia del
publica al Equipo de Modelo de Gestion
Agentes de Cambio Etica

* Preparacion y recolecciéon ¢ Metodologia del
de informacion MGE
* Instrumento de
percepcion de la
Gestion Etica

* Elaboracion del * Matriz de analisis
diagnostico ético de la
entidad
* Presentacion a la * Presentacion
alta direccion power point

* Difusion a toda la entidad ¢ Orientaciones del

MGE
* Capacitacion a la alta * Metodologia del
direccion Modelo de Gestion
Etica en CBG
* Formulacion de los * Metodologia del
Principios éticos generales MGE
y de las Politicas éticas * Modelo de Codigo
frente a los grupos de Buen Gobierno
de interés
* Adopcion y difusion * Metodologia del
del Codigo de Buen MGE
Gobierno
* Formulacién Principios * Taller “Principios
éticos Eticos”
* Formulacion de Valores * Taller “Valores
Eticos”



* Formulacion de * Taller “Directrices
Directrices hacia los para la Gestion Etica”
grupos de interés

Momento 6: * Capacitacion y » Conceptos y

Capacitacion y entrenamiento en metodologia del

entrenamiento en estrategia pedagogica MGE estrategias

pedagédgica

y comunicativa * Capacitacion y » Conceptos y
entrenamiento en metodologia del
estrategia comunicativa MGE

Tabla No. I. Sintesis de los momentos, actividades e instrumentos del proceso de gestion ética
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Conformacion de
equipos de Trabajo

La implantacion de la Gestion Etica en la organizacion es un asunto colectivo que
se convierte en el proceso transversal a todas las acciones de transformacion,
combinando elementos normativos, comunicativos, formativos, organizativos y
actitudinales; ésta requiere de un equipo que reflexione, gestione y evalle los
asuntos éticos en la entidad, y en particular, que se ocupe del diseio e implantacion
de estrategias para la transformacion de la cultura organizacional en la perspectiva
de la gestion ética.

Estos equipos,deben convertirse en los generadores y dinamizadores de la ética en
la organizacion. Es decir, deben convertirse en instancias de didlogo y deliberacion
desde donde se analicen aquellos intereses comunes que se mueven en la entidad
y que afectan a todas las personas y grupos.

En este sentido, la Gestién Etica en las Entidades tiene como punto de partida la
decision de la alta directiva, se enriquece desde el Comité de Etica, aumenta su
fuerza y caudal por el Equipo de Agentes de Cambio y logra toda su potencia en
los Grupos de Promotores de Practicas Eticas.
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I. ESTRUCTURA ORGANIZATIVA PARA LA GESTION ETICA

La estructura organizativa requerida para implantar un proceso de gestion ética
en cualquier entidad publica consiste en: El Comité de Etica, el Equipo de Agentes
de Cambio y los Grupos Promotores de Practicas Eticas en las diferentes
dependencias de la entidad.

Conviene aclarar que cuando se trate de entidades pequenhas que cuenten con
un reducido nimero de servidores publicos, debera adaptarse la estructura
propuesta a las condiciones concretas del personal de la entidad, de manera que
los integrantes de los equipos de trabajo sean aquellos servidores que se asimilen
a los cargos indicados en el presente Modelo.

COMITE DE ETICA

Coordinador del Comité

EQUIPO DE AGENTES DE CAMBIO
Representantes de cada Area de primer nivel

GRUPO GRUPO GRUPO

PROMOTOR DE PROMOTOR DE PROMOTOR DE
PRACTICAS PRACTICAS PRACTICAS
ETICAS ETICAS ETICAS

Figura No. | |. Estructura organizativa para la Gestion Etica

Los miembros de estos colectivos son servidores publicos interesados en movilizar
a otros en torno al objetivo de configurar un cambio en la cultura organizacional
de la entidad, que posibilita en las relaciones cotidianas la practica de los valores,
los compromisos y demas directrices éticas asumidas por la organizacion.

2. EL COMITE DE ETICA DE LA ENTIDAD

El Comité de Etica es la instancia organizacional encargada de promover y liderar
el proceso de implantacion de la Gestion Etica, encauzado hacia la consolidacion



del ejercicio de la funcion publica en términos de eficacia, transparencia, probidad y
servicio a la ciudadania por parte de todos los servidores publicos de la entidad.

2.1. Conformacion del Comité de Etica

Este Comité estara conformado por algunos directivos de primer nivel de las areas
de Gestion Humana, Comunicacion, Administrativa y Control Interno, asi como un
representante de todos los servidores publicos. Uno de estos altos directivos sera
nombrado por el mas alto directivo de la entidad como coordinador del mismo.

Una vez designado el Comité, el mas alto directivo de la entidad lo convocara
en pleno para definir los objetivos generales del proceso y aclarar en conjunto
la ruta de acciones y compromisos del Comité de Etica en el marco de la
Gestién Etica.

A los integrantes del Comité de Etica se les debe dar a conocer las funciones del
mismo, con el fin de que anticipadamente dispongan su voluntad y compromiso
con el encomiable y honroso propodsito de contribuir a la generacion de un
entorno ético para el ejercicio de la funcién publica.

Es muy importante que el Comité de Etica sea constituido de manera oficial por el
mas alto directivo de la entidad mediante acto administrativo,y que su conformacion
sea informada de manera amplia a todos los miembros de la organizacion, a través
de un medio institucional que llegue a todas las dependencias.

2.2. Funciones del Comité de Etica

Las principales funciones del Comité de Etica son:

+  Definir las politicas del Programa de Gestion Etica.

*  Elaborar estrategias para dinamizar la Gestién Etica en la entidad.

+  Definir las politicas del Programa de Gestion Etica.

* Coordinar las actividades del Equipo de Agentes de Cambio para implantar la
gestion ética en la entidad.

*  Promover, junto con el Equipo de Agentes de Cambio, la conformacién de los
Grupos de Promotores de Pricticas Eticas en las diversas dependencias de la
entidad.

* Hacer seguimiento y evaluar los resultados de proceso de implantacion
de la gestion ética, para recomendar y/o disponer ajustes a las actividades
programadas.

+  Servir de instancia de interpretacién de los Codigos de Buen Gobierno y de Etica
ante conflictos éticos que involucren a servidores publicos de la entidad.
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2.3. Coordinacién del Comité de Etica

La coordinacién del Comité de Etica recae en uno de los directivos que lo
componen, quien es nombrado directamente por el mas alto directivo de la
entidad. Por las caracteristicas propias del proceso de Gestion Etica, se propone
que sea el Directivo de Gestion Humana.

Entre las funciones que debe desempenar se encuentran:

«  Convocar y presidir las reuniones del Comité de Etica.

*  Hacer seguimiento a las decisiones tomadas en el Comité de Etica.

* Coordinar las actividades del Equipo de Agentes de Cambio para implantar la
Gestion Etica en la entidad.

*  Promover,junto con el Equipo de Agentes de Cambio, la conformacion de los Grupos
de Promotores de Practicas Eticas en las diversas dependencias de la entidad.

* Establecer estrategias para expandir la dimension ética a otros grupos de
interés (contratistas, proveedores, otras Entidades).

* Convocar y presidir las reuniones del Equipo de Agentes de Cambio.

3. EL EQUIPO DE AGENTES DE CAMBIO

El Equipo de Agentes de Cambio estara conformado por servidores publicos
representativos de cada dependencia de la entidad, quienes deberan recibir
capacitacion y entrenamiento en el conocimiento y apropiacion del proceso de
Gestion Etica para Entidades del Estado, y asistencia técnica para su implantacion.
Este Equipo se asimila al Equipo MECI que cada entidad debe tener.

Es muy importante que el Equipo de Agentes de Cambio sea constituido de manera
oficial por el mas alto directivo de la entidad mediante acto administrativo, y que su
conformacion sea informada de manera amplia a todos los miembros de la organizacion,
a través de un medio institucional que llegue a todas las dependencias.

3.1. Perfil de los integrantes del Equipo de Agentes de Cambio

Para la seleccién de los miembros del Equipo de Agentes de Cambio se debe tener en
cuenta que en cualquier proceso de cambio de la cultura organizacional, es fundamental
que los promotores del cambio gocen de legitimidad y de reconocimiento sobre su
idoneidad para la conduccion del proceso por parte del conjunto de miembros de
la organizacion; estas son condiciones indispensables para construir la confianza y
credibilidad que haran posible llevar avante el proyecto y obtener sus propésitos. Nada
es mas contraproducente que delegar la construccion de climas éticos en personas sobre
quienes recaigan dudas o cuestionamientos de probidad y justicia en sus actuaciones.



Enlaselecciondeberantenerse en cuenta,caracteristicas personalesy profesionales.

Los perfiles personales hacen referencia al nivel de reconocimiento del servidor
en términos de su probidad, honestidad y transparencia, y sus capacidades
para movilizar a otras personas, liderar equipos y desarrollar buenos procesos
comunicativos con el conjunto de servidores de la entidad. Las caracteristicas
profesionales hacen referencia a condiciones que hayan desarrollado los
candidatos en su vida profesional y laboral, de acuerdo a algunas actividades
de formacién o profesionales con estudios e intereses cercanos a los temas de
cultura organizacional, ética, servicio publico y otros afines a la Gestion Etica.

Los requisitos basicos son:

* Sensibilidad frente al tema de la ética publica.

* Capacidad organizativa y ejecutiva.

* Capacidad comunicativa oral y escrita.

* Capacidad para incentivar la movilizacion de terceros.

*  Formacién o habilidad pedagogica.

* Facilidad para relacionarse.

*  Creatividad.

* Sera muy importante que en el Equipo de Agentes de Cambio se incluya a dos
o tres profesionales del area de comunicacién.

3.3. Funciones del Equipo de Agentes de Cambio

El Equipo de Agentes de Cambio tendra las siguientes funciones:

+  Apoyarlaelaboracion del diagnostico ético,el Codigo de Etica,los Compromisos
Eticos, las estrategias pedagdgica y comunicativa y el plan de mejoramiento.

*  Participar activamente en la planeacion de las estrategias para la Gestion Etica.

*  Promover la ejecucion, apoyar y/o ejecutar, segun sea el caso, las diferentes
acciones previstas en las estrategias formativa y comunicativa.

+  Promover la conformacién de los Grupos de Promotores de Practicas Eticas
en las diversas dependencias de la entidad.

* Hacer seguimiento a la implantacion de practicas éticas en todas las areas de
la entidad.

* Proponer acciones pertinentes para consolidar la gestion ética y/o ajustes a la
programacion establecida por el Comité de Etica.

3.4. Reglas de juego para el trabajo en equipo

El grupo de servidores publicos que se seleccione para conformar el Equipo de
agentes de cambio debe convertirse en un colectivo que, ademas de fijarse un
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es fundamental qu
los promotores del
cambio gocen de

propoésito comun, reliina dos caracteristicas adicionales que lo configuran como
equipo de trabajo: primero, actuar coordinadamente y en colaboracién constante;
e Y segundo,ser corresponsables del logro del objetivo general; todo ello
implica que el trabajo sea asumido con distribucion de tareas individuales
y con colaboracion mutua para su ejecucion; asi mismo, con apoyos
reciprocos para que cada integrante no se limite al cumplimiento de la
legitimidad y de tarea individual, sino que vele e intervenga cuando sea necesario para
reconocimiento garantizar que se obtenga el objetivo general buscado.

sobre su idoneidad A continuacién se presentan unas reglas bésicas de trabajo que pueden
para la conduccién  aportar al logro de un efectivo trabajo en equipo, las cuales pueden
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del proceso ser sugeridas al grupo para que las discuta y las adopte

* Entendemos que somos un equipo y que por lo tanto los resultados finales
nos competen a todos los integrantes.

* Asumimos de una manera armoniosa la asignacion de responsabilidades entre
los miembros del equipo y suplimos las falencias que se presenten.

* Nos relacionamos con los demas reconociendo sus capacidades y
competencias.

* Acudimos al didlogo ante diferencias que afectan el desempefo y buscamos
soluciones en equipo.

* Escuchamos los puntos de vista e ideas de los demas y las tenemos en cuenta
para retroalimentar los diferentes procesos del trabajo.

* Expresamos nuestras ideas en tono mesurado Y sin la intencion de agredir a
los interlocutores.

* Reconocemos la diversidad y el derecho de los otros a opinar diferente a mi.

* Trabajamos de manera autonoma para cumplir con aquello con lo que nos
hemos comprometido.

* Actuamos con responsabilidad, eficiencia y alta calidad profesional, de modo que
generamos confianza sobre nuestras competencias dentro de la entidad.

*  Velamos porque se cumpla fielmente la programacion de las actividades bajo
nuestra responsabilidad.

* Mantenemos informados a nuestros jefes y companeros de equipo en forma
veraz y oportuna sobre nuestra gestion en el cumplimiento de las tareas y
compromisos adquiridos.

* Actuamos consecuentemente con lo que decimos.

4. LOS GRUPOS PROMOTORES DE PRACTICAS ETICAS

Los Grupos Promotores de Practicas Eticas son los equipos de trabajo
conformados en las diferentes dreas de la organizacion, que se encargan de
promover la ejecucion permanente de practicas éticas en la gestion cotidiana de
la respectiva unidad, bajo el liderazgo del Agente de Cambio representante de la
respectiva area organizacional.



Un promotor de la gestion ética es el servidor publico interesado en movilizar
a otros en torno al objetivo de configurar un cambio ético en la cultura
organizacional de la entidad, y en particular el hacer promocion y seguimiento
en su respectiva area de los Compromisos éticos construidos participativamente
por los servidores publicos de la misma.

4.1. Conformacion de los Grupos Promotores de Practicas Eticas

Se sugiere que el mecanismo de conformacion de los Grupos Promotores de
Practicas Eticas esté a cargo de los integrantes del Equipo de Agentes de Cambio
con asesoria del Comité de Etica. La responsabilidad del proceso corresponde
a todos los miembros del Equipo de Agentes de Cambio. Estos Grupos de
Promotores de Pricticas Eticas podran organizarse bajo los siguientes criterios:

*  Por dependencias de la organizacion.
*  Por equipos de trabajo.
* Por proyectos comunes.

4.2. Funciones de los Grupos Promotores de Practicas Eticas

Los Grupos Promotores de Practicas Eticas deben apoyar las iniciativas definidas
por el Comité de Etica e impulsadas por el Equipo de Agentes de Cambio,
mediante su participacion en las acciones de promocion, divulgacién y veeduria
€en sus respectivas areas organizacionales,asi como en la proposicion de iniciativas
que coadyuven a consolidar un entorno ético en la entidad.

Especificamente, los Grupos Promotores de Practicas Eticas deben desarrollar las
siguientes funciones:

*  Compartir elementos y experiencias que permitan la sensibilizacion de todas
las personas de la organizacion en los temas que atanen al desarrollo de la
Gestion Etica en la entidad.

«  Compartir los resultados del Diagnéstico Etico de la entidad, realizar
reflexiones de los mismos y plantear acciones de mejoramiento para la
organizacion.

«  Participar en la construccion del Referente Etico de la entidad y apropiarlo en
acciones concretas de la cotidianidad institucional.

* Apoyar la ejecucion colectiva del Plan de Mejoramiento de la entidad,en funcion de
los resultados del diagndstico, generando acciones formativas y comunicativas.

*  Verificar el cumplimento del Plan de Mejoramiento de la Gestién Etica en su
area organizacional.
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El Diagnoéstico
Etico de la Entidad

Diagnosticar la Gestion Etica es un paso fundamental para el fortalecimiento ético
de la entidad y la generacion de cambios en la cultura organizacional, por cuanto
posibilita analizar, reflexionar e identificar los valores y practicas del estado actual
de su Gestion Etica, asi como observar las fortalezas y debilidades del proceso
vigente. Es claro que no es posible cambiar lo que no se ha identificado o no se
conoce, Y que por lo tanto no ha sido cuestionado en su validez o su contribucion
a la construccion de integridad en el ejercicio de la funcion publica.

El diagnostico ético es un analisis de percepcion que permite identificar el estado
actual de las practicas éticas y de responsabilidad social de la entidad, tanto en
su proceso de adopcion y vivencia de un conjunto de valores y compromisos
éticos que unifiquen y guien el quehacer de todos los servidores publicos en sus
actuaciones cotidianas y en la toma de decisiones en el desempefio de la funcion
publica, asi como en el tipo de conductas que efectivamente se siguen por parte
de los directivos y demas servidores publicos de la entidad, en las interacciones
con los diversos grupos o sistemas con los que se relacionan.

Es un andlisis de caracter perceptual, que se basa en las percepciones que tienen
los servidores publicos de la entidad acerca de los valores y las practicas éticas
que se dan en el conjunto de la organizacion, en una determinada coyuntura, es
decir, en el momento en el que se aplican las encuestas. Por otra parte, el tipo de
afirmaciones que contiene el instrumento, indagan por toda la organizacion y no
solamente por los directivos, lo que significa que la lectura de los resultados se
refiere a todos los integrantes de la respectiva Entidad. Ademas, la informacion
contenida en el diagnostico queda constituida en linea base para la evaluacion
posterior de los impactos del plan de accion que se disene para el mejoramiento
de la Gestion Etica.
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no es posible

Nota: El MECI establece una metodologia para diagnosticar la existencia en la
entidad del estandar de control -ya sea de un Cédigo o un Decalogo de Etica-
con un instrumento y un procedimiento alternos a los que aqui se proponen. La
metodologia que se entrega en el presente Modelo de Gestién Etica despliega y
complementa la que determina el MECI.

I.METODOLOGIA GENERAL

El instrumento que se utilizara en la recoleccion de la informacion necesaria para
elaborar el diagnodstico se denomina “Instrumento de Percepcion de la Gestion
Etica”. Est4 integrado por un instructivo para su diligenciamiento y por un formulario
de tres paginas, estructurado en torno a nueve categorias de analisis, cada una de
las cuales se desagregd en un conjunto de reactivos (afirmaciones), que constituyen
una seccién especifica en el Instrumento, a saber:

* Principios y valores éticos personales

*  Principios y valores éticos en la entidad

« Liderazgo de los directivos en la Gestion Etica
* Relaciones con los servidores publicos

* Relaciones con los contratistas y proveedores
* Relaciones con otras Entidades publicas

* Relaciones con la comunidad

* Relaciones con el medio ambiente

*  Construccion y aplicacion del referente ético

Cada uno de los reactivos del Instrumento tiene seis opciones de respuesta,
que siguen la metodologia de la denominada Escala Likert¢. Esta expresa
una gradacion en las preferencias u opinidon que un observador tiene frente
a un determinado asunto, el cual se presenta en el formulario como una
afirmacion. El encuestado fija su posicion ante la afirmacion respectiva

O no sé conoce mediante la marcacion de la opcidn con la que se identifica.

La Escala Likert fue
desarrollada por
Rensis Likert en
los anos treinta del
siglo pasado.
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Al final del presente capitulo se presentan dos cuestionarios, que se
diferencian en pequenas modificaciones en la redaccion de algunos de los
reactivos, con el fin de hacerlos mas especificos al tipo de entidad al que se
dirigen: el primer cuestionario se propone para entidades de la administracion
central y el segundo para entidades de control.

En tanto que proceso investigativo de tipo descriptivo, el diagnostico ético esta
articulado por cuatro momentos metodologicos secuenciales:

I. Enelprimero se organiza el equipo responsable del diagnostico y se distribuyen
tareas.

2. En el segundo se preparan los instrumentos y se selecciona la muestra
poblacional a la que se le solicitara la informacion requerida;



3. El tercer momento consiste en la aplicacion de las encuestas; y
4. El cuarto comprende la consolidacion y andlisis de la informacién capturada.

2. ORGANIZACION DEL EQUIPO
RESPONSABLE DEL DIAGNOSTICO

El equipo responsable de la elaboracién del Diagnéstico Etico de la entidad, seré el
mismo Equipo de Agentes de Cambio, el cual tendra bajo su cargo adelantar todas y
cada una de las etapas del proceso. Los integrantes se distribuiran las tareas basicas
que comprenden cada momento, dentro de la comprensién de que el diagnostico
no resulta de la simple sumatoria de las tareas realizadas individualmente por cada
miembro del equipo, sino de la discusion, consenso e integracion logica de cada uno
con los otros componentes del diagnostico en su totalidad.

El Comité de Etica de la entidad asumira funciones de coordinacién del equipo
con tareas especificas en: convocatorias, acopio centralizado de los instrumentos y
demas documentacion del proceso, seguimiento a la realizacién de las actividades y
tareas del equipo en su totalidad, y concatenacién y coherencia de los resultados.

3.ALISTAMIENTO PARA LA RECOLECCION DE INFORMACION

3.1. Determinacion de la muestra poblacional

Para garantizar que los datos que arroje el diagnodstico sean confiables, se necesita
recoger la opinion de una cantidad de servidores publicos que desde el punto
de vista estadistico, representen al conjunto de toda la poblacion de la entidad.
Para ello, debe realizarse un muestreo aleatorio simple, de tal manera que cada
servidor publico tenga igual probabilidad de ser seleccionado para integrar la
muestra, y que al mismo tiempo se garantice una composicion muestral que
concuerde con la estratificacion por niveles de cargo de la entidad. El muestreo
aplica los criterios estadisticos mas generalizados en el ambito de la investigacion
social: nivel de confianza 95% y margen de error 5%.

Para facilitar el proceso de determinacion del numero de servidores publicos que se
necesitan para que se cumplan los criterios anteriormente senalados, se presentan
en la tabla No. 2 la cantidad de personas que deben hacer parte de la muestra, de
acuerdo con el nimero de servidores publicos vinculados a la entidad. A partir de
200 empleados, el rango de la muestra va de 25 en 25, para no repetir las cifras.

Para la lectura de la tabla, se utilizan las siguientes convenciones: PO, significa poblacion,
es decir, el nUmero total de servidores publicos de la entidad; MU, significa muestra, es
decir, el nlmero de personas que deberan diligenciar el cuestionario.
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103 134 100 165 116 196 131
I I 42 38 73 62 104 83 I35 10l 166 117 197 132
12 12 43 39 74 63 105 83 136 101 167 117 198 133
13 13 44 40 75 63 106 84 137 102 168 118 199 134
14 14 45 41 76 64 107 84 138 102 169 119 200

I5 I5 46 42 77 65 108 85 138 103 170 119 225 140
l6 16 47 42 78 65 109 86 140 103 171 120 226 150
17 17 48 43 79 66 110 86 141 104 172 120 250
I8 18 49 44 80 67 11l 87 142 104 173 121 25| i
19 19 50 45 81 68 112 87 143 105 174 121 275
20 20 51 46 82 68 113 88 144 105 175 121 276 s
2 20 52 46 83 69 114 89 145 106 176 122 300
22 21 53 47 84 70 II5 89 146 107 177 122 30l .
23 22 54 48 8 70 116 90 147 107 178 123 325
24 23 55 49 8 71 117 9 148 108 179 123 326 o
25 24 56 49 87 72 118 91 149 108 180 124 350
26 25 57 50 88 72 119 92 150 109 I8 124 35l i

27 26 58 51 8 73 120 92 I51 109 182 125 375
286 27 59 52 90 74 121 93 152 110 183 125 376 210
29 28 60 53 91 74 122 93 I53 110 184 126 400

30 28 61 53 92 75 123 94 154 110 185 126 40l

3 29 62 54 93 76 124 94 I55 [IIl 186 127 500 218
32 30 63 55 94 76 125 95 156 Il 187 127 501 235
33 31 64 55 95 77 126 96 |57 112 188 128 600
34 32 65 56 96 77 127 96 158 112 189 128 60l 249
35 33 66 58 97 78 128 97 159 113 190 128 700
36 33 67 58 98 79 129 97 160 113 191 129 70l 260
37 34 68 58 99 79 130 98 61 114 192 129 800
38 35 69 59 100 80 131 98 162 114 193 130 80l 270

39 36 70 60 101 8I 132 99 163 115 194 130 900
40 37 71 61 102 82 133 99 164 [II5 195 131 900 278

1001-1500 4001-5000 10001-11000

1501-2000 323 5001-6000 361 11001-12000 373
2001-2500 334 6001-7000 365 12001-13000 374
2051-3000 341 7001-8000 367 13001-14000 375
3001-3500 347 8001-9000 369 14001-15000 376
3501-4000 351 9001-10000 371 15001-16000 377

Tabla No. 2. Poblacion y tamafio de la muestra
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Una vez determinada la muestra, se le debe hacer una distribucion proporcional
(afijacion proporcional), es decir, garantizar que se asemeje a la manera como
esta distribuida la poblacion en los diferentes niveles de los cargos de la entidad.
Pongamos un ejemplo:

Una Entidad tiene 280 servidores publicos. Segln la tabla, el tamafo de la muestra
es de 170.En la entidad hay 28 personas en el nivel directivo, 21 en el nivel asesor,
146 pertenecen al profesional, 40 en el nivel técnico y las restantes 45 son del
nivel asistencial. Esto quiere decir que, porcentualmente hablando, esta Entidad
esta distribuida asi:

10% en el nivel directivo;
8% en el nivel asesor;

52% en el nivel profesional;
14% en el nivel técnico;y
16% en el nivel asistencial.

La muestra de 170 hay que distribuirla de la misma manera. Por lo tanto,

10% de 170= 17 directivos;

8% de 170= 14 asesores;

52% de 170= 88 profesionales;

4% de 170= 24 técnicos;y

16% de 170= 27 del nivel asistencial.

Esa seria la forma propuesta en que habria que distribuir los cuestionarios para
garantizar que los resultados estén reflejando la opinion de todos,y no sélo la de
un sector especifico o un area determinada, pues eso implicaria un sesgo que no
garantizaria la necesaria confiabilidad de los datos.

3.1.1.Seleccion de las personas a las que se

les entregara el formulario

A continuacién se presentan tres métodos sencillos y practicos para identificar a
las personas a quienes se les aplicara el cuestionario:

Meétodo de la tombola

Es un método sencillo pero no muy rapido, que puede usarse cuando la poblacion
de servidores publicos de la entidad es menor de 300 personas. Se procede asi: se
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determina el tamano de la muestra segln la tabla anterior; luego se distribuye la
composicion de dicha muestra entre los seis niveles de los cargos (directivo, asesor,
ejecutivo, profesional técnico y asistencial, como ya se explicd), y a continuacion se
procede a introducir los nombres del personal directivo en una urna, de la cual en
forma aleatoria se retira un nimero de papeletas igual al excedente del tamano de la
muestra para los directivos en relacion con la poblacion de este nivel.Los nombres que
queden en la urna seran los de las personas a quienes se les entregara el formulario
para su diligenciamiento. La misma operacion se ejecuta para los otros cinco niveles.

Ejemplo:

Retomando el ejemplo anteriormente analizando, de las 28 personas del nivel
directivo se deben seleccionar 17.Se introducen los 28 nombres en la urna,y luego
de revolverla se retiran once papeletas al azar. Los |7 nombres que quedan en la
urna seran los seleccionados para responder los cuestionarios de las encuestas.
De la misma forma se procede con los niveles asesor, ejecutivo, profesional,
técnico y asistencial.

Muestra por seleccion sistematica

Cuando el tamano de la poblacién es muy numeroso, se puede aplicar la denominada
Muestra por seleccion sistematica, que consiste en elegir un nimero de elementos
a partir de un intervalo. Este se calcula dividiendo el total de la poblacién entre el
tamano de la muestra. De esta manera, un intervalo de 4, por ejemplo, significaria
que debe seleccionarse cada cuarto elemento de la lista.

Ejemplo:

Una Entidad tiene 2.000 servidores publicos. De ellos 85 son directivos, 105 son
asesores, hay 1190 profesionales, 246 técnicos y en el nivel asistencial son 374
trabajadores. La muestra, segun la tabla, seria de 323 personas.Aplicando lo ya visto,
tendriamos que la distribucion estratificada de la muestra seria: 14 directivos, 17
asesores, 192 profesionales, 40 técnicos y 60 del nivel asistencial.

Para seleccionar a las personas que suministraran la informacion, se divide la poblacion
total entre la muestra, es decir 2.000 divido entre 323, lo cual nos da una razén o
intervalo de 6.19,que podemos aproximar a 6. Luego tomamos el listado de directivos,
y empezando por el que ocupa el nimero 6 en la lista, vamos seleccionando a los que
estan listados bajo nimeros que sean multiplos de seis: el 12, el 18, el 24, etc. Igual se
procede con los listados de los otros cinco niveles.

Tabla de numeros aleatorios

El tercer método consiste en utilizar la tabla de numeros aleatorios con ayuda del
programa Excel. Se sigue el siguiente procedimiento:



* Se instala la opcion de analisis de datos en el programa Excel. Para ello se va
a la opcion “herramienta” luego a “complemento” y se activa en la ventana
complemento la opcién “herramienta para analisis”.

* Se abre una hoja Excel y se introducen los datos de la poblaciéon en columna,
numerando desde | hasta n...

* Sevaala opcion “herramienta” y se elige “analisis de datos” y en esta ventana
se selecciona la opcion “muestra”.

* En la ventana “muestra” se introduce el rango de entrada, para lo cual se
seleccionan todos los valores de la poblacion en la columna donde se han
numerado; luego se activa la casilla de muestreo aleatorio y se introduce el
tamano de muestra deseado.

* Se indica en “rango de salida” mostrar “resultado en hoja nueva”, y se da “enter”
para visualizar el listado de los niUmeros seleccionados que componen la muestra.

3.2. Alistamiento de materiales

Se deben reproducir un nimero de copias del Instrumento de Percepcién Etica, asi
como del instructivo para su diligenciamiento, que sea un 5% superior al tamano
de la muestra, con el fin de disponer de ejemplares adicionales para reposicion,
en caso de pérdida o daho.

3.3. Aplicacion de las encuestas

El mas alto directivo de la entidad debe informar a los servidores publicos que
componen la muestra, mediante circular o directiva, que se les ha seleccionado
para que colaboren en el suministro de informacién para el Diagnostico Etico.
Una vez se tenga el aval directivo, el Comité de Etica —con el apoyo del Equipo
de Agentes de Cambio- contactaran a los servidores publicos que componen la
muestra y les explicara el sentido y la importancia estratégica de la tarea que
van a realizar (esto se puede hacer a través de medio escrito, si la muestra es
muy grande o los sitios de trabajo estan dispersos geograficamente, y a través de
reuniones en las cuales se diligencien los formularios si la muestra es pequena).
Luego se distribuyen los cuestionarios, dando un plazo no mayor de tres dias para
su diligenciamiento y entrega.

4. CONSOLIDACIONY ANALISIS DE LA INFORMACION

Una vez recogidos los formularios, se debe efectuar un control de calidad
de los mismos para trabajar solamente sobre los formularios que puedan
ser considerados como validos. Para ello, se verificara la forma como estan
marcadas las respuestas. Aquellos reactivos en donde fue marcada mas de una
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opcidén de respuesta, se consideraran anulados, y por lo tanto no se tendran en
cuenta para la obtencion de los promedios. También se consideraran anulados
los reactivos en donde no fue marcada ninguna respuesta. Los formularios en
donde resulten anulados mas del 20% de los reactivos —es decir trece o mas- se
consideraran anulados.

A continuacion se tabularan las respuestas dadas por los participantes. Para
facilitar el trabajo se recomienda utilizar tablas de Excel. Se seguiran los siguientes
pasos, teniendo claro que el procedimiento matematico que se indica expresara
los resultados en porcentajes de logro. Los promedios finales deben ser nimeros
que estan en el rango de 20 a 100.

4.1. Calificacién de las respuestas

Otorgue puntaje a las opciones marcadas en los formatos por las personas que
los respondieron, de acuerdo con la siguiente tabla:

OPCION MARCADA PUNTAJE

No sabe o no contesto 0
Muy en desacuerdo I
Mas en desacuerdo que de acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo

Mas de acuerdo que en desacuerdo

Ul A W DN

Muy de acuerdo

Tabla No. 3.Valoracién numérica de respuestas

4.2. Consolidacion por reactivo segun nivel de cargo y general

La informacion consolidada se presentara por niveles de cargo y por nivel general
de la entidad. Dado que la presentacion en cinco niveles oficiales es muy dispendi-
osa y poco practica, los formularios se clasificaran en tres niveles asi: Nivel Direc-
tivo, integrado por las encuestas de los cargos de los niveles directivo y asesor;
Nivel Profesional, conformado por los formularios de ese nivel; y Nivel Técnico-
Asistencial, en el que se incluiran las encuestas de estos dos niveles.

En el caso de que existan cuestionarios que no marcaron el nivel de cargo, se
incluira una cuarta columna bajo el titulo NI (No identificado), en donde se
consignaran los datos referidos a estos cuestionarios, los cuales seran incluidos al
momento de obtener los promedios.



El cilculo del promedio por niveles de cargo (Directivo, Profesional y Técnico-
Asistencial) se hara mediante la siguiente férmula:

En donde:
Pn= Calificacion promedio del nivel
de cargo por reactivo.

Sn Sn= Sumatoria de todos los puntajes
= x 20 del nivel de cargo por reactivo
Pn go p
Nn-Fn Nn= Ndmero total de formularios

por nivel de cargo
Fn= Factor de Opacidad (Numero total de
respuestas “No Sabe” del nivel de cargo sobre 2)

Para laaplicacion de laformula se debe seguir este procedimiento:sume los puntajes
asignados en cada uno de los reactivos (o afirmaciones) de cada cuestionario por
nivel de cargo, luego divida la suma por el nimero total de formularios del nivel
de cargo, al cual se le debe haber restado el Factor de Opacidad del nivel de cargo,
que es equivalente a la mitad del numero de respuestas “No sabe”; asi, obtendra el
puntaje promedio para cada reactivo, que debe estar en un rango de | a 5. Luego
multiplique cada puntaje promedio por 20,y obtendra la expresion del promedio
en porcentaje de cumplimiento, el cual debe estar dentro del rango de 20 a 100.

La formula para calcular el consolidado por reactivo es decir, la calificacion promedio de
cada una de las 67 afirmaciones que contiene el cuestionario, expresada en porcentaje
de logro, no se obtiene como un promedio simple de la suma de los resultados de los
tres niveles de cargo y su division por tres, ya que hacerlo asi sesgaria el promedio
general del reactivo hacia el nivel de cargo que tuvo menos participacion en cuanto a
numero de encuestados. La formula apropiada es la siguiente:

En donde:
P= Calificacion promedio del reactivo.
S S= Sumatoria de todos los puntajes del reactivo
= x 20 prne]
P N= Numero total de formularios
N-F F= Factor de Opacidad (Numero total de

respuestas “No Sabe” sobre 2).

La aplicacion de la formula sigue un procedimiento similar al calculo del promedio por
nivel de cargo, que se explico anteriormente. En la tabla No. 6 se puede observar un
ejemplo acerca de codmo quedan organizados los datos respectivos.

El Factor de Opacidad se incluye en las formulas debido a que se considera de
gran importancia para la transparencia de las Entidades publicas, el que todos sus
servidores estén enterados -al menos de manera general- acerca de las relaciones
que la entidad establece con los diferentes publicos con los que interactda para el
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cumplimiento de sus fines misionales, por cuanto este conocimiento contribuye a
disminuir los riesgos de corrupcion y a fortalecer la Gestion Etica.

4.3. Consolidacién por categoria de analisis

Las nueve categorias de andlisis estain conformadas cada una por un conjunto de
reactivos que se encuentran desagregados en el respectivo numeral del cuestionario.
Para consolidar los resultados por categoria de andlisis se debe tener claro que el
procedimiento matematico que se indica expresara los resultados en porcentajes, los
promedios deben ser nimeros que estan en el rango de 20 a 100 y el procedimiento es
similar al que se emplea para obtener el promedio por niveles de cargo:

Se suman los porcentajes promedio de los reactivos que componen cada categoria
de andlisis, y luego se divide la sumatoria por el nimero de reactivos. En el caso de
la categoria No. 9,“Construccién y aplicacion del referente ético”, debera tenerse
presente que si en la entidad NO existe codigo o decalogo ético, en tal caso, para
el promedio se consideraran solamente los resultados de los reactivos 9.1 y 9.2.

4.4. Consolidacion general del Diagnéstico Etico de la entidad

Para obtener la calificacién promedio general de la entidad en su Gestién Etica, se
sumaran los porcentajes obtenidos en cada una de las nueve categorias de anilisis,
y la sumatoria se dividira por nueve. El resultado, que debera ser un guarismo
entre 20 y 100, expresa la percepcion de los servidores publicos de la entidad
sobre el nivel general de desarrollo que la organizacion tiene en la implantacion
de procesos para la Gestion Etica.

Enlatablano.7 se puede observar un ejemplo acerca de cémo quedan consolidados
los datos del diagnostico por categorias y la calificacion promedio general.

5. ANALISIS DE LA INFORMACION
5.1. Valoracion cromatica

Una vez consolidada, la informacién requiere ser analizada mediante una estrategia
interpretativa que permita valorar los resultados y presentarlos a la entidad en
forma clara y comprensible.Visualmente se aplica una valoracion cromatica segun
el siguiente codigo de colores:



PORCENTAJE CROMATICO
20A 40
41 A 60
61 A80

Tabla No. 4. Cédigo cromatico para valoraciéon de resultados

Valoracion de las franjas cromaticas:

ROJO, con rango entre el 20% y el 40%, indica una situacién severamente critica
en el aspecto evaluado, con grandes vacios y deficiencias que deben ser atendidas
prioritariamente en el Plan de Accidn para la Gestion Etica, que dan lugar a la
definicion de una ALERTA ROJA en la entidad.

con rango entre el 41% y el 60 %, expresa un estado de notable
debilidad en el aspecto evaluado, con desarrollos incipientes y desiguales en las
diferentes areas de la entidad, que dan lugar a una ALERTA NARANJA. Debe
ser considerado en el Plan de Accién para la Gestion Etica, con el propésito de
dinamizar y fortalecer las debilidades.

con rango entre el 61% al 80%, es manifestacion de una Entidad
que en el aspecto evaluado estd desarrollando un proceso de aplicacién y
fortalecimiento,aunque con algunos vacios y debilidades,dando lugar a la definicion
de una ALERTA AMARILLA si el porcentaje se ubica en un valor debajo del
75%.Si los resultados se acercan al limite inferior de 61% se recomienda trabajar

dichas problematicas con cierto énfasis en el Plan de accién para su mejoramiento.

Si por el contrario estan mas proximas al limite superior de 80%, se trabajara en
éstas buscando su consolidacion.

VERDE, con rango entre 81% y 100%, indica una entidad que en el aspecto
evaluado se encuentra en parametros de excelencia. Servira de referente en el
Plan de Accion para la Gestion Etica, con el fin de aprender y establecer sinergias
en toda la organizacion.

En la tabla No.5 se presentan las tres zonas de desarrollo en las cuales pueden ser
subdivididas cada una de las cuatro zonas cromaticas. Es muy importante tener
presente que al hacer la interpretacion de estos datos, debe tenerse presente que
en términos generales, se podra considerar que en la entidad existen fortalezas
en el respectivo reactivo o categoria objeto del andlisis, cuando el resultado es
igual o superior a setenta puntos.
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PARAMETRO e RESULTADO DEL
CROMATICO DIAGNOSTICO

ZonaAlta Por arriba de 95
Zona Media Entre 85 y 95
Zona Baja Por debajo de 85
ZonaAlta Por arriba de 75
AMARILLO Zona Media Entre 65y 75
Zona Baja Por debajo de 65
Zona Alta Por arriba de 55
Zona Media Entre 45 y 55
Zona Baja Por debajo de 45
Zona Alta Por arriba de 35
Zona Media Entre 25 y 35
Zona Baja Por debajo de 25

Tabla No. 5. Zonas de desarrollo para valoracion de resultados

En todo caso, las zonas alta, media y baja se utilizan como criterio para ponderar
los resultados en una franja cromatica, por cuanto no es lo mismo para una
entidad obtener un resultado cromatico anaranjado de 4| puntos que en el
mismo color pero cerca del limite superior de la franja, es decir sobre 58,59 o 60
puntos. Es evidente que la lectura debe hacerse muy diferenciada en uno u otro
caso, por cuanto un resultado que se aproxime a los 40 puntos indicara un estado
de notable debilidad, en tanto que si el producto esta contiguo a los 60 puntos,
aunque de color naranja nos dira que las debilidades son menores y que alli se
estan gestando algunos desarrollos.

5.2. Presentacion de los resultados

Los resultados se presentaran en forma consolidada segun los siguientes ejemplos:

Presentacion de reactivos por categorias

La columna “O” de cada nivel de cargo (Directivo, Profesional, Técnico-Asistencial-
Operativo y No Identificado) corresponde a la Opacidad. Alli se anota el niumero
total de formularios del respectivo nivel que en cada reactivo marcaron la opcion “No
sabe”. En el caso del ejemplo que se indica a continuacion, en la columna opacidad
aparece el Factor O, lo cual significa que la cifra que alli se lee indica el niumero de
respuestas no sabe sobre 2, de manera que para obtener el niUmero de personas que
marcaron la opcién “No sabe” se debe multiplicar el guarismo respectivo por 2:



RESULTADOS POR REACTIVO

PRINCIPIOS Y VALORES

2 ETICOS EN LA ENTIDAD 6l 63
Se promueven los valores éticos
2.1 como requisito para ser un buen 66 50 67

servidor publico.

Todos los servidores publicos
aplican principios y valores

22 -
éticos en el desempeno de sus
funciones.

23 Todos los servidores publicos

son honrados.

En el desempeno de su cargo,
2.4 ningln servidor publico tiene 20 73 60 64 40
actuaciones por fuera de la ética.

Todos los servidores publicos
asumen que su funcion
2.5 primordial es prestar un 05 80 20 73 I,5 70 40 67 80 71

excelente servicio a los
b I b I

ciudadanos y comunidades.

Ningun servidor publico
acepta regalos o dadivas
2.6 de los particulares como 30 66 105 7,0
contraprestacion por sus
servicios.

Todos los servidores publicos
ejercen su cargo dando prelacién

2.7 . L 5 70 30 66 30 62 60 63 135 65
al interés publico sobre los
intereses individuales o privados.

28 Son mux raros los casos de 5 78 75 . 5.0 . 9,5 . 235 .
corrupcion.
Existen relaciones de confianza

29 entre todos porque los 10 72 20 66 15 69 65 62 11,0 66

servidores de la entidad son
honestos y transparentes.

Cuando se conoce de
actuaciones de algun servidor
2.10 publico en contra de la ley, la 1,0 65 70 50 63 100 67 225 70
entidad lo denuncia ante los
organismos competentes.

Tabla No. 6. Ejemplo para la presentacion de resultados por reactivo
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Presentacion de consolidados por categorias y general de la entidad

Los resultados por categorias de andlisis y general de la entidad se presentaran en
un cuadro resumen similar al que puede observarse a continuacion (Cuadro No.
12), y para facilitar la comprension se agregara un grafico descriptivo, que puede
ser de tipo radial (Ver figura No. 12).

CATEGORIAS DE ANALISIS HH. TS .

114

9

No. de Encuestas 123
Porcentaje (%) 49,6 14,1 100
PRINCIPIOSY VALORES ETICOS
PERSONALES
PRINCIPIOSY VALORES ETICOS EN
LA ENTIDAD

LIDERAZGO DE LOS DIRECTIVOS
EN LA GESTION ETICA . 72 73 77 74

RELACIONES CON LOS
SERVIDORES PUBLICOS

RELACIONES CON LOS 7
CONTRATISTASY PROVEEDORES
. 74 69 73 72

RELACIONES CON OTRAS
ENTIDADES PUBLICAS

RELACIONES CON LA
COMUNIDAD

RELACIONES CON EL MEDIO
AMBIENTE

CONSTRUCCIONY APLICACION
DEL REFERENTE ETICO

PROMEDIO GENERAL DE LA ENTIDAD 75 64 66 68 66

Tabla No. 7. Ejemplo de presentacién general de resultados



Figura No 12. Ejemplo de presentacion grafica de los resultados generales

Como podra observarse, los promedios por categoria estan ponderados segun
la participacion de cada nivel de cargo en el tamano de la muestra. Asi, el nivel
directivo, cuyo porcentaje de participacion es del 9,3%, incide en esa misma
proporcion en el promedio general de la categoria, en tanto que el nivel Técnico/
asistencial, con una participacion del 49,6%, es mas determinante en el resultado.

5.3. Elaboracion del informe de diagnostico

El informe del diagnostico es un documento de tipo ejecutivo, es decir con ideas
precisas y sucintas que permitan al lector una rapida comprension, y que esta
estructurado en tres grandes partes.

La primera es de orden metodoldgico, consistente en la explicacion breve de
la metodologia seguida en la recoleccion y organizacion de la informacion, y la
presentacion de los criterios de valoracion de la informacion;la segunda parte consiste
en la presentacion de los cuadros y graficas con la informacion consolidada, y en la
tercera se enuncian las principales conclusiones del analisis de los datos, asi como la
exposicion de recomendaciones operativas para el diseno de un Plan de Mejoramiento
de la Gestion Etica en la entidad, de acuerdo con las conclusiones y hallazgos del
diagnostico. Se presentan analisis, conclusiones y recomendaciones para cada una de
las categorias, y se hace lo propio para el resultado general de la entidad.

Para la elaboracion del informe diagnostico se deber tener en cuenta los siguientes
aspectos que han de constituirse en el protocolo de analisis y de presentacion de
los resultados del instrumento.
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a. Establecer la puntuacion general obtenida por la categoria de analisis.

b. Establecer las diferencias de percepcion entre los distintos niveles de cargo.
c. ldentificar los reactivos que se ubican en la franja verde.

d. ldentificar los reactivos que se ubican en la franja amarilla.

e. ldentificar los reactivos que se ubican en la franja naranja.

f.  Identificar los reactivos que se ubican en la franja roja.

g. Ubicar el factor de opacidad cuando haya lugar, tomando en cuenta que un
alto factor de opacidad es aquel que muestra un 20% o mas de servidores
que marcaron la respuesta “no sabe”.

h. Al final de la presentacion de cada una de las categorias, se deben resaltar
los resultados generales de la entidad, desarrollando una valoracion categoria
por categoria.

i.  Sumar la valoracién de cada categoria y destacar las distancias que se dan
entre los distintos niveles, considerando que una distancia de mas de 10
puntos es un dato significativo que ilustra una percepcion muy diferenciada
entre los diferentes niveles de cargo.

Ejemplo de aplicacion

Una Entidad que presente unos resultados en la categoria dos, principios y valores
éticos en la entidad, como los que se muestran en la Tabla No. 6, podra presentar
el siguiente informe para dicha categoria.

Siguiendo el protocolo, el anilisis de los reactivos podria quedar en los siguientes
términos:

e El promedio general de la categoria -63 puntos- se sitta en el nivel inferior
de la franja amarilla, lo cual nos indica una entidad que es percibida por sus
servidores publicos en una situacion de débil desarrollo,con vacios y debilidades
que deben ser considerados en un Plan de Mejoramiento de la Gestién Etica.

*  Es evidente una percepcion muy diferenciada de la categoria entre los directivos y
los demas niveles, con puntajes distanciados en mas de diez unidades. La percepcion
de los niveles no directivos es, por el contrario, muy similar.

*  Obtienen una puntuacién que los situa en un estandar de desarrollo medio
los reactivos referentes a la promocién de los valores éticos para el ejercicio
de la funcion publica (2.1), la prelacion que dan los servidores de la entidad al
servicio a la ciudadania, y a la actitud de la entidad para hacer sancionar a los
servidores que violan la ley (2.10).

* Es preocupante el resultado que presentan los reactivos que indagan por
la percepcion de honradez de los servidores de la entidad (2.3), en donde



todos los niveles de cargo se muestran alineados, la aceptacion de regalos y
dadivas (2.6), y en menor grado la percepcion sobre aplicacion de principios
y valores en el desempeno de la funcion publica, y la presentacion de casos
de corrupcion (2.8).

*  En algunos reactivos llama particularmente la atencién la notable diferencia
entre la percepcidon de los directivos y de los otros niveles, como en los
reactivos 2.1,2.8 y 2.10.

*  Los bajos resultados estan jalonados por el alto factor de opacidad. En efecto,
puede observarse como en los reactivos 2.3, 2.4, 2.6, 2.8 y 2.10 hubo en
promedio cincuenta encuestados que se abstuvieron de dar su opinion.

En cuanto a las conclusiones, podria plantearse que “Los resultados de la categoria
presentan un panorama de debilidades en la promocion y practica de principios y
valores en la entidad, mostrando en alerta naranja un conjunto de reactivos muy
importantes para la Gestion Etica. Los resultados generales son afectados por
altos niveles de opacidad”.

En las recomendaciones podria sugerirse a la entidad que “Se requiere darle mas
impulso a la promocion de los principios y valores éticos en la entidad a través de
acciones comunicativas. Es urgente observar con detenimiento qué esta ocurriendo
con el eventual recibo de regalos y dadivas por parte de los servidores publicos
para tomar las medidas correctivas mas pertinentes. Es importante adelantar acciones
formativas sobre la prelacion del interés general sobre el privado, y en general para
mejorar los niveles de confianza en la entidad.”

6. INSTRUMENTO DE PERCEPCION DE LA GESTION ETICA

A continuacion se presentan el Instrumento de percepcion de la Gestion Etica
que sera utilizado en el acopio de la informacion necesaria para elaborar el
diagnostico ético de la entidad. Se presentan dos versiones: una para entidades de
la administracion central, y otra para érganos de control.
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MODELO DE INSTRUMENTO PARA ENTIDADES DE LA ADMINISTRACION CENTRAL
NOMBRE DE LA ENTIDAD
INSTRUMENTO DE PERCEPCION SOBRE LA GESTION ETICA

Usted ha sido seleccionado(a) conjuntamente con otros servidores publicos de la entidad, como representante
de la misma para suministrar la informacién necesaria que nos permita elaborar un Diagnéstico Etico de la
Organizacion, con el fin de iniciar un proceso de Fortalecimiento Institucional orientado hacia la Integridad, la
Eficiencia y la Transparencia. Sus respuestas seran muy valiosas e importantes para lograr una buena evaluacion,
por lo cual le solicitamos su cooperacion para responder de manera FRANCA y SINCERA cada una de las
66 afirmaciones del presente Instrumento.

El Instrumento consta de un instructivo y una encuesta de tres paginas. Por favor termine de leer
cuidadosamente las instrucciones antes de proceder al diligenciamiento de la encuesta, y siga las
indicaciones correspondientes.Tenga presente que las respuestas son estrictamente personales.

INSTRUCCIONES

El formulario tiene un encabezado en donde usted debe marcar con una X el nivel jerarquico del cargo para
el que ha sido contratado por parte de la entidad. Esta subdividido en nueve secciones tematicas, cada una
de las cuales tiene un conjunto de afirmaciones sobre la manera como operan en la entidad algunos de los
aspectos relacionados con el tema concreto de la respectiva Seccion, con excepcion de la primera, cuyas
afirmaciones se refieren a los valores y principios a los que Usted le da relevancia como Servidor Publico.
Cada afirmacion presenta seis alternativas de respuesta. Lea detenidamente cada afirmacion, reflexione para
que pueda traer a su mente situaciones o hechos que le permitan emitir un juicio, y marque con una X la
opcion con la que usted mas se identifica, de acuerdo con los siguientes criterios:

* Marque Muy en desacuerdo cuando considere que la afirmacion esta totalmente alejada de la
realidad de la entidad.

* Marque Mas en desacuerdo que de acuerdo si opina que la afirmacion expresa algo que a veces
ocurre en la entidad.

* Marque Ni de acuerdo ni en desacuerdo cuando piense que lo que dice la afirmacion se
presenta en la entidad en forma discontinua y/o sélo en algunas areas.

* Marque Mas de acuerdo que en desacuerdo si considera que la afirmacion da cuenta de algo que
ocurre con frecuencia en la entidad.

* Marque Muy de acuerdo cuando considere que la afirmacion expresa algo que decididamente esta
incorporado a la manera de ser de la entidad.

* Marque No sabe en el caso de que la afirmacion hable de un tema o asunto en el que usted
definitivamente no puede opinar porque no tiene ninguna clase de informacion al respecto.

En cada fila s6lo debera marcar una opcién. Una vez diligenciada la encuesta en su totalidad, por
favor entréguela en el menor tiempo posible a la persona responsable del proceso.

POR FAVOR, NO DEJE DE MARCAR NINGUNA AFIRMACION

iMuchas gracias por su colaboracion!
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I. PRINCIPIOS Y VALORES ETICOS PERSONALES

En el ejercicio de sus funciones publicas, el interés general siempre debe prevalecer
sobre el interés personal o particular.

Su principal funcién como servidor publico es contribuir para que su entidad preste
un excelente servicio a la ciudadania.

En el desempeno de sus funciones como servidor publico, usted considera que no
1.4 | debe hacer nada que no pueda ser contado en publico, con excepcion de aquellas
actuaciones que por ley son de caracter reservado.

Usted considera que no debe recibir regalos o dadivas de particulares como
contraprestacion por el cumplimiento de sus funciones como servidor publico.

Para cumplir cabalmente con sus funciones, usted considera que es necesario aplicar
principios y valores éticos.
2. PRINCIPIOS Y VALORES ETICOS EN LA ENTIDAD

Las afirmaciones que siguen a continuacion, se refieren a la percepcion
que usted tiene sobre lo que ocurre en su entidad

1.6

En esta entidad:

ot

Se promueven los valores éticos como requisito para ser un buen servidor publico.

Todos los servidores publicos aplican principios y valores éticos en el desempefio

22 de sus funciones.

2.3 | Todos los servidores publicos son honrados.

En el desempefio de su cargo, los servidores publicos no tienen actuaciones por

24 fuera de la ética.

25 Todos los servidores publicos asumen que su funcién primordial es prestar un
excelente servicio a los ciudadanos y comunidades.

26 Ningin servi.d'or publico ac.ep?ta regalos o dadivas de los particulares como
contraprestacion por sus servicios.

27 Todos los servidores publicos ejercen su cargo dando prelacion al interés publico

sobre los intereses individuales o privados.

2.8 | Son muy raros los casos de corrupcion.

Existen relaciones de confianza entre todos porque los servidores de la entidad son
honestos y transparentes.

2.9

Cuando se conoce de actuaciones de algln servidor publico en contra de la ley, la
entidad lo denuncia ante los organismos competentes.

3. LIDERAZGO DE LOS DIRECTIVOS EN LA GESTION ETICA
Los directivos poseen conocimientos, experiencia y capacidades que los hacen

En esta entidad:

3 idoneos para ocupar sus cargos.

32 Las actuaciones de los directivos siempre buscan atender el interés general de la
ciudadania y/o de los publicos con los cuales la entidad tiene responsabilidades.

33 La comunicacion entre los directivos y los demas servidores publicos de la entidad
es clara, efectiva y oportuna.

3.4 En el desempefio de sus funciones los directivos acttian con independencia de amigos
y grupos de interés particulares.

35 Los estilos de direccién promueven los principios, valores y politicas éticas que la
entidad ha adoptado.

36 Los directivos practican el didlogo y son respetuosos en las relaciones con sus
equipos de trabajo.

37 Es una caracteristica de los directivos la coherencia ente lo que dicen y lo que

hacen
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Muy en desacuerdo
Mas en desacuerdo
que de acuerdo
Ni de acuerdo

ni en desacuerdo
Mas de acuerdo
que en desacuerdo
Muy de acuerdo

No sabe
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4. RELACIONES CON LOS SERVIDORES PUBLICOS En esta entidad:

Los sistemas de contratacion, salario y Seguridad Social en los procesos institucionales

4.1 . .
se cifien a lo determinado por la ley.

42 Se respetan los derechos constitucionales de las personas, incluyendo el Derecho a
la Asociacion.

43 Se da un trato igualitario a todos los servidores publicos, sin ninguna clase de
discriminacion.

44 Se garantiza la igualdad en la contratacion, la capacitacion, la evaluacién y la promocion
de sus servidores publicos.

45 Se respeta el debido proceso en las investigaciones disciplinarias contra sus
servidores.

46 Los salarios que se pagan a los servidores pUblicos guardan correspondencia con sus
niveles de formacion, habilidades y experiencia.

47 Se promueve el trabajo en equipo y la participacion del servidor publico en la vida
institucional.

48 Para resolver los conflictos se acude a los principios y valores éticos de la entidad y

al dialogo como mecanismo basico de solucion.

4.9 | Se promueve y practica el respeto a las opiniones de sus servidores publicos.

5.RELACIONES CON LOS CONTRATISTAY PROVEEDORES En esta entidad:

La seleccion de los contratistas y proveedores de la entidad se hace de forma
5.1 | transparente y otorgando los mismos derechos y obligaciones a todos los
oferentes.

El criterio que se aplica para la seleccion de los contratistas y proveedores es el de
5.2 | la mejor propuesta presentada y no el favoritismo derivado de relaciones de afinidad,
amistad, consanguinidad o pago de favores politicos.

A los contratistas y proveedores se les exige el cumplimiento de pautas éticas que

5.3 o L
son de conocimiento publico.

54 En los procesos de adjudicacion de contratos, las evaluaciones y resultados se
informan a los participantes del proceso y a la comunidad en general.

55 Se promueve la firma de pactos éticos con el sector privado para combatir la
corrupcion en la contratacion con el Estado.

56 Se aplican politicas y normas institucionales para prevenir sobornos, comisiones o
presiones por parte de los contratistas y proveedores.

57 Se respetan y cumplen integralmente los compromisos contractuales con los
contratistas y proveedores.

58 A los contratistas y proveedores se les hace auditoria para evaluar la calidad de los

servicios, los productos objeto del Contrato y el cumplimiento del mismo.
6. RELACIONES CON OTRAS ENTIDADES PUBLICAS En esta entidad:
Se desarrollan acciones de coordinacién con aquellas entidades con las cuales se dan

6.1 . L s L
relaciones en el ejercicio de la Mision Institucional.

6.2 Existen acuerdos y/o convenios de cooperacion con otras organizaciones publicas en
areas de interés institucional o comunitario.

6.3 Se comparte con otras Entidades publicas las experiencias relevantes en la construccion

de unas practicas transparentes y honestas en el ejercicio de su funcion.

6.4 | La informacion que se entrega a otras instituciones es veraz y confiable.

La informacion que se entrega a los diferentes organismos de control es veraz y se

6.5 L
suministra en forma oportuna.
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7.RELACIONES CON LA COMUNIDAD En esta entidad:

Se cuenta con un proceso institucional para garantizar la participacién ciudadana tanto en la

Muy en desacuerdo
Mas en desacuerdo
que de acuerdo
Ni de acuerdo

ni en desacuerdo
Mas de acuerdo
que en desacuerdo
Muy de acuerdo

No sabe

7 formulacion del Plan de Desarrollo como en la veeduria sobre su ejecucion.

72 Se tienen y aplican mecanismos para garantizar la participacion activa de la comunidad en la
vigilancia o veeduria de su gestion.

73 Los proyectos que se ejecutanl para mejorar las condiciones de vida de la comunidad han sido
disefiados consultando el interés de los beneficiarios.

74 La ejecucion del Plan de Desarrollo y/o de inversiones se traduce en servicios de calidad para la

comunidad.

7.5 | Se aplica una politica de excelencia en el servicio y atencion a la ciudadania y comunidades.

Los ciudadanos y comunidades valoran muy positivamente los servicios y la atencion que presta

76 la entidad.

7.7 | Se promueve y garantiza la comunicacion de doble via con la comunidad.

7.8 | Se coopera con los diferentes sectores econémicos y sociales en obras de interés publico.

En atencidn a la transparencia, se rinden cuantas en forma periddica a la comunidad sobre la
realidad financiera y el cumplimiento de los objetivos sociales.

8. RELACIONES CON EL MEDIO AMBIENTE En esta entidad:

8.1 | Se tienen politicas y se aplican practicas de reciclaje en los procesos internos.

8.2 | Se tiene una administracion de recursos orientada al cuidado y proteccion del medio ambiente.

Se desarrollan actividades de formacion y capacitacion de sus servidores publicos hacia el cuidado
y proteccion del medio ambiente.

Se coopera con la comunidad y con otras instituciones en planes o proyectos para proteger el
medio ambiente.

83

84

8.5 | Se aplica una politica de ahorro de materiales y de utilizacién de insumos no contaminantes.
9. CONTRUCCIONY APLICACION DEL REFERENTE ETICO En esta entidad:

9.1 | Existen valores compartidos en la entidad que se han venido generando de manera informal.

Existe un Cédigo de Etica o un Documento sobre Valores y Principios Eticos de la entidad (Si
9.2 | responde “No sabe”, “Muy en desacuerdo” o “mas en desacuerdo que de acuerdo”, deje sin
responder las que siguen a continuacion).

Este Cédigo y/o Decélogo fue elaborado mediante el didlogo y la participacion de empleados y
directivos.

El Codigo de ética se adopto con la participacion de representantes de las principales dependencias
y unidades de la entidad.

Se han puesto en marcha politicas y estrategias de gestion para aplicar el Cédigo de Etica en todas
las dependencias y unidades.

9.5

9.6 | Existe un Comité que promueve el cumplimiento del Codigo de Etica de la entidad.

9.7 | Los conflictos se resuelven segiin el Cédigo de Etica.
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MODELO DE INSTRUMENTO PARA ORGANOS DE CONTROL
NOMBRE DE LA ENTIDAD
INSTRUMENTO DE PERCEPCION SOBRE LA GESTION ETICA

Usted ha sido seleccionado(a) conjuntamente con otros servidores publicos de la Contraloria, como
representante de la misma para suministrar la informacion necesaria que nos permita elaborar un Diagnéstico
Etico de la Organizacién, con el fin de iniciar un proceso de Fortalecimiento Institucional orientado hacia
la Integridad y la Transparencia. Sus respuestas seran muy valiosas e importantes para lograr una buena
evaluacion, por lo cual le solicitamos su cooperacion para responder de manera FRANCA y SINCERA cada
una de las 64 afirmaciones del presente Instrumento.

El Instrumento consta de un instructivo y una encuesta de tres paginas. Por favor termine de leer
cuidadosamente las instrucciones antes de proceder al diligenciamiento de la encuesta,y siga las indicaciones
correspondientes.Tenga presente que las respuestas son estrictamente personales.

INSTRUCCIONES

El formulario tiene un encabezado en donde usted debe marcar con una X el nivel jerarquico del cargo para
el que ha sido contratado por parte de la Contraloria. Esta subdividido en nueve secciones tematicas, cada
una de las cuales tiene un conjunto de afirmaciones sobre la manera como operan en la entidad algunos de
los aspectos relacionados con el tema concreto de la respectiva Seccion, con excepcién de la primera, cuyas
afirmaciones se refieren a los valores y principios a los que Usted le da relevancia como Servidor Publico. Cada
afirmacion presenta seis alternativas de respuesta. Lea detenidamente cada afirmacion, reflexione para que
pueda traer a su mente situaciones o hechos que le permitan emitir un juicio, y marque con una X la opcién
con la que usted mas se identifica, de acuerdo con los siguientes criterios:

* Marque Muy en desacuerdo cuando considere que la afirmacion esta totalmente alejada de la realidad
de la entidad.

* Marque Mas en desacuerdo que de acuerdo si opina que la afirmacion expresa algo que a veces
ocurre en la entidad.

* Marque Ni de acuerdo ni en desacuerdo cuando piense que lo que dice la afirmacién se presenta
en la entidad en forma discontinua y/o sélo en algunas areas.

* Marque Mas de acuerdo que en desacuerdo si considera que la afirmacion da cuenta de algo que
ocurre con frecuencia en la entidad.

* Marque Muy de acuerdo cuando considere que la afirmacion expresa algo que decididamente esta
incorporado a la manera de ser de la entidad.

* Marque No sabe en el caso de que la afirmacion hable de un tema o asunto en el que usted definitivamente
no puede opinar porque no tiene ninguna clase de informacion al respecto.

En cada fila s6lo debera marcar una opcion. Una vez diligenciada la encuesta en su totalidad, por favor
entréguela en el menor tiempo posible a la persona responsable del proceso.

POR FAVOR, NO DEJE DE MARCAR NINGUNA AFIRMACION

iMuchas gracias por su colaboracion!
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I. PRINCIPIOS Y VALORES ETICOS PERSONALES
Para usted, la honradez es uno de los valores mas importantes como servidor
publico

En el ejercicio de sus funciones publicas, el interés general siempre debe prevalecer

12 sobre el interés personal o particular.
13 Su principal funcién como servidor publico es contribuir para que su entidad preste
un excelente servicio a la ciudadania.
En el desempefo de sus funciones como servidor publico, usted considera que no
1.4 | debe hacer nada que no pueda ser contado en publico, con excepcion de aquellas
actuaciones que por ley son de caracter reservado.
15 Usted considera que no debe recibir regalos o dadivas de particulares como
contraprestacion por el cumplimiento de sus funciones como servidor publico.
16 Para cumplir cabalmente con sus funciones, usted considera que es necesario aplicar
principios y valores éticos.
Las afirmaciones que siguen a continuacion, se refieren a la percepcion
que usted tiene sobre lo que ocurre en su entidad.
2. PRINCIPIOS Y VALORES ETICOS EN LA ENTIDAD En esta entidad:
2.1 | Se promueven los valores éticos como requisito para ser un buen servidor publico.
22 Todos los servidores publicos aplican principios y valores éticos en el desempefio
de sus funciones.

2.3 | Todos sus servidores publicos son honrados.

24 En el desempeiio de su cargo, los servidores publicos no tienen actuaciones por
fuera de la ética.

25 Todos los servidores publicos asumen que su funcién primordial es prestar un
excelente servicio a los ciudadanos y comunidades.

26 Ningun servit.iror publico achta regalos o dadivas de los particulares como
contraprestacion por sus servicios.

27 Todos los servidores publicos ejercen su cargo dando prelacion al interés publico
sobre los intereses individuales o privados.

2.8 | Son muy raros los casos de corrupcion.

29 Existen relaciones de confianza entre todos porque los servidores de la entidad son
honestos y transparentes.
Cuando se conoce de actuaciones de alglin servidor publico en contra de la ley, la
entidad lo denuncia ante los organismos competentes.

3.LIDERAZGO DE LOS DIRECTIVOS EN LA GESTION ETICA En esta entidad:

3] Los directivos poseen conocimientos, experiencia y capacidades que los hacen
idoneos para ocupar sus cargos.

32 Las actuaciones de los directivos siempre buscan atender el interés general de la
ciudadania y/o de los publicos con los cuales la entidad tiene responsabilidades.

33 La comunicacion entre los directivos y los demas servidores publicos de la entidad
es clara, efectiva y oportuna.

34 En el desempefio de sus funciones los directivos actian con independencia de amigos
y grupos de interés particulares.

35 Los estilos de direcciéon promueven los principios, valores y politicas éticas que la
entidad ha adoptado.

36 Los directivos practican el didlogo y son respetuosos en las relaciones con sus
equipos de trabajo.

37 Es una caracteristica de los directivos la coherencia ente lo que dicen y lo que

hacen
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En esta entidad:

Los sistemas de contratacion, salario y Seguridad Social en los procesos institucionales

Muy en desacuerdo

Mas en desacuerdo

Ni de acuerdo

Mas de acuerdo

Muy de acuerdo

No sabe

5. RELACIONES CON LOS CONTRATISTAY PROVEEDORES

4.1 . )
se cifien a lo determinado por la ley.

42 Se respetan los derechos constitucionales de las personas, incluyendo el Derecho a
la Asociacion.

43 Se da un trato igualitario a todos los servidores publicos, sin ninguna clase de
discriminacion.

44 Se garantiza la igualdad en la contratacion, la capacitacion, la evaluacién y la promocion
de los servidores publicos.

45 Se respeta el debido proceso en las investigaciones disciplinarias contra sus
servidores.

46 Los salarios que se pagan a los servidores publicos guardan correspondencia con sus
niveles de formacion, habilidades y experiencia.

47 Se implementa en todas las dependencias un estilo de trabajo en equipo con
participacion de todos los integrantes de las unidades respectivas.

48 Para resolver los conflictos se acude a los principios y valores éticos de la entidad, y
al didlogo como mecanismo basico de solucion.

4.9 | Se promueve y practica el respeto a las opiniones de sus servidores publicos.

En esta entidad:
La seleccion de los contratistas y proveedores de la entidad se hace de forma

5.1 | transparente y otorgando los mismos derechos y obligaciones a todos los
oferentes.
El criterio que se aplica para la seleccion de los contratistas y proveedores es el de

5.2 | la mejor propuesta presentada y no el favoritismo derivado de relaciones de afinidad,
amistad, consanguinidad o pago de favores politicos.

53 A los contratistas y proveedores se les exige el cumplimiento de pautas éticas que
son de conocimiento publico.

5.4 En los procesos de adjudicacion de contratos, las evaluaciones y resultados se
informan a los participantes del proceso y a la comunidad en general.

55 Se promueve la firma de pactos éticos con el sector privado para combatir la
corrupcion en la contratacion con el Estado.

56 Se aplican politicas y normas institucionales para prevenir sobornos, comisiones o
presiones por parte de los contratistas y proveedores.

57 Se respetan y cumplen integralmente con los compromisos contractuales con los
contratistas y proveedores.

58 A los contratistas y proveedores se les hace auditoria para evaluar la calidad de los
servicios, los productos objeto del Contrato y el cumplimiento del mismo.

6. RELACIONES CON OTRAS ENTIDADES PUBLICAS En esta entidad:

6.1 Se desarrollan acciones de coordinacion con aquellas entidades con las cuales se
tienen relaciones en el ejercicio de la Mision Institucional.

62 Existen acuerdos y/o convenios de cooperacion con otras organizaciones publicas en
areas de interés institucional o comunitario.

6.3 Se comparte con otras entidades publicas las experiencias relevantes en la construccion
de unas practicas transparentes e integras en el ejercicio de su funcién.

6.4 | La informacion que se entrega a otras instituciones es veraz y confiable.

65 La informacion que se entrega a los diferentes organismos de control es veraz y se

suministra en forma oportuna.
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7.RELACIONES CON LA COMUNIDAD En esta entidad:

Muy en desacuerdo

Mas en desacuerdo

Ni de acuerdo

Mas de acuerdo

Muy de acuerdo

No sabe

9. CONTRUCCIONY APLICACION DEL REFERENTE ETICO

7.1 | Se cuenta con un proceso institucional para promover el control ciudadano.

72 Se tienen procesos para suministrar informacion a las veedurias ciudadanas sobre la
gestion y realidad de las entidades sujetas al control.

73 Se tienen y aplican mecanismos para garantizar la participacion activa de la comunidad
en la vigilancia o veeduria de su gestion.

7.4 Se aplica una politica de excelencia en el servicio y atencion a la ciudadania y pablicos
que atiende dentro de sus funciones.

75 Los publicos con los que se relaciona valoran muy positivamente los servicios y la
atencion que presta la entidad.

76 Se tienenl poll'tilcas y mecanismos de comunicacion permanente ylde doble via con la
ciudadania y publicos que atiende en el cumplimiento de su mision.

77 En atencion a la transparencia, se rinden cuentas a la ciudadania en forma periédica
sobre los resultados de la gestion y el cumplimiento de los objetivos misionales.
8. RELACIONES CON EL MEDIO AMBIENTE En esta entidad:

8.1 | Se tienen politicas y se aplican practicas de reciclaje en los procesos internos.

82 Se tiene una administracion de recursos orientada por una politica de cuidado y
proteccion del medio ambiente.

83 Se desarrollan actividades de formacion y capacitacion de sus servidores publicos
hacia el cuidado y proteccion del medio ambiente.

8.4 Se coopera con la ciudadania y con otras entidades en la promocién de planes y
proyectos para proteger el medio ambiente.

85 Se aplica una politica de ahorro de materiales y de utilizacién de insumos no

contaminantes.
En esta entidad:

Existen valores compartidos en la entidad que se han venido generando de manera

9.1 |,
informal.
Existe un Cédigo de Etica o un Documento sobre Valores y Principios Eticos de la
9.2 | entidad (Si responde “No sabe”,"“Muy en desacuerdo” o “mas en desacuerdo que de
acuerdo”, deje sin responder las que siguen a continuacion).
93 Este Codigo y/o Decalogo fue elaborado mediante el didlogo y la participacion de
" | empleados y directivos.
El Codigo de ética se adoptd con la participacion de representantes de las principales
9.4 . . .
dependencias y unidades de la entidad.
95 $e han puesto en marcha politicas y estrategias de gestion para aplicar el Codigo de
"~ | Etica en todas las dependencias y unidades.
9.6 | Existe un Comité que promueve el cumplimiento del Codigo de Etica de la entidad.
9.7 | Los conflictos se resuelven seglin el Codigo de Etica.
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El Cddigo de
Buen Gobierno
Mejores Practicas de

Direccion para las
Entidades Publicas

El concepto del gobierno corporativo tal como lo entendemos hoy -gestado en el
sector privado con el advenimiento de la globalizacion de la economia como una
necesidad para conferirle confiabilidad al mundo de los negocios y para otorgarle
confianza al inversionista sobre la correcta administracion de su capital- esta referido
a las buenas practicas del administrador en la conduccion de la empresa.

Este concepto puede ser llevado a la entidad publica con las debidas adaptaciones
instrumentales, pero con una finalidad totalmente diferente. Si bien el gobierno
corporativo y su principal instrumento -los Cédigos de Buen Gobierno- tienen en
la empresa privada como propédsito ultimo potenciar los negocios, en la entidad
publica su gran objetivo consiste en facilitar al equipo gobernante o equipo directivo
segun sea el caso, el cumplimiento de los fines constitucionales y la mision de la
respectiva entidad’, asi como fortalecer sus niveles de gobernabilidad.

Ahora bien, la insercion del Codigo de Buen Gobierno en una entidad publica no se

constituye en el limite del camino hacia la implantacion de la buena gobernabilidad.

Por el contrario, se trata de un punto de partida, en el que la decision inicial de la
alta direccion del ente publico debe ser complementada con otra serie de acciones
y decisiones que permitan consolidar una gestion ética y una cultura organizacional
de integridad, transparencia y eficiencia en el conjunto de la entidad.

7

Varias entidades
publicas del pais
han formulado

y adoptado su
Cédigo de Buen
Gobierno, pero el
examen indica que
en casi todos los
casos se trata de
extrapolaciones
de los contenidos
de los Cédigos de
Buen Gobierno
del sector privado
al sector publico,
sin haber avanzado
en conferirles una
identidad especifica
correspondiente a
su caracter estatal.
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8

La teoria de agencia
plantea varios
supuestos, entre
ellos: a). Como

el administrador
—agente— no
tiene consecuencias
economicas que lo
afecten directamente
por su gestion, es
factible que ponga
poco esfuerzo

en la realizacion

de su cometido
—resultado menor
al esperado—; esto
puede solucionarse
con beneficios
adicionales, como
compensaciones
monetarias; sin
embargo con este
esquema se vuelve
al punto de partida,
donde fueron las
participaciones en
manos de los altos
ejecutivos los que
originaron el mal
gobierno; b). En la
relacion entre el
agente y el principal
—propietario— se
parte del supuesto
de que el segundo
es quien detenta la
autoridad efectiva;
sin embargo

no puede esto
predicarse en su
totalidad, pues si

el principal delega
en el agente para
que gestione bien
el negocio, le esta
transfiriendo la
autoridad; y si

éste sostiene el
conocimiento y

la autoridad, es
probable que se
aproveche de esa
situacion.
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En este sentido, existe un nitido nexo entre el Codigo de Buen Gobierno,
el Cédigo de Etica y los Compromisos Eticos, en tanto que se constituyen
en mecanismos para afianzar la ética publica en las entidades del Estado.Y
en la medida en que los dos primeros, por contener las orientaciones éticas
fundamentales de la respectiva entidad, marcan las pautas que habran de
guiar el camino de la instauracion de practicas concretas que reclamen el
cumplimiento de los fines esenciales del Estado, se constituyen en el referente
ético de la entidad que los ha adoptado.

Nota: El Cédigo de Buen Gobierno es un instrumento para trabajar la ética en el alto nivel
directivo de la entidad, pero al mismo tiempo se constituye en una eficaz herramienta
para dlinear a todo el equipo directivo dentro de un estilo de direccion unificado, y en
ese sentido puede aportar efectivamente para el disefio del Elemento de Control “Estilo
de Direccién” del MECI.

I. QUE ES EL GOBIERNO CORPORATIVO

El nacimiento del gobierno corporativo se encuentra en la década de los
setenta en la literatura anglosajona del sector privado, donde se plantea la
necesidad de una mejor organizacion y control de las grandes entidades. Sin
embargo, el concepto ha adquirido su mas importante desarrollo en los afos
noventa, donde por una serie de escandalos corporativos, salta a la opinion
publica la compleja cuestion que abarca este tema: el control del poder en cabeza
de altos directivos, en la medida en que los propietarios deben asegurarse
de que los administradores no aprovechen las condiciones que les otorga el
papel que cumplen para su propio beneficio, en detrimento del objetivo que
cumple la organizacion.

La cuestidén entonces es clara: la separacion funcional entre la propiedad y
el control, en la medida en que si el administrador es distinto al propietario
y sus decisiones no afectan su propio bolsillo, ;cédmo hacer para que el
administrador no utilice la organizacion para su beneficio particular?
Este asunto ha sido denominado como el problema de agencia, el cual se
convirtio en el tema central del buen gobierno, en la busqueda tanto de una
realizacién optima de las tareas de la organizacion, como del bienestar para
sus propietarios®.

Como un segundo obijetivo global, el gobierno corporativo plantea la necesidad
de recuperar la confianza perdida, que se generd por el acaecimiento de una
serie de escandalos corporativos en la década de los noventa, tanto en Europa
como en América, donde grandes corporaciones defraudaron la confianza de
sus diversos grupos de interés al publicar informacion que no correspondia con
su realidad corporativa.

El gobierno corporativo surge entonces para solucionar, entre otros, ese tipo de
problemas que genera varias tematicas, entre las cuales se encuentra, por ejemplo,



la ausencia de transparencia, la rendicion y calidad de la informacion de la entidad
para los ciudadanos y los grupos de interés, y la pérdida de la credibilidad, que
hacen que se comience a desarrollar el tema de manera concreta, con regulaciones
legales y doctrinales especificas que se trataran adelante.

Al respecto, en Colombia la Superintendencia de Valores define el gobierno
corporativo como “el cumplimiento de principios, reglas o estandares en el
manejo de las empresas, que a la vez que permiten el alcance de los objetivos
corporativos y su permanente evaluacion, constituyen una plataforma de
proteccioén a los inversionistas. Es un conjunto de mecanismos e instrumentos
de que disponen los administradores de una empresa, que al tiempo que les
permiten maximizar el valor de las empresas y de sus accionistas, reconocen y
hacen posible el ejercicio de los derechos de accionistas, inversionistas y otros
terceros con interés en la compahia —stakeholders o grupos de interés—, y
establecen obligaciones y responsabilidades de las juntas directivas en aras del

logro de tales derechos’.

En este sentido, en el presente Modelo entenderemos el gobierno corporativo como
la manera en que las entidades son dirigidas, mejorando su funcionamiento interna y
externamente, en la busqueda de eficiencia, integridad y transparencia, para responder
adecuadamente ante sus grupos de interés, asegurando un comportamiento ético
organizacional integral.

2. QUE ES UN CODIGO DE BUEN GOBIERNO
EN EL SECTOR PRIVADO

De la nocién del gobierno corporativo (corporate governance) y de la necesidad
de hacer de su concepto una consagracién explicita de sus principios, se establece
un mecanismo concreto que es el Codigo de Buen Gobierno. Se trata de un
texto que recoge los principios de las mejores practicas corporativas internas
y externas de las organizaciones, mejorando su funcionamiento en blisqueda de
integridad, eficiencia y transparencia.

Asi, los codigos de buen gobierno en el sector privado se entienden como
mecanismos de autorregulacion que adoptan las sociedades generadoras de
capital dirigidos primordialmente a dar transparencia, a través de estandares de
actuacion para los administradores, reconocimiento de derechos a los asociados
y parametros para el manejo de relaciones con terceros, con la finalidad de
reportar un aumento de valor a sociedades.

Estos codigos desarrollan esencialmente los siguientes temas: Proteccion derechos
de accionistas; funciones y responsabilidades de la Junta Directiva; ejecutivo principal;

transparencia,fluidez e integridad de la informacion;grupos de interés y responsabilidad 7 htep://www.
. . . , . . lores.gov.co/
social; conflictos de interés; personal de la sociedad; controles internos y externos; =~ . ' oreHEONCo
. .. ., ., i governancepreguntas.
riesgos; y administracion y resolucion de controversias. htm
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3. LAS PRACTICAS DE BUEN GOBIERNO
EN EL SECTOR PUBLICO

Aplicar el concepto de gobierno corporativo en las entidades publicas a partir de
su génesis en el sector privado, tiene cierta dosis de complejidad. Sin embargo,
si se considera a las entidades publicas como una institucion social que tiene
compromisos con la comunidad de su radio de influencia —lo cual se ha entendido
bajo el concepto de responsabilidad social-, vemos como éste se convierte en el
eje articulador del buen gobierno en las entidades publicas, en la medida en que
su cometido nace del contrato social implicito existente entre gobernantes y
gobernados,donde el primero surge por la necesidad de realizar ciertas actividades
que como individuos no serian capaces de llevar a cabo, tales como las obras
publicas, la seguridad de la comunidad, los servicios sociales y demas.

Asi, al Gobierno se le considera como un fideicomisario de los bienes de la
sociedad, en los cuales la comunidad aportante es quien ostenta la calidad de
propietario fideicomitente en la medida en que es ésta quien contribuye con los
recursos para que la marcha social pueda avanzar adecuadamente. Corresponde
de manera correlativa a los entes publicos cuidar de esos bienes, administrarlos y
gestionarlos adecuadamente para cumplir con el cometido principal: el bienestar
de la comunidad —beneficiario—.

De esta manera, y atendiendo a la génesis del gobierno corporativo, vemos cémo
éste nace, en términos generales, de la necesidad de regular una situacion de poder
y de control. Este es en definitiva el mismo concepto que aplica a las entidades
publicas, las cuales, en la medida en que han visto conculcada la confianza de la
ciudadania en sus acciones por el abuso de unos cuantos que pretenden sacar
provecho de su privilegiada situacion, deben construir esa fe del ciudadano.

El trascendental asunto del poder ha sido un tema de vieja data y ademas
recurrente en la literatura de la ciencia y la filosofia politica, y recientemente en la
de la administracion con el asunto del corporate governance. Si nos concentramos
en los supuestos que hacen dificil el traslado original del concepto de lo privado a
lo publico, seria imposible argumentar la existencia de Cédigos de Buen Gobierno
en las entidades publicas. Sin embargo, y en atencion a que en el fondo se trata del
mismo problema subyacente —el manejo adecuado del poder—, podemos hacer
una extrapolacion del problema de la agencia al de la delegacién del mandato
publico en un gobernante o cabeza de una entidad de esta naturaleza.

Sin embargo, ese nacimiento del gobierno corporativo de manera especifica en las
entidades publicas, no sélo se refiere al tema del poder. Su centro de gravitacion se
encuentra en los fines que persigue el Estado,consagrados de manera explicita en el
articulo segundo de la Carta Politica y en las demas disposiciones constitucionales
y legales pertinentes. Estos fines publicos conllevan a su vez varios aspectos que
se tocaran a lo largo de este escrito y que se constituyen en la razén del ser del
buen gobierno en una entidad estatal: alli se circunscribe el nacimiento concreto



de las buenas practicas corporativas en el sector publico.

De esta manera, y en la medida en que el Estado nace con unos fines especificos
que debe cumplir para llevar a cabalidad su mision principal y su razon de ser, debe
buscar, con el cumplimiento de sus fines basicos, la recuperacion de la confianza
de la comunidad en su accionar, que es uno de los valores mas importantes que
busca construir la actividad publica.

La generacion de confianza, entonces, es un tema relevante, pues se trata de un
factor fundamental sin el cual la buena gobernabilidad no puede abrirse paso,
puesto que bajo ella se construyen los margenes de gobernabilidad —valga la
redundancia—, la cual necesita a su vez de la legitimidad para poder hacerse
efectiva; esa legitimidad se construye desde el cumplimiento de las tareas que le
fueron encomendadas a cada ente publico, lo cual propicia a su vez una constante
participacion de la ciudadania en los asuntos que le incumben, realizando asi un
didlogo franco, directo y dinamico entre el ente publico y la sociedad civil que
necesita de unos margenes de cumplimiento de la funcion publica para depositar
su confianza en ella y poder asi participar activamente: es un circulo en el que lo
uno no puede funcionar sin lo otro.

3.1. El ambito de aplicacion de los Codigos de Buen Gobierno
en el sector publico

La Constitucion Politica en su articulo primero definié a Colombia como un Estado
Social de Derecho, organizado como una republica unitaria, descentralizada, con
autonomia de sus entidades territoriales, democratica, participativa y pluralista,
fundada en el respeto de la dignidad humana, en el trabajo y la solidaridad de las
personas que la integran y en la prevalencia del interés general.

Para el cumplimiento de los fines del Estado Social de Derecho y de las mismas
finalidades que él conlleva, el Estado se ha estructurado en tres (3) ramas —ejecutiva,
judicial y legislativa— con las cuales se procura la realizacion de sus tareas, que en
definitiva se concretan en la garantia de los derechos y libertades publicas.

Las mencionadas ramas y los entes que las conforman son independientes, pero
colaboran armoénicamente entre si —por el postulado de distribucion armonica de
funciones— en aras del cumplimiento de los fines esenciales del Estado. Ademas
de las ramas, el Estado esta conformado por organos, que son entes autbnomos e
independientes, integrados por los érganos de control, la organizacién electoral y
otras entidades como el Banco de la Republica y la Comision Nacional de Television.

Cada uno de estos organos y ramas cumple con unas funciones basicas
distintas, las cuales han sido encomendadas por mandato constitucional. Dentro
de la observancia de esos mandatos constitucionales o legales se enmarca el
cumplimiento del buen gobierno en los entes publicos, de tal manera que con el
desempeno integro, eficiente y eficaz de su labor, se verifica el acatamiento a los
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lineamientos del buen gobierno en la esfera publica; es decir, si un ente estatal
no observa y realiza cabalmente el objetivo para el cual fue creado, no puede
profesarse que los presupuestos del buen gobierno han sido cumplidos.

Asi las cosas, dentro de las funciones constitucionales y legales que

El buen gobierno rigen a cada entidad, su razéon de ser constituye el punto de partida

corporativo de las

entidades pub

y la justificacion para la existencia de un Cédigo de Buen Gobierno.
Por ejemplo, para una gobernacion este instrumento debe hacer

licas se . . . :
explicito el compromiso del gobernante para cumplir sus funciones

fundamenta, enton-  de intermediacién ante el gobierno central, la asistencia técnica a
ces, en una obligacion los municipios y su responsabilidad ante la ciudadania. Por su parte,

de caracter misional
delegada por la

para un ente municipal el ciudadano debe ser el eje articulador de
su Cédigo de Buen Gobierno. Por ultimo, velar y procurar por el
buen uso de los recursos publicos es el punto de partida de las

Carta Politica practicas de buen gobierno en una organizacién de control. Asi,

"% Este esquema ha
sido tomado de
PEREZ, Teodoro,
MARTINEZ,

Maria Eugenia y
RODRIGUEZ, Ana
Luz. Gerencia social
integral e incluyente.
Bogota: Universidad
de La Salle. 2006.
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enmarcar las practicas de buen gobierno dentro de las funciones y
responsabilidades de cada entidad, asegura su legitimidad y el compromiso del
gobernante y los servidores publicos en hacerla realidad.

3.2. Laresponsabilidad social como concepto articulador del buen
gobierno en las entidades publicas

Si se entiende la sociedad como un gran sistema conformado por microsistemas,
cuya dinamica esta estrechamente relacionada con el tipo de interacciones que
establezcan entre si, el desarrollo social, la democracia, la confianza y demas
valores sociales y politicos podran ser promovidos por cualquier actor social
que entienda esta ineludible interconexion e interdependencia, y que comprenda
que su quehacer tendra efectos e implicaciones en la conservacién o deterioro de
su entorno; si ese actor social obra en consecuencia, significa que se hace agente
de responsabilidad social.

La responsabilidad social en las diferentes organizaciones se comprende desde su
relacion compleja con la sociedad: son actores y al mismo tiempo reciben una
constante retroalimentacion del entorno, operando en una mutua correlacion. Ese
es el punto de partida de la responsabilidad social, que significa reconocer que
las organizaciones actlan en contextos sociales particulares, con poder y efectos
especificos que pueden contribuir o al incremento de la exclusion, o por el contrario,
a una creciente democratizacion que se oriente a hacer viable nuestra sociedad en
el contexto global, y que al mismo tiempo son beneficiarias o damnificadas por lo
que sucede en las otras organizaciones y en el conjunto del sistema social.

De acuerdo con el esquema mostrado en la figura No. 1 3' la responsabilidad social
no es univoca para todos los tipos de organizaciones. Segln sea la naturaleza de
la respectiva entidad, se define el caracter ético y operacional de su compromiso
y responsabilidad con el desarrollo social.



En el caso del Estado y sus organizaciones —cuya existencia se justifica y fundamenta
en el cumplimiento de los fines esenciales del Estado Social de Derecho de acuerdo
con el mandato constitucional— la busqueda del desarrollo social y del ejercicio
de la responsabilidad social es de orden teleolégico o misional, por cuanto ese
constituye su fin y su razén de ser. Asi, al Estado le compete la responsabilidad
central y principal,indelegable e intransferible, por mandato constitucional y legal, de
garantizar el pleno ejercicio de los derechos y obligaciones para toda la poblacién,
y consecuentemente el acceso al desarrollo integral —la ciencia, el conocimiento, la
cultura y la tecnologia— que nuestra época historica esta en capacidad de ofrecer.
El buen gobierno corporativo de las entidades publicas se fundamenta, entonces, en
una obligacion de caracter misional delegada por la Carta Politica.

ESTADO
SOCIAL DE
Responsabilidad Social Responsabilidad Social
de Origen Utilitario DERECHO de Origen Misional
(Incrementar (Cumplir mandato
oportunidades de Constitucional)
negocio)
EMPRESA SOCIEDAD
PRIVADA CIVIL

Responsabilidad Social
de Origen Politico
(Contribuir en la
construccion de la
sociedad deseada)

Figura No. 13. Origen de la responsabilidad social del Estado y de las organizaciones

En las organizaciones de la sociedad civil, cuyo origen se sustenta en el principio y el
deber de la solidaridad social, que no persiguen el lucro y cuyo objeto es contribuir
activamente en la construccion de un cierto tipo de sociedad, el ejercicio de la
responsabilidad social se basa en un compromiso de orden politico, entendido como
la voluntad de participar y ser agentes en la configuracion de la sociedad deseada.

Por su parte, las organizaciones privadas tienen como finalidad el lucro, la
rentabilidad: sus actuaciones se ubican en el horizonte de la ganancia econémica,
para lo cual requieren de un clima adecuado en los negocios, donde la confianza
de los consumidores en la marca corporativa desempena un papel clave: una
empresa que tiene una optima imagen en el publico detenta enormes ventajas
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comparativas frente a otras que no gocen de esa confianza. Una de las estrategias
que mas genera una buena imagen empresarial es la accion social, que logra
aceptacion y reconocimiento en la solidaridad social de la marca, y con ello una
cierta inclinacion del publico a consumir lo que esa empresa distribuye en el
mercado. En esta linea, las acciones sociales empresariales tienen una finalidad
fundamentalmente utilitaria.

No obstante, cada vez mas las empresas privadas estan haciéndose cargo de su
calidad de agentes sociales, tomando conciencia de ser generadoras de impactos
—positivos y negativos—, tanto en las personas como en el medio ambiente, y
van asumiendo su corresponsabilidad en la construccion de la sociedad. Cuando
asi lo hacen, la accion social que despliegan sobrepasa el utilitarismo economico,
y la ética emerge como base de la gestion empresarial.

Asi las cosas, el concepto articulador de las esferas de lo publico, lo privado y
la sociedad civil se ve plasmado en el desarrollo y bienestar de la comunidad,
ya sea entendida en términos misionales, utilitaristas o como finalidad politica,
respectivamente. La razén de ser descansa, entonces, en el aspecto social que se
desprende de un contenido ético.

3.3. El cometido del buen gobierno en la esfera publica

El gobierno corporativo en las entidades privadas dice del cumplimiento de principios
que permiten el alcance de los objetivos corporativos —tales como maximizar el
valor de la empresa y de sus accionistas, hacer posible el ejercicio de los derechos
de los grupos de interés y establecer obligaciones y responsabilidades de la junta
directiva—, de su evaluacion permanente y de la construccion de unos mecanismos
de proteccion alos inversionistas''. En el sector publico,en cambio, el gobierno corporativo
se refiere a la conduccién de las entidades de acuerdo con criterios de eficiencia, integridad
y transparencia, con la finalidad de generar e incrementar la confianza de la ciudadania en
el aparato estatal y adquirir mayores niveles de gobernabilidad.

El Codigo de Buen Gobierno se situa en el horizonte de dar alcance a través
de las buenas practicas del gobierno corporativo en las entidades publicas, al
Decreto Presidencial No. 3622 de 2005 sobre politicas de desarrollo del
Sistema Administrativo, en donde se postula que “el Desarrollo Administrativo
es un proceso de mejoramiento permanente y planeado para la buena gestion
y uso de los recursos y del talento humano en los organismos y entidades de
la Administracion Publica, cuyos propositos son: a) La creacion de relaciones
de cooperacion, aceptacion y reconocimiento entre los servidores publicos,
los particulares investidos para el ejercicio de funciones administrativas y la
comunidad en general; b) El cumplimiento de los fines sociales del Estado y de las
responsabilidades y compromisos del servidor publico; c) El mejoramiento de los
niveles de gobernabilidad de la Administracion Publica; d) El mejoramiento en la
calidad de los bienes y servicios a cargo del Estado.”



En los casos en que se trate de entidades publicas que deseen participar de
actividades del mercado de capitales nacional o internacional para atraer capital
privado destinado a la inversion publica, deberan someterse a las reglas propias de
esa actividad.Asi las cosas, el Codigo de Buen Gobierno debe responder también
a las exigencias de la Resolucion No. 0275 de la Superintendencia de Valores
(hoy Superintendencia Financiera) acerca de los requisitos que deben acreditar
las personas publicas y privadas que pretendan ser destinatarias de la inversion
de recursos de los fondos de pensiones, en cuanto a la definicion de criterios y
mecanismos que garanticen el buen gobierno y el respeto a los derechos de los
inversionistas en los titulos valores que emita el respectivo ente.

Precisamente con este objetivo, el Modelo de Cédigo de Buen Gobierno que se presenta
en el numeral 7 del actual Capitulo, se ha elaborado como documento de referencia para
un municipio que haya tomado la decision de participar en el mercado de capitales.

Transparencia Eficiencia

Integridad

Figura No. 14. Ejes centrales del buen gobierno en la esfera publica

Con esos objetivos, los Codigos de Buen Gobierno en las entidades publicas
recogen las normas de conducta, los mecanismos e instrumentos que deben
adoptar las instancias de direccion, administracion y gestion, con el fin de generar
confianza en los publicos internos y externos de la entidad.

Estos documentos trascienden los imperativos legales -que nacen de la exigencia
de agentes externos- para asumir responsabilidades éticas -que surgen del fuero
interno-, producto de la deliberacién y el consenso de la alta direccion del ente.
Aqui se encuentra una de las diferencias fundamentales entre los Codigos de
Buen Gobierno y los Cédigos de Etica, ya que estos ultimos se construyen con la
mas amplia participacion de todos los servidores publicos de la entidad.

Sin embargo, el compromiso basado en enunciados generales y abstractos puede
resultar en ocasiones inocuo, en la medida en que se trata de intenciones que
pueden o no efectuarse. Por ello, para el cumplimiento del buen gobierno es
primordial el establecimiento de compromisos éticos basados en unosinstrumentos
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especificos, con obligaciones concretas, para asi generar unos resultados 6ptimos
de gobierno corporativo.

El buen gobierno en las entidades publicas se inscribe entonces en el esfuerzo
de profundizacion de la democracia, en la medida en que los gobernantes y
administradores cumplan efectivamente con la responsabilidad y deber de
efectuar una gestion eficiente, integra y transparente, lo cual implica una voluntad
y compromiso ético-politico para fracturar la vision premoderna sobre el ejercicio
del poder, arraigada en una comprension semifeudal del gobernante y del Estado.
Comprende también un avance en la concepcion de lo publico, para proteger y
construirlo culturalmente como algo inviolable, y de rendir cuentas a la sociedad
sobre el encargo que se le ha hecho.

En el marco de lo expuesto, en las entidades publicas el Cédigo de Buen Gobierno se
entiende como las disposiciones voluntarias de autorregulacion de quienes ejercen el gobierno
de las entidades -dentro de su marco y caracteristicas juridicas- que a manera de compromiso
ético buscan garantizar una gestion integra, eficiente y transparente en la administracion
publica, recogiendo para ello las normas de conducta, mecanismos e instrumentos que deben
adoptar las instancias de direccion, administracion y gestion de las entidades, con el fin de
generar confianza en los publicos internos y externos hacia el ente estatal.

3.4. El Codigo de Buen Gobierno y la gobernabilidad

Sin el objetivo social, la gestion publica no puede existir. Y para que ese aspecto
primordial pueda ser llevado a la practica, es indispensable que quienes hacen parte
del Estado estén alineados con la concepcién de que lo publico debe ser administrado
bajo parametros que garanticen la eficiencia, la integridad, la transparencia y la
orientacion hacia el bien comdn. En este sentido, el Cédigo de Buen Gobierno apunta
a fortalecer la gobernabilidad, entendida como el conjunto de condiciones que hacen factible
a un gobernador o director el ejercicio real del poder que formalmente se le ha entregado para
el cumplimiento de los objetivos y fines bajo la responsabilidad de su cargo. Esta capacidad de
conducir al colectivo se origina en el grado de legitimacion que los diversos grupos de interés
conceden a la dirigencia, y se juega en el reconocimiento de:

* Su competencia e idoneidad para administrar la entidad en el logro de los
objetivos estratégicos —eficiencia—;

*  El cumplimiento de principios y valores éticos y la priorizacion del interés general
sobre el particular —integridad—; y

*  Lacomunicacién para hacer visibles la forma como se administra y los resultados
obtenidos —transparencia—.

Los Cddigos de Buen Gobierno aportan en forma significativa a la gobernabilidad
en cuanto se constituyen en vehiculo para generar credibilidad interna y externa,



ya que se constituyen en reglas de juego claras y explicitas que los gobernantes
o directivos se comprometen solemnemente a cumplir en el ejercicio de su
mandato y en sus relaciones con lo diferentes grupos de interés. Ademas, facilitan
el alineamiento del equipo directivo en un mismo estilo de direccion, y por lo
tanto generan cultura corporativa.

En la busqueda de la mencionada gobernabilidad, debe tenerse en cuenta el principio

fundamental de la participacion ciudadana, dado que la gestion publica necesita de

una discusion dinamica y constante con la comunidad, con acceso libre

y transparente de ésta a los mecanismos regulatorios del Estado, en Cédigo de Buen

la bisqueda de un propésito comun para hacer sociedad; asi se crean Gobierno se entiende
unas conexiones fuertes e intrinsecas dificiles de romper, las cuales como las disposicio-

legitiman el mandato. .
nes voluntarias de

También se requiere un exhaustivo control interno y de calidad
por parte de la entidad publica, que evalle, gestione y plantee
estrategias de manera constante sobre las acciones o las politicas que
se ha trazado. Ello con el fin de poder mejorar su funcionamiento €l gobierno de las
institucional mediante el fortalecimiento del control y de los procesos entidades

de evaluacién. Sin el control interno —autocontrol, autorregulacion y

autogestion— las entidades publicas no podran llevar a cabalidad sus fines sociales.

En la medida en que la entidad comprenda la importancia del control interno y de

calidad, podra optimizar sus propios procesos de manera casi inmediata, sin que

necesite de la observacién de un tercero para salvaguardarse de cometer esos

errores. Este es entonces un elemento fundamental de la buena gobernabilidad: la
autorregulacion en los procesos internos.

autorregulacion
de quienes ejercen

Todos estos elementos de la gobernabilidad no pueden llevarse a cabo sin un
liderazgo y un compromiso concreto de la direccion; el buen gobierno, por tanto,
no podra hacerse presente si los dirigentes soslayan esta importante herramienta
y desechan las ventajas organizacionales y politicas de este instrumento. Por
esto, si el equipo gobernante o dirigente no tiene un fuerte compromiso con el
cumplimiento estricto del Codigo de Buen Gobierno, es mucho mas saludable no
tenerlo, pues presentar publicamente unas reglas de juego para luego incumplirlas,
ineluctablemente resulta contraproducente, generando una ostensible pérdida de
gobernabilidad por el deterioro de la confianza que tal incumplimiento conlleva.

3.5. Conclusion

Las entidades publicas y quienes las gobiernan no sélo administran la autoridad y los
recursos que la sociedad les ha confiado para que cumplan con los fines esenciales
que la Constitucion ha determinado para el Estado. Con sus actuaciones cumplen una
funcion de liderazgo y de referente en la construccién del tipo de sociedad que se vive
en el presente,y aportan en la configuracion de la que tendremos en el futuro, a través
de los impactos de orden cultural e institucional que dichas actuaciones modelan.
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principios éticos
y politicas basicas
de relacion de los
directivos con los
diferentes grupos
con los que la
entidad interactia
en el ejercicio
de su funcién
administrativa. Estas
politicas podran
quedar recogidas en
el Plan de Desarrollo
o Plan Estratégico, e
incluso en el Cédigo
de Etica.
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En este sentido, los resultados —sean positivos o negativos— de la gestion
de las entidades publicas, trascienden el cumplimiento de los objetivos fijados
en los planes de desarrollo y/o proyectos estratégicos, para adentrarse en los
impactos que dicha gestion tiene en la construccion de la Nacion y del orden
social, especialmente en lo atinente a los cimientos de confianza en el Estado y
en sus instituciones, asi como en la generacion de imaginarios culturales sobre el
ejercicio de la funcion publica, el respeto a ésta, el control social, la participacion
de la ciudadania en los asuntos publicos y, en fin, todo aquello que involucra el
vivir en una sociedad democratica.

Por todo lo anterior, el gobierno de las entidades publicas no puede
sustraerse de esta inmensa responsabilidad politica y social, que les exige
un conocimiento tanto en sus aspectos conceptuales como en las formas
de operar, para que las entidades efectivamente cumplan con su rol de
arquitectas sociopoliticas.

Y precisamente los Codigos de Buen Gobierno se constituyen en un importante
recurso paragenerar unas practicas que incrementany fortalezcan lagobernabilidad,
contribuyendo adicionalmente en la construccion de cultura democratica por la
via de la integridad, la eficiencia y la transparencia en el desempeno de la funcion
administrativa del Estado.

Dentro de esta perspectiva, la formulacién y aplicacion del Cédigo de Buen
Gobierno en la entidad publica contribuye a:

I. Incrementar la credibilidad, la confianza y la gobernabilidad en los diferentes
grupos de interés frente a las practicas de quienes detentan la autoridad.

2. Crear un clima interno de reglas de juego claras y precisas que transparentemente
definen las expectativas de comportamiento de la alta direccion.

3. Generar un estilo de direccién unificado, por cuanto facilita el alineamiento de
todo el equipo directivo bajo los mismos parametros de comportamiento.

4. Propiciar la confianza interna entre los miembros del equipo directivo, por cuanto
todos los integrantes suscriben el compromiso de reglas de juego comunes.

5. Fortalecer una cultura corporativa orientada al cumplimiento de los fines del
Estado.

6. Posicionar social y politicamente a la entidad y a sus integrantes, otorgandoles
reconocimiento y representatividad.

4. ;QUE DEBE CONTENER UN CODIGO DE BUEN
GOBIERNO EN UNA ENTIDAD PUBLICA?

Un Coédigo de Buen Gobierno para el sector publico debe contener como
minimo'2:



4.1. Generalidades

Se refiere a dos temas que dan la entrada al Codigo de Buen Gobierno: la
Presentacion y el Glosario.

Presentacion

Consiste en un texto corto elaborado por el mas alto directivo de la entidad,en donde
expone el sentido que el Cédigo de Buen Gobierno tiene para los administradores de
la entidad en sus responsabilidades con los grupos de interés.

Glosario de términos

Con el fin de asegurar un mejor entendimiento del Codigo de Buen Gobierno, éste
debe incluir una definicién de los conceptos que se utilizan dentro del documento
que lo contiene.

4.2. Orientacion estratégica de la entidad

Comprende el enunciado de los marcos estratégicos de actuacion que guian la
gestion administrativa y misional de la entidad. Entre estos estan:

Identificaciony naturaleza de la entidad:La entidad publica debe identificarse,
estableciendo cuadl es su naturaleza legal.

Compromiso con los Objetivos, la Mision y la Vision de la entidad:
Exposicion del compromiso de la alta Direccion con el cumplimiento de estas
tres orientaciones estratégicas.

Los principios éticos: El marco de referencia para formular un Cédigo de Buen
Gobierno deben ser los principios éticos, los cuales estan enunciados en forma
directa e indirecta en la Constitucion Nacional.

Valores institucionales: Enunciacion de los valores éticos que han sido
adoptados en el Cédigo de Etica.

Grupos de interés de la entidad: El Codigo de Buen Gobierno debe identificar los
grupos de interés, entendidos como aquellos colectivos de personas y organizaciones
con las cuales la entidad interactia en el ejercicio de su funcion administrativa.

4.3. Politicas de Buen Gobierno para la administracion de la entidad

Desarrolla las politicas y compromisos necesarios para garantizar el gobierno o
direccion de la entidad dentro del cumplimiento de los marcos legales y éticos.
Puede abordar los siguientes topicos:
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Compromiso con la Formulacién de Politicas de Buen Gobierno: Postula el compromiso de
los directivos con la formulacion y aplicacion efectiva de politicas para la integridad, la
transparencia y la eficiencia para el desempefio de la funcién publica que les compete.

1. ADMINISTRACION

Directivos y Gerentes publicos: Indica cudles cargos en la entidad tienen
responsabilidades en estos dos campos.

Politicas para la direccion y delegacion en la entidad

Desarrolla las previsiones en materia de direccion y de delegacion, con el fin
de buscar una adecuada gestién de los diferentes entes estatales orientados a
fortalecer la capacidad administrativa y el desempeno institucional. Las tematicas a
abordar son las siguientes: compromiso con los fines de la funcion publica, perfiles
y obligaciones de los directores, evaluacion de cumplimiento de las actividades
publicas y responsabilidad con el acto de delegacion.

2. ORGANOS DE CONTROL EXTERNO

Determina los diferentes controles externos que se ejercen sobre la entidad
publica en la busqueda de una gestion eficiente, integra y transparente hacia sus
grupos de interés.

Politicas de relacion con los 6rganos de control externo

Hace explicita las politicas que la entidad seguira frente al Control Externo y en su
relacion con el Organo de Control Administrativo y Politico en el caso de las entidades
territoriales, o con el organo legislativo, en las entidades del orden nacional.

4.4. Politicas de Buen Gobierno para la gestion de la entidad

Comprende las politicas destinadas a orientar las actividades para el funcionamiento
operativo de la entidad. Se subdividen en cuatro temas: Politicas frente al Sistema
de Desarrollo Administrativo, Politicas de responsabilidad social, Politicas frente a
los grupos de interés y Politicas frente al Sistema de Control Interno.

I. POLITICAS FRENTE AL SISTEMA
DE DESARROLLO ADMINISTRATIVO
Politicas para la gestion ética

Constituyen el norte que orientara las relaciones de la entidad con los sistemas
y/o grupos con los cuales debe interactuar en el ejercicio de su funcion; su



fundamento son los valores y directrices del Cédigo de Etica. Se desarrollan al
menos las siguientes politicas:

Compromiso con el Cédigo de Etica: Establece el compromiso de la alta direccién con la
incorporacion efectiva del Codigo de Etica a la cultura organizacional de la entidad.

Politica anticorrupcién: Establece los compromisos que la entidad publica adquiere para
combatir la corrupcion y algunos instrumentos para llevarlos a cabo, con el fin de que
la comunidad esté al tanto del comportamiento de la entidad y de quienes la dirigen.
Las tematicas que aborda son: compromiso en la lucha anticorrupcion, acciones en la
lucha anticorrupcién y colaboracion interinstitucional en la lucha anticorrupcion.

Politica Antipirateria: Establece practicas que respetan las normas de propiedad
intelectual y derechos de autor.

Politicas de gestion del recurso humano

Establece los parametros generales que se deben observar para ejercer una buena
gestion en materia del talento humano de la entidad, en la medida en que éste
determina una buena o mala gestién de la funcién publica en su conjunto. Los
parametros que establece estan contenidos por el compromiso con la proteccion y
desarrollo del talento humano, y criterios para una efectiva prestacion del servicio.

Politica de comunicacion e informacion

Establece los parametros que deben observarse en la gestion de la comunicacion y
la informacion para que cumplan con sus principales cometidos: la construccion de
sentidos compartidosylatransparencia.Establece politicas para que la entidad desarrolle
su capacidad de interlocucion consigo misma —comunicacion organizacional—, para
la entrega de informacion transparente y confiable a la ciudadania, —comunicacion
informativa—; e incluye el compromiso con el suministro de informacién como
rendicion de cuentas a la ciudadania a través del gobierno en linea.

La comunicacion publica prevé los siguientes aspectos: Compromiso con la
Comunicacion Publica; Compromiso con la Comunicacion Organizacional;
Compromiso de Confidencialidad; Compromiso con la Circulacion y Divulgacion
de la Informacion; y Compromiso con el Gobierno en Linea.

Politica de calidad

Establece la orientacion hacia al mejoramiento continuo de los procesos de
la entidad, que en definitiva dirigen su gestion a la obtencion de beneficios y
resultados de calidad para la comunidad.
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2. POLITICAS DE RESPONSABILIDAD SOCIAL

Politicas de responsabilidad social con la comunidad

Establece el compromiso concreto de la entidad con la proteccion, defensa y
respeto de los derechos de la comunidad, en procura de una accién social justa
en defensa de los intereses comunitarios y de las personas como integrantes de
la sociedad; ademas establece una comunicacion constante entre el ente y los
ciudadanos. Contiene los siguientes parametros: compromiso con la comunidad,
comunicacion con la comunidad, rendicién de cuentas, atencion de quejas y
reclamos y promocion del control social.

Politica de responsabilidad frente al medio ambiente

Establece una gestion publica comprometida con los procesos del medio ambiente,
protegiendo la diversidad existente y estableciendo responsabilidades por malas
practicas ecolodgicas.

3. POLITICAS FRENTE A LOS GRUPOS DE INTERES

Politica sobre conflictos de interés

El conflicto de interés se presenta cuando una persona, en razén de su actividad, se
encuentra en una posicion en donde podria aprovechar para si o para un tercero las
decisiones que tome frente a distintas alternativas de conducta.Al ser un tema delicado
en el que el bien general puede ser conculcado, debe ser tratado suficientemente.
Aqui se establecen unos parametros generales que contienen previsiones en torno
a: compromiso en cuanto a los conflictos de interés, practicas para prevenir los
conflictos de interés, deberes del equipo humano relacionados con los conflictos de
interés, prohibiciones para el personal relacionados con los conflictos de interés, y
procedimiento de resolucion y divulgacion de conflictos de intereses.

Politicas con contratistas (Contratacion publica)

Hace explicitos los principios y reglas generales a seguir en el area de la contratacion
publica en sus diferentes manifestaciones, en la medida en que éste es un campo
delicado donde el buen gobierno tiene mucho por hacer.

Politica con los gremios economicos

Senala la orientacion que la entidad publica tendra con los gremios econdémicos en
términos de suministro de informacion y acciones de corresponsabilidad social.



Politicas con los inversionistas

Se definen las politicas sobre la transparencia y el suministro de informacion
periddica, los medios de atencion, y los derechos y deberes de los inversionistas.

4.POLITICAS FRENTE AL SISTEMA DE CONTROL INTERNO

Desarrolla el compromiso frente al MECI y las politicas sobre riesgos.
Politica de control interno

Especifica el compromiso que la alta direccidon establece con la aplicacion del
Modelo Estandar de Control Interno —-MECI-.

Politicas sobre riesgos

En este acapite se indicara el procedimiento a seguir en la identificacion y
administracion de riesgos.

4.5. Administracion del Cédigo de Buen Gobierno

Comités para las buenas practicas en la funcién publica

Son organismos que coadyuvan al direccionamiento de las politicas definidas en el
Codigo. Se recomienda establecer como minimo los comités de Buen Gobierno,
de Etica y de Control Interno y Calidad.

Administracion y resolucion de controversias

Establece las previsiones que deben considerarse en el evento de presentarse un
conflicto que se derive de la aplicacion de las politicas o demas presupuestos del
Codigo de Buen Gobierno.

Indicadores de gestion del Cédigo de Buen Gobierno

Los indicadores son mecanismos que les permiten a las entidades publicas medir
las practicas de buen gobierno que ha adoptado, incorporandolos en el modelo
de control de gestion ética para medir tanto su gestion como el desempeno ante
los grupos de interés. Para esta medicidn se prevén los siguientes indicadores: de
integridad y transparencia; de gestion ética; de comunicacion; de satisfaccion del
cliente y operativos.
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Adopcion, vigencia y divulgacion del Cédigo de Buen Gobierno

Contiene las previsiones mencionadas para que el Cédigo pueda entrar a regir
en la entidad y la manera en que éste puede ser reformado cuando el ente
competente lo crea conveniente.

5. METODOLOGIAY PROCEDIMIENTO PARA LA
ELABORACION DE UN CODIGO DE BUEN GOBIERNO
PARA ENTIDADES PUBLICAS

La elaboracion de un Coédigo de Buen Gobierno es responsabilidad de la alta
direccion de la entidad, requiere un proceso participativo de reflexion y analisis
sobre las responsabilidades del administrador publico que conlleva compromisos
concretos; esta participacion demanda liderazgo de la alta direccion, a fin de
hacer efectiva su ejecucion. Se requiere igualmente el cumplimiento de ciertas
etapas, requisito indispensable para asegurar que mas que un documento, se esta
disefando una cultura de gestion con practicas claramente establecidas.

Como instrumento de base para elaborar un Codigo de Buen Gobierno en un
ente publico especifico, el presente Modelo de Gestion Etica propone un Modelo
de Codigo de Buen Gobierno para Entidades Publicas.

5.1. Caracteristicas del proceso de elaboracion del
Codigo de Buen Gobierno

¢ La temporalidad del proceso. La construccion de un Cédigo de Buen
Gobierno no requiere de un periodo prolongado de tiempo, pues el acuerdo
sobre las practicas de buen gobierno con la alta direccién es generalmente un
proceso rapido. Sin embargo, el corto tiempo de elaboracion del documento
es apenas el punto de partida. Su difusion, puesta en marcha y la consistencia
entre lo que se acuerda en el Codigo y lo que se hace en la gestion diaria de
la entidad, es la que crea una cultura de eficiencia, integridad y transparencia,
por lo que el proceso asi concebido es permanente.

* [Escala de participaciéon. Los Codigos de Buen Gobierno se acuerdan y
disenan con la alta direccién de la entidad, la cual debe asumir la responsabilidad
de difundirlo a todos los servidores publicos, de educar en su aplicacién y de
testimoniarlo en su ejecucion.

* Enfoque pedagégico.Los Codigos de Buen Gobierno no sélo cumplen un papel
normativo, sino también pedagogico, al promover la reflexion sobre las practicas
de gobernar y al propiciar la adopcién de parametros de comportamiento hacia
la integridad de la gestién. En este sentido, quienes elaboren el Codigo deben
aclararse para si mismos el enfoque que le daran al documento, que debe ser



prescriptivo y motivador, invitando a su cumplimiento e incorporacion como
conducta diaria de cada directivo. Igualmente uno de los mas importantes
propositos del Codigo de Buen Gobierno es otorgar a sus grupos de interés
conocimiento sobre las orientaciones de la entidad, de tal manera que les
permita colaborar con sus planes para lograr los objetivos propuestos.

5.2. Metodologia para la construccion del Codigo de Buen Gobierno

El procedimiento para la construccién del Codigo de Buen Gobierno que
se propone en el presente Modelo de Gestion Etica para Entidades del
Estado, reconoce el caracter altamente jerarquizado de las entidades publicas
colombianas, asi como las dificultades que se derivan al propiciar procesos
de participacion masiva, tanto por las limitaciones de tiempo disponible para
obtener el producto esperado, como por la imposibilidad de destinar tiempos
de todos los integrantes de la entidad para la participacion en el proceso. Su

misma naturaleza, ademas, le indica que el buen gobierno debe | 3 elaboracién de

provenir desde arriba, es decir, de la alta dirigencia de las entidades,
en la medida en que se trata de compromisos que se adquieren
desde arriba y que reflejan a su vez toda la actividad del ente.

un Coédigo de Buen
Gobierno es respon-

sabilidad de la alta di-

articulada por seis (6) pasos, asi: proceso de sensibilizacion en gobierno Feccion de la entidad

En la linea de lo expuesto, se ha concretado una metodologia procesal

corporativo para la alta direccion; acuerdos basicos para la formulacién

del Cédigo de Buen Gobierno;elaboracién del Codigo de Buen Gobierno;aprobacion
y adopcion formal del Cédigo de Buen Gobierno; difusion del Codigo de Buen
Gobierno adoptado; y administracion del Cédigo y medicién de gobernabilidad.

Estos pasos combinan la participacion directa de la alta direccion de la entidad
y su liderazgo a través de acciones participativas de los equipos de servidores
publicos de las areas que ellos lideran dentro de la estructura organizacional de
la entidad. En esta tarea seran apoyados por el Equipo de Agentes de Cambio
—cuyos integrantes proceden de cada una de las dreas organizacionales— bajo
la coordinacion de la instancia del comité directivo de mas alta jerarquia en la
entidad, ya sea el Consejo de Gobierno o el Consejo Directivo.

En consecuencia, el liderazgo en la elaboracion del Codigo de Buen Gobierno
corresponde al representante legal de la entidad publica; la coordinacién a su
equipo de gobierno;y la monitoria y seguimiento al Comité de Buen Gobierno
de la entidad. La alta direccion puede seleccionar a su vez a un alto directivo
para que ejerza el papel de ejecutivo en la elaboracion del Codigo, mas no en su
ejecucion, la cual es responsabilidad de todos.

Sin embargo, el elemento mas importante es la construccion, que debe hacerse
siempre teniendo presente la normativa constitucional y legal, y los lineamientos
que se plantean en los documentos estratégicos de la entidad. Sera necesario
entonces que se consulten de manera permanente durante todo el proceso,
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con el fin de no contradecir la normativa y de servir como punto de apoyo en
la elaboracion del Codigo.

5.3. Procedimiento para la elaboraciéon de un Cédigo
de Buen Gobierno

El procedimiento que se propone para la formulacion del Cédigo de Buen
Gobierno se desarrolla en seis (6) pasos, y comprende desde la sensibilizacion a
los altos directivos, hasta la administracion y medicion del mismo, pasando por
la realizacion de actividades de socializacion y capacitacién en los fundamentos
conceptuales del modelo, talleres de acuerdos sobre practicas de buen gobierno
con la alta direccién y socializacion y capacitacion a todos los servidores publicos
y miembros de la entidad que emite el Codigo.

Difusion Administracion

del Codigo de del (BG y

Buen Gobierno medicion de
gobernabilidad

Fig. No. 15. Etapas en la elaboracion de Codigos de Buen Gobierno en Entidades Pablicas

Primer paso: Proceso de sensibilizacion en gobierno corporativo para
la alta direccion

Bajo el entendido de que la entidad —en cabeza inicialmente de la alta direccion—
debe entender cabalmente qué es el buen gobierno, qué es un Codigo de Buen
Gobierno, para qué sirve y de qué manera se involucran los actores de la entidad
para hacerlo efectivo, debe realizarse un conversatorio con la alta direccion en
busca del entendimiento de los alcances del mismo.

Para tal cometido, se realiza una reunion de la alta direccién con duracion de dos (2)
horas aproximadamente, donde se lleva a cabo un conversatorio en el que se les da
una amplia capacitacion sobre el corporate governance, que debe contemplar una
serie de aspectos minimos que se relacionaran en este mismo acapite. Se sugiere
que este conversatorio esté facilitado por el directivo del Area de Gestion Humana
o del Area de Planeacion, quien debe estudiar detenidamente la parte conceptual
del presente Capitulo, asi como indagar en otras fuentes (Internet y fuentes
bibliograficas) para que pueda conducir la sesion con la suficiencia necesaria.

Para realizar de manera correcta este conversatorio, debe entregarse a la alta
direccion, con antelacion no inferior a quince (15) dias calendario, el presente



capitulo de “El Cédigo de Buen Gobierno: Mejores Practicas de Direccién para las
Entidades Publicas”, con el fin de que se enteren ampliamente del tema y puedan
abordar los aspectos que deben adoptarse en su entidad; asi, el conversatorio
cuenta con una participacion activa y se pueden discutir algunas de las politicas
propuestas por la alta direccion de la entidad.

Este espacio debe ser aprovechado por el facilitador para motivar y hacer conscientes
a los miembros del equipo directivo acerca del importante papel que van a desempenar
en el fortalecimiento de la gobernabilidad de la entidad, y en consecuencia, de la
necesidad de que asuman dicho rol con entusiasmo y responsabilidad, lo cual les
permitira estar a la altura del reto que se les plantea.

a. Objetivo: sensibilizar a la alta direccion de la entidad sobre la importancia de las
practicas de buen gobierno, que permita posteriormente construir un Codigo de
Buen Gobierno en la entidad, bajo su liderazgo.

b.Procedimiento: se convocaraal equipo directivo de la entidad para un conversatorio.
El facilitador (Directivo del Area de Gestion Humana o del Area de Planeacion)
presentara los principales conceptos que soportan y facilitan la gobernabilidad
de una entidad publica, haciendo énfasis, como minimo, en los siguientes topicos:
concepto de gobierno corporativo, naturaleza del servicio publico; confianza y
funcién social de las entidades estatales; principios del gobierno corporativo que
rigen al sector publico; responsabilidades, comportamiento y conflictos de interés
del administrador publico; y principios éticos de la funcién publica, todos ellos
como elementos que construyen la gobernabilidad institucional, buscando asi su
correcta comprension.

Es importante que el facilitador del conversatorio promueva la participacion
a través de algunas preguntas sobre el tema, tales como ;Qué son las buenas
practicas de gobierno? ;Qué es el gobierno corporativo? ;Cuales son las
diferencias entre el gobierno corporativo en el sector privado y entre el
sector publico? ;Qué papel desempena un Coédigo de Buen Gobierno en una
entidad publica?

c.Tiempo programado: el conversatorio tiene una duracion aproximada de dos (2)
horas.

d. Requerimientos logisticos para el conversatorio: los elementos basicos para llevar a
cabo esta actividad, ademas de los documentos mencionados son:

* Un espacio independiente, lo suficientemente amplio para que cada
asistente tome un asiento durante el tiempo del conversatorio;

* Presentacién en PowerPoint del conversatorio, preparada con antelacion
por el expositor,

e Un (I) videobeam para proyectar las dispositivas de la presentacion en
PowerPoint;
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e Un () papelégrafo para que el expositor explique las inquietudes que los
asistentes formulen durante o después de la charla;

* Tres (3) marcadores de diferentes colores;

* Papel bond tamano carta para que los asistentes tomen nota.

Segundo paso:Acuerdos basicos para la formulacién
del Codigo de Buen Gobierno

Entendiendo que el Codigo de Buen Gobierno se construye colectiva y
participativamente en la alta direccion, su formulacion corresponde al equipo
directivo de la entidad estatal; en este proceso, por tanto, participa toda la alta
direccion, bajo la moderacion de un facilitador (Directivo del Area de Gestidn
Humana o del Area de Planeacion), quien conduce el taller de construccion del
Cadigo. Este taller puede ser una extension del conversatorio de sensibilizacion
desarrollado en el primer paso.

a. Objetivo: acordar las politicas generales que deberan orientar la elaboracion del
borrador del Cédigo de Buen Gobierno por parte de la Comisién Redactora del
mismo.

b. Procedimiento: El facilitados insta a que se nombre a una Comision redactora de
un borrador del Cédigo de Buen Gobierno, que a partir del Modelo de Caédigo
que se entrega en el presente texto, incorpora las orientaciones de politicas que
se definan en la sesion, para lo cual toma atenta nota de los acuerdos de politica a
que se llegue. Esta Comisién debe estar conformada por tres directivos, entre los
cuales es conveniente que se halle un integrante del Comité de Etica.

A continuacion se revisa el Modelo de Codigo de Buen Gobierno,y los asistentes
van presentando propuestas sobre los temas y politicas especificas de la entidad
que debe ser incorporadas, indicando cuailes son las fuentes de informacion
pertinentes a donde debe ir la Comision Redactora para elaborar el borrador
del documento.

c.Tiempo programado: la sesion tiene una duracién aproximada de dos (2) horas.

d. Recursos necesarios: se debe disponer para la sesion de la Constitucién Politica,
las leyes y reglamentos que regulan a la entidad, los documentos estratégicos,
el Modelo de Gestion Etica y el Modelo de Cédigo de Buen Gobierno para
Entidades Publicas.

e. Requerimientos logisticos: se debe contar con los siguientes instrumentos:

* Un (I) espacio lo suficientemente comodo para propiciar la discusién de
los altos directivos;

¢ Computador y un (1) videobeam donde se proyecta el texto en Word del
Modelo de Codigo de Buen Gobierno;

e Un (I) papelografo;

* Tres (3) marcadores de diferentes colores;



Tercer paso: Elaboracion del borrador del Cédigo de Buen Gobierno

El equipo de directivos redactores del Codigo asumira la responsabilidad de
elaborar un borrador de Codigo de Buen Gobierno para la entidad, con base
en las propuestas de los directivos asistentes a la reunion mencionada, que esté
alineado y adaptado a las caracteristicas institucionales de la entidad. Este proceso
sera realizado con la discusion continua de los redactores, quienes establecen
su propio ritmo de trabajo, siempre y cuando el tiempo no sea superior tres
(3) semanas. El equipo redactor debe enviar el borrador de Cédigo de Buen
Gobierno a todos los miembros de la alta direccidn, quienes tienen a su vez quince
(15) dias calendario para revisar y evaluar el texto, realizando individualmente las
anotaciones sobre los cambios que crea convenientes.

Cuarto paso: Aprobacion y adopcion formal del
Codigo de Buen Gobierno

Una vez el equipo de redactores del Cddigo de Buen Gobierno ha enviado
el borrador del documento a la alta direccion y ésta lo ha revisado y hecho
anotaciones, el equipo de redactores convoca a los directivos a una sesion donde
se analizan, evallan y se realizan las modificaciones pertinentes. Un miembro del
equipo redactor del borrador es quien presente a los asistentes el contenido del
documento, y actlla como coordinador de la sesion.

a. Objetivo: discutir el borrador de Coédigo de Buen Gobierno y aprobar un
documento definitivo de Codigo para que sea adoptado formalmente.

b. Procedimiento: bajo la moderacion de un miembro del Comité redactor, se
expone al equipo directivo el borrador de Cédigo de Buen Gobierno articulo
por articulo. Los asistentes van exponiendo sus observaciones y anotaciones a
los mismos, se discuten y aprueban las modificaciones propuestas. EI Comité
Redactor va tomando nota de esto, para luego incorporarlas. Se recomienda que
la realizacion de los ajustes no tome mas de una semana.

c. Tiempo programado: la sesion tiene un estimativo de cuatro (4) horas como
maximo.
d. Recursos necesarios:

*  Modelo de Codigo de Buen Gobierno para Entidades Publicas;

* Borrador de Coédigo de Buen Gobierno elaborado por el Comité
Redactor.

e. Requerimientos logisticos: para la organizacion logistica se debe contar con los
siguientes elementos:

*  Un (I) espacio para sesionar comodamente;
*  Computador y un (l)Videobeam para proyectar el texto del borrador de
Codigo de Buen Gobierno en Word;
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Una vez el Comité Redactor haya efectuado las modificaciones acordadas, el
representante legal de la entidad emite un acto formal en el cual se adopte el
Codigo de Buen Gobierno.

Quinto paso: Difusion del Codigo de Buen Gobierno

Después de adoptado el Codigo de Buen Gobierno mediante acto administrativo,
debe procederse a la publicacion o difusion del mismo, lo cual es un punto
fundamental del buen gobierno.

Inicialmente la difusién debe ser interna, para lo cual el Area de Gestién Humana
procede a capacitar a todos los miembros de la entidad en sus distintos niveles
de cargos, sobre el Codigo de Buen Gobierno adoptado, sus politicas, principios,
mecanismos que se utilizan para hacerlo efectivo,y demas aspectos que el Codigo
en particular toque.

Ademas de lo anterior, debe hacerse publico a los grupos de interés de la entidad
—ya identificados en el Cédigo— por medios masivos. Adicionalmente debe
educarse a los grupos de interés en el Codigo de Buen Gobierno, haciendo
explicitas las politicas adoptadas con sus respectivos mecanismos, de tal manera
que un ciudadano medio pueda entender perfectamente lo que el Codigo contiene
y los compromisos que adquirio la entidad publica con sus grupos de interés, con el
fin de hacer efectiva también la participacion ciudadana.

La divulgacion del Codigo de Buen Gobierno puede efectuarse a través de los
medios masivos de comunicacion de que disponga la entidad, como por ejemplo
su pagina Web, publicaciones tipo volante, conversatorios en radios comunitarias,
asi como cualquier otro medio que garantice llegar efectivamente a los publicos
objetivo. Debe utilizarse un lenguaje que pueda ser entendido por un ciudadano
con conocimientos medios. Este proceso esta a cargo de la alta direccion, quien
puede nombrar representantes que lleven a cabalidad este cometido.

El tiempo de difusion es permanente, pues se mantiene en el tiempo una politica
de educacidon constante en Codigo de Buen Gobierno, de acuerdo con las
necesidades de la entidad.

Sexto paso: Administracion del Cédigo y medicion
de gestiéon del mismo

El Comité de Buen Gobierno sera el responsable de ejercer la veeduria sobre el
cumplimiento del Codigo, ejerciendo de esta manera una funcién de verificacion
del cumplimiento de todas las politicas y compromisos adoptados en el Codigo
de Buen Gobierno. Si esta funcién no se realiza, se corre el alto riesgo de que el
Codigo quede convertido en un simple papel sin ninguna capacidad orientadora
de las practicas de gobierno en la entidad.

En todo caso no debe olvidarse que el primer responsable de la aplicacion del
Codigo de Buen Gobierno es el mas alto directivo de la entidad y que, si bien



puede delegar la convocatoria y apoyo al Comité de Buen Gobierno en un
directivo como el Secretario Privado o el Secretario General, en todo momento
el lider natural para que esta instancia de control social cumpla su cometido es el
representante legal.

Igualmente,debe verificarse lamedicion delimpacto del Codigo en la gobernabilidad
institucional y los efectos que éste trae en la comunidad mediante sistemas de
medicion de gestidn, los cuales se mencionan posteriormente.

Para la medicion de la gestion del Codigo de Buen Gobierno deberan tenerse en
cuenta los siguientes indices de mediciéon de gestion del Codigo:

« Indice de integridad y transparencia: es el indicador estratégico de impacto
que mide la credibilidad y el reconocimiento de la entidad por sus publicos
y por tanto su nivel de gobernabilidad. Se sugiere adoptar la medicion anual
que para el efecto realiza la Corporacion Transparencia por Colombia'?.

« Indice de gestion ética: es un indicador tictico que mide los resultados
internos de la gestion ética de una entidad; las entidades publicas deben
asumir el compromiso de medir anualmente este nivel. En el Capitulo
Sexto del presente Modelo de Gestion Etica se describié la metodologia
a seguir para la elaboracion del Diagnéstico Etico de una entidad publica.

* Indice de comunicacion: es un indicador tictico que mide los resultados de
la gestidbn en comunicacion de la entidad para lograr una comunicacion
transparente con los servidores publicos, el ciudadano y los grupos de
referencia, asi como en la rendicion de cuentas; esta practica debe realizarse
anualmente. Se sugiere seguir la metodologia desarrollada por USAID en
el libro Modelo de Comunicacion Publica Organizacional e Informativa,
publicado y distribuido a las entidades del Estado en 2004.

« Indice de satisfaccion del cliente externo para medir la percepcion que tienen
los clientes o publicos externos sobre laimagen de integridad, transparencia
y eficiencia de la entidad sobre la gestidn de sus recursos y la prestacion
de sus servicios. Este indice se puede establecer en las mediciones que
la entidad debe hacer dentro de sus obligaciones en la implantacion del
Sistema de gestion de la Calidad.

* Indicadores operativos o de gestion de eficacia y eficiencia de los procesos
de gestidn ética y de comunicacién publica: son parte integral del sistema
de indicadores con los cuales el modelo estandar de control interno
, . . ., . 13 Esta organizacion se
evalia y monitorea el sistema de gestion de calidad, soportado en una
- ) puede contactar en
gestion por procesos. Deben ser tomados del despliegue de los procesos  |a direccién www.

de Gestion Etica y de comunicacién Publica. transparenciaporcolombia.
org.co

51



Modelo de gestién ética
para entidades del Estado

152

6. INSTRUMENTO

GUIA No. I:

MODELO DE CODIGO DE BUEN GOBIERNO PARA ENTIDADES
DEL ESTADO

El instrumento basico para la construccion del Cédigo de Buen Gobierno es
el Modelo de Codigo de Buen Gobierno para entidades del Estado, el cual ha
sido elaborado como ejemplo para una Administracion Municipal. EI Modelo
expone los elementos fundamentales que orientan las practicas de buen gobierno
en las entidades estatales. Para elaborar algunos de sus apartes se han tomado
referencias de determinados municipios de Colombia,a los cuales se hace mencion
oportunamente.

En consideracién a que uno de los principios fundamentales del buen gobierno
corporativo es la autorregulacion de las organizaciones, en la medida en que son
éstas las que determinan de manera individual las acciones a que se comprometen
y que deben cumplir para ejercer una buena gestion, el presente Modelo de Codigo
de Buen Gobierno no pretende ser una camisa de fuerza que obligue a las entidades
publicas a determinadas actividades y que por esto deban asumir las politicas que en
este documento se determinan de manera textual.

Por ello, el Modelo de Codigo de Buen Gobierno para Entidades Publicas es
un marco de referencia de los principios a seguir en la busqueda de las buenas
practicas corporativas. En este orden de ideas, cada entidad debe adaptar el
presente modelo y las politicas en él contenidas, ampliarlo y ajustarlo a sus
propias caracteristicas constitucionales, legales, reglamentarias y estratégicas
correspondientes, con el fin de particularizar el documento y hacerlo viable con
el establecimiento de compromisos propios.

Asi las cosas, cuando se trate de un Departamento, una Contraloria, una Entidad
Descentralizada, un Municipio o cualquier otra entidad publica, este documento
tiene que adaptarse por parte de sus redactores y ajustarse a los correspondientes
objetivos misionales y a las normas constitucionales y legales que lo rigen.

Para efectos de una mejor comprension del texto y una organizacion metodolégica
adecuada, el documento contiene dos convenciones distintas, asi:

Color negro: texto que compone el Modelo de Cédigo de Buen Gobierno para
Entidades Publicas.

Color rojo: texto que contiene comentarios sobre la adaptacion que debe hacerse del
Cadigo a las especificidades de la respectiva entidad.

A continuacion se presenta dicho documento.
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PRESENTACION

El presente Cddigo de Buen Gobierno de la Alcaldia del Municipio de

____ ha sido elaborado y adoptado con la amplia participacion de todo el nivel
directivo de nuestra entidad. Quienes estamos al frente del Gobierno Municipal
expresamos en este documento nuestro renovado compromiso con el desempeno
de la funcién publica que nos compete, hacia el logro de una gestion caracterizada
por la integridad, la transparencia, la eficiencia, y la clara orientacion hacia el
cumplimiento de los fines esenciales del Estado, es decir, el bien comun.

El Codigo de Buen Gobierno se situa en el horizonte de dar alcance, a través
de las buenas practicas del gobierno corporativo en las entidades publicas, al
Decreto Presidencial No. 3622 de 2005 sobre politicas de desarrollo del
Sistema Administrativo, en donde se postula que “el Desarrollo Administrativo
es un proceso de mejoramiento permanente y planeado para la buena gestion
y uso de los recursos y del talento humano en los organismos y entidades de
la Administracién Publica, cuyos propositos son: a) La creacion de relaciones
de cooperacion, aceptacién y reconocimiento entre los servidores publicos,
los particulares investidos para el ejercicio de funciones administrativas y la
comunidad en general; b) El cumplimiento de los fines sociales del Estado y de las
responsabilidades y compromisos del servidor publico; c) El mejoramiento de los
niveles de gobernabilidad de la Administracién Publica; d) El mejoramiento en la
calidad de los bienes y servicios a cargo del Estado.”

También el Codigo de Buen Gobierno responde a las exigencias de las normas que
regulan el mercado publico de valores, especialmente la Resolucion No. 0275 de
la Superintendencia de Valores sobre requisitos que deben acreditar las personas
juridicas y privadas que pretendan ser destinatarias de la inversion de recursos de
los fondos de pensiones, en cuanto a la definicién de criterios y mecanismos que
garanticen el buen gobierno y el respeto a los derechos de los inversionistas en
los titulos valores que emita el Municipio de con el fin de acceder
a recursos financieros para el cumplimiento de su mision.

La Administracién Municipal se congratula por esta contribucion a la construccion
de la democracia local y a la consolidacién del Estado Social de Derecho.



GLOSARIO DE TERMINOS

Para efectos de la comprension de los diferentes aspectos que consagra el presente
Modelo de Coédigo de Buen Gobierno para Entidades Publicas, se establecen los
siguientes significados de las palabras y expresiones empleadas en el texto:

Administrar: Gobernar, ejercer la autoridad o el mando sobre un territorio
y sobre las personas que lo habitan. Dirigir una institucion. Ordenar, disponer,
organizar, en especial la hacienda o los bienes.

Codigo de Buen Gobierno: disposiciones voluntarias de autorregulacion de
quienes ejercen el gobierno de las entidades, que a manera de compromiso ético
buscan garantizar una gestion eficiente, integra y transparente en la administracion
publica. Este documento recoge las normas de conducta, mecanismos e
instrumentos que deben adoptar las instancias de direccion, administracion y
gestion de las entidades publicas, con el fin de generar confianza en los publicos
internos y externos hacia el ente estatal.

Cédigo de Etica: documento de referencia para gestionar la ética en el dia a dia
de la entidad. Esta conformado por los Principios, Valores y Directrices que en
coherencia con el Codigo de Buen Gobierno, todo servidor publico de la entidad
debe observar en el ejercicio de su funcion administrativa.

Comité de Buen Gobierno: instancia encargada de ejercer la veeduria sobre
el cumplimiento del Cédigo de Buen Gobierno, y el facultado en el tema de la
prevencién y manejo de los conflictos de interés dentro de la entidad.

Comité de Etica: instancia organizacional encargada de promover y liderar el
proceso de implantacion de la gestidn ética para entidades del Estado, encauzado
hacia la consolidacion del ejercicio de la funcion publica en términos de eficacia,
transparencia, integridad y servicio a la ciudadania, por parte de todos los
servidores publicos de la entidad.

Conflicto de Interés:situacion en virtud de la cual una persona, en razén de su
actividad, se encuentra en una posicion en donde podria aprovechar para si o para
un tercero las decisiones que tome frente a distintas alternativas de conducta.

Gestionar: Hacer diligencias conducentes al logro de un negocio o un objetivo.

Gobernabilidad: conjunto de condiciones que hacen factible a un gobernante
o director el ejercicio real del poder que formalmente se le ha entregado para
el cumplimiento de los objetivos y fines bajo la responsabilidad de su cargo. Esta
capacidad de conducir al colectivo se origina en el grado de legitimacion que los
diversos grupos de interés conceden a la dirigencia,y se juega en el reconocimiento de:
a). Su competencia e idoneidad para administrar la entidad en el logro de los objetivos
estratégicos —eficiencia-; b). El cumplimiento de principios y valores éticos y la priorizacion
del interés general sobre el particular —integridad-; y c). La comunicacién para hacer
visibles la forma como se administra y los resultados obtenidos —transparencia.
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Gobierno Corporativo: manera en que las entidades son dirigidas, mejorando
su funcionamiento interna y externamente, buscando eficiencia, transparencia e
integridad, para responder adecuadamente ante sus grupos de interés, asegurando
un comportamiento ético organizacional.

Grupos de Interés: personas, grupos o entidades sobre las cuales el ente publico
tiene influencia, o son influenciadas por éste. Es sinonimo de “Publicos internos y
externos”, o “Clientes internos y externos”, o “partes interesadas”.

Mision: definicién del quehacer de la entidad. Esta determinado en las normas que la
regulan y se ajusta de acuerdo con las caracteristicas de cada ente publico.

Modelo Estandar de Control Interno -MECI-: modelo establecido
por el Estado para sus entidades mediante el Decreto No. 1599 de 2005.
Proporciona una estructura para el control a la estrategia, a la gestion y a la
evaluacién, con el proposito de mejorar el desempeno institucional mediante
el fortalecimiento del control y de los procesos de evaluacién que deben
llevar a cabo las Oficinas de Control Interno, Unidades de Auditoria Interna
o quien haga sus veces.

Politicas: directrices u orientaciones por las cuales la alta direccion define el
marco de actuacion con el cual se orientara la actividad publica en un campo
especifico de su gestion, para el cumplimiento de los fines constitucionales y
misionales de la entidad, de manera que se garantice la coherencia entre sus
practicas y sus propositos.

Principios Eticos: creencias basicas sobre la forma correcta como debemos
relacionarnos con los otros y con el mundo, desde las cuales se erige el sistema
de valores éticos al cual la persona o el grupo se adscriben.

Rendicion de Cuentas: deber legal y ético de todo funcionario o persona de
responder e informar por la administracién, el manejo y los rendimientos de
fondos, bienes y/o recursos publicos asignados, y los respectivos resultados, en el
cumplimiento del mandato que le ha sido conferido. De esta manera se constituye
en un recurso de transparencia y responsabilidad para generar confianza y luchar
contra la corrupcion.

Riesgos: posibilidad de ocurrencia de situaciones que pueden ser de dos clases:
eventos negativos, tanto internos como externos, que pueden afectar o impedir
el logro de los objetivos institucionales de una entidad publica, entorpeciendo el
desarrollo normal de sus funciones; o los eventos positivos, que permiten identificar
oportunidades para un mejor cumplimiento de la funcion publica.

Sistema de Desarrollo Administrativo: conjunto de politicas, estrategias,
metodologias, técnicas y mecanismos de caracter administrativo y organizacional
para la gestion y manejo de los recursos humanos, técnicos, materiales, fisicos y
financieros de las entidades de la administracion publica, orientado a fortalecer
la capacidad administrativa y el desempeno institucional de conformidad con la
reglamentacién pertinente.



Transparencia: principio que subordina la gestion de las instituciones a las reglas
que se han convenido y que expone la misma a la observacion directa de los
grupos de interés; implica, asi mismo, rendir cuentas de la gestién encomendada.

Valor Etico:forma de sery de actuar de las personas que son altamente deseables
como atributos o cualidades propias y de los demas, por cuanto posibilitan la

construccion de una convivencia gratificante en el marco de la dignidad humana.

Los valores éticos se refieren a formas de ser o de actuar para llevar a la practica
los principios éticos.

Vision: establece el deber ser de la entidad publica en un horizonte de tiempo,
desarrolla la mision del ente e incluye el plan de gobierno de su dirigente, que
luego se traduce en el plan de desarrollo de la entidad.
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TiTULO |
DE LA ORIENTACION ESTRATEGICA DE LA ENTIDAD

Identificacién y Naturaleza

Articulo |. El Municipio de es una entidad territorial,
capital del Departamento de , regido por la Constitucion
Politica y por las leyes de la Republica de Colombia.

Cada entidad publica, de acuerdo al sector al que pertenezca, deberd manifestar el
fundamento constitucional y legal que le da existencia.

Compromiso con los objetivos, la Misién y laVisiéon de la Entidad

Articulo 2. El Alcalde Municipal y su Equipo de Gobierno se comprometen a
orientar todas sus actuaciones en el ejercicio de la funcién publica hacia el logro
de los objetivos y el cumplimiento de la Mision y laVision de la Alcaldia.

Cada entidad que estd formulando el Cédigo debe expresar su propio compromiso con
estas tres orientaciones estratégicas.

Principios Eticos

Articulo 3. Los principios éticos de la Alcaldia del Municipio de
son:

I. Elinterés general prevalece sobre el interés particular.

2. El cuidado de la vida en todas sus formas es un imperativo de la funcion
publica.

3. Los bienes publicos son sagrados.

4. La principal finalidad del Estado es contribuir al mejoramiento de las
condiciones de vida de toda la poblacion.

5. La funcion primordial del servidor publico es servir a la ciudadania.

6. Laadministracion de recursos publicos implica rendir cuentas a la sociedad
sobre su utilizacién y los resultados de la gestion.

7. Los ciudadanos tienen derecho a participar en las decisiones publicas que
los afecten.

Cada entidad debe incluir sus propios principios éticos, si los tiene; en caso contrario
debe elaborarlos, para lo cual se puede seguir el procedimiento sefalado en el punto 3.2
del Octavo capitulo del presente Modelo de Gestion Etica.

Valores Institucionales

Articulo 4. Los valores institucionales que inspiran y soportan la gestion de la
Alcaldia del Municipio de son:

* Transparencia: el Alcalde y su Equipo de Gobierno se comprometen a orientar
su gestion dentro de principios de legalidad y equidad, respetando los
derechos de los ciudadanos y los demas grupos de interés, lo cual implica
un compromiso claro con la rendicion de cuentas oportuna y fiel, como el
vehiculo para generar credibilidad publica.



* Integridad:la Alcaldia declara que los principios éticos contenidos en el Cédigo
de Etica y de Buen Gobierno son el marco de actuacién del Alcalde y su
Equipo de Gobierno, quienes se comprometen a asumir el compromiso de
respetarlos y hacerlos cumplir; estos principios son los orientadores de la
gestion que realiza cada uno de los servidores publicos.

* Austeridad: el Alcalde y su Equipo se comprometen a realizar su gestion dentro
de los principios de austeridad y frugalidad a que estan obligados todos los
servidores publicos, para cumplir con el buen uso de los recursos publicos.

 Eficacia y efectividad de la gestion publica: el Alcalde y su Equipo se comprometen
a ser los lideres orientadores de la gestion dentro de los principios de la
calidad total, que permiten una gestion por procesos enmarcada dentro de
los principios de control en las entidades publicas; esta labor es una tarea
indelegable.

* Respeto por la ciudadania: la Administracion Municipal declara expresamente
que el ciudadano es la razon de ser del municipio; se compromete a respetarlo,
abrirle espacios de participacion e involucrarlo en el control de la gestion
municipal.

* Respeto por el servidor publico: Los directivos del Municipio, en razon a que sus
servidores publicos son el pilar fundamental para el desempeno de la funcion
administrativa,se comprometen a respetar sus derechos, darles oportunidades
de crecimiento, reconocerles sus logros y advertirles de sus errores.

Cada entidad publica incluye sus valores institucionales.
Grupos de Interés de la Entidad

Articulo 5.LaAlcaldia del Municipio de reconoce como sus grupos de
interés a la ciudadania, los proveedores, los acreedores, los organismos de control,
las otras entidades publicas, los servidores publicos, los gremios economicos, la
comunidad, las organizaciones sociales y los inversionistas.

Cada entidad publica determina sus propios grupos de interés de acuerdo con la funcion
que le corresponda. El concepto de grupo de interés es sinonimo de las expresiones
“publicos internos y externos”, o “clientes internos y externos”, o “partes interesadas”,
por lo cual la respectiva entidad utilizara la expresion que resulte coherente con la

terminologia en uso.

TiTULO I
DE LAS POLITICAS DE BUEN GOBIERNO PARA LA
ADMINISTRACION DE LA ENTIDAD

CAPITULO PRIMERO: POLITICAS PARA LA
DIRECCION DE LA ENTIDAD

Directivos y gerentes publicos
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Articulo 6. Se consideran Directivos y Gerentes Publicos con responsabilidad
especial en la aplicacion del presente Codigo de Buen Gobierno en la
Administracion Central del Municipio, los siguientes servidores publicos: El
Alcalde, los Secretarios de despacho, los Subsecretarios y los Directores de
Departamentos Administrativos. Para la evaluacién y control de su actividad, los
anteriores servidores publicos estan sometidos externamente al control social,
politico, fiscal y disciplinario, e internamente al control disciplinario interno y al
control interno que evalta el desempeno garantizando la eficiencia y eficacia en la
gestion administrativa. La Gobernacion del Departamento de realiza
un control posterior de los actos administrativos de la Administracién Municipal,
de acuerdo con la normatividad vigente.

Cada entidad enuncia los respectivos dignatarios responsables de su direccién y
administracion, segun su propia estructura.

Compromiso con los Fines del Estado

Articulo 7. La Alcaldia del Municipio de , enmarcada en la funcion
publica que cumple, tiene como fin principal la satisfaccion de las necesidades
generales de los habitantes del municipio, de conformidad con los principios,
finalidades y cometidos consagrados en la Constitucion Politica, en las leyes y
reglamentos correspondientes.

Para cumplir con tal cometido, el Alcalde y su equipo directivo se comprometen
a administrar la entidad bajo los preceptos de la integridad y la transparencia,
gestionar eficientemente los recursos publicos, rendir cuentas, ser eficaces en la
realizacion de sus cometidos, coordinar y colaborar con los demas entes publicos
y responder efectivamente a las necesidades de la poblacion; para ello lleva a cabo
las siguientes practicas:

Establecer las politicas necesarias para cumplir los fines misionales;
Asegurar que las politicas trazadas se cumplan;

Cumplir las disposiciones constitucionales y legales;

d. Ejecutar eficientemente su plan de desarrollo.

o ow

Cada entidad establece las prdcticas concretas que orientan su actividad, de acuerdo
con su objeto.

Perfiles y Obligaciones de los Directivos de la Entidad

Articulo 8. El Alcalde del Municipio de y su Equipo de Gobierno,
se comprometen a destacarse por su competencia, integridad, transparencia
y responsabilidad publica, actuando con objetividad y profesionalismo en el
ejercicio de su cargo, guiando las acciones de la Alcaldia hacia el cumplimiento
de su mision en el contexto de los fines sociales del Estado, formulando las
politicas publicas o acciones estratégicas y siendo responsables por su ejecucion.
Para ello se comprometen a orientar sus capacidades personales y profesionales
hacia el cumplimiento efectivo de los fines misionales de la Alcaldia, a cumplir
cabalmente con la normatividad vigente, al mantenimiento de la confidencialidad



en la informacion que lo requiera, al acatamiento de los procedimientos para el
sistema de evaluacion de desempeno, y al cumplimiento efectivo de la rendicion
de cuentas a la sociedad sobre su gestion y resultados.

Para cumplir con tal cometido,laAlcaldia se compromete a gestionar eficientemente
el talento humano, observando la Constitucion y la ley; administrar el Municipio
en forma que vele por la eficiencia y eficacia de la administracion, asegurandose
que se cumplen las normas, procedimientos y politicas trazadas; estableciendo
un manejo adecuado de los propios recursos;y fijando politicas sobre la gestion
al interior de la Alcaldia y sobre las relaciones con los demas entes publicos y
grupos de interés.

Cada entidad publica particulariza esta obligacion a lo especifico de su entidad.
Responsabilidad con el Acto de Delegacion

Articulo 9. Cuando el Alcalde o algin miembro autorizado del equipo de gobierno
deleguen determinadas funciones, debe ser consecuente con las obligaciones
que asumio al ser parte del sector publico, de modo que debe fijar claramente
los derechos y obligaciones del delegado, obligindose a mantenerse informado
del desarrollo de los actos delegados, impartir orientaciones generales sobre el
ejercicio de las funciones entregadas, y establecer sistemas de control y evaluacion
periddica de las mismas.

Por su parte, los delegados que ejerzan las funciones de miembros de juntas
directivas de entidades descentralizadas y de gerentes o directores de las mismas,
deben cumplir como minimo los requisitos de solvencia moral probada, idoneidad
profesional y experiencia para la representacion que le es asignada.

Cada entidad, con base en la actividad ejercida y las obligaciones especificas de los
miembros de juntas directivas de entidades descentralizadas y de los gerentes o
directores de las mismas, puede ampliar las aqui enunciadas.

CAPITULO SEGUNDO: POLITICAS DE RELACION CON LOS
ORGANOS DE CONTROL EXTERNO

Articulo 10. Los érganos de control y vigilancia externos de la Administracion
Central Municipal son: EIl Concejo Municipal, la Contraloria Municipal y la
Personeria Municipal. Adicionalmente, la Superintendencia de Valores realiza el
control pertinente cuando el Municipio de emite titulos que se
negocian en el mercado publico de valores. Por otra parte, la administracion
Municipal esta sujeta al control social de la ciudadania.

Cada entidad senala los érganos de control correspondientes segun su naturaleza.
Politica frente al Control Externo de la Entidad

Articulo |1. El Alcalde y su equipo de Gobierno se comprometen a mantener
unas relaciones arménicas con los Organos de Control y a suministrar la
informacion que legalmente estos requieran en forma oportuna, completa y veraz
para que puedan desempenar eficazmente su labor. Igualmente se comprometen
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a implantar las acciones de mejoramiento institucional que los 6rganos de control
recomienden en sus respectivos informes.

Cada entidad indica las politicas frente al control externo que le sean propias a su
actividad.

Compromisos en Relacién con el Organo de Control Administrativo y
Politico

Articulo 12.LaAlcaldia del Municipio de se compromete a colaborar
armonicamente con el Concejo Municipal, para lo cual se propone, entre otras
tareas, la presentacion de proyectos de acuerdos que satisfagan las necesidades de
la poblacion y el respeto por la independencia de los poderes publicos, asi como
la entrega periddica de informes de gestion, de resultados y de implantacién de las
acciones de mejoramiento institucional recomendadas por los diversos organos
de control externo.

Cada entidad publica debe construir politicas concretas para la correcta ejecucion de las
relaciones con los érganos de control administrativo y politico que le corresponda.

TIiTULO 11l
DE LAS POLITICAS DE BUEN GOBIERNO
PARA LA GESTION DE LA ENTIDAD

I. POLITICAS FRENTE AL SISTEMA DE DESARROLLO
ADMINISTRATIVO

CAPITULO PRIMERO: POLITICAS PARA LA GESTION ETICA
Compromiso con el Cédigo de Etica

Articulo 13. La Alcaldia del Municipio de manifiesta su clara
disposicion a autorregularse, para lo cual se compromete a encaminar sus
actividades de conformidad con los principios enunciados en la Constitucion, las
demas normas vigentes, el presente Codigo de Buen Gobierno y el Codigo de
Etica, orientandose hacia una gestion integra, con principios y valores éticos frente
a todos sus grupos de interés.

Cada entidad debe formular de manera especifica las politicas éticas que busque los
objetivos mencionados.

Compromiso para la erradicacion de practicas corruptas

Articulo 14. La Alcaldia del Municipio de se compromete a luchar
contra la corrupcion, para lo cual crea compromisos tendientes a lograr este
objetivo por parte de sus servidores publicos y contratistas.

En aras del cumplimiento de este objetivo, todos aquellos que se vinculen directa
o indirectamente con la Alcaldia firman un compromiso estandar de conducta que
excluyala aceptacion u ofrecimiento de sobornos;este compromiso incluye a aquellos
que deseen participar en cualquier forma de contratacion con el Municipio.



Igualmente la Alcaldia se compromete a capacitar a sus altos directivos y demas
equipo humano -y cuando lo crea conveniente a sus grupos de interés- en politicas
y acciones anticorrupcion.

En el desarrollo de esta politica de lucha anticorrupcion, la Alcaldia vincula a
la ciudadania por medio de los mecanismos de participacion ciudadana para el
control social de la gestion.

Acciones para la integridad y la transparencia

Articulo 15. La Alcaldia del Municipio de esta en contra de toda
practica corrupta; para impedir, prevenir y combatir estos fenomenos, adopta
como minimo las siguientes medidas:

a. Guiar sus actuaciones orientada por los principios éticos establecidos en el
Codigo de Etica;

b. Dar publicidad a la promulgaciéon de normas éticas y advertir sobre la
determinacion inquebrantable de cumplirlas en el giro ordinario de sus
actividades;

c. Promover la suscripcion de pactos de integridad y transparencia en su interior
y con otros entes;

d. Garantizar que todos los procedimientos sean claros, equitativos, viables y
transparentes;

e. Denunciar las conductas irregulares, tanto para que las entidades competentes
conozcan de los hechos, como para que la sociedad esté al tanto del
comportamiento de sus servidores;

f. Capacitar al personal en materia de ética ciudadana y responsabilidad social
en todos los niveles;

g. Articular las acciones de control social con los programas presidenciales y
gubernamentales;

h. Efectuar la rendicion de cuentas a los grupos de interés, garantizando la
disposicion al publico de la informacion no confidencial del municipio;

i. En materia de contratacion, implementar y adoptar las normas vigentes;
publicar la contratacion de servicios y la adquisicién de bienes de acuerdo
con lo prescrito por la legislacion vigente y el presente Codigo de Buen
Gobierno;y establecer mecanismos de seguimiento a los contratos.

Cada entidad publica estudia la posibilidad de instaurar estas acciones en su entidad y
la viabilidad de insertar otros compromisos concretos al respecto.

Colaboracion Interinstitucional en la erradicacion de practicas
corruptas

Articulo 16. La Alcaldia del Municipio de , a fin de combatir la
corrupcion,se compromete a mejorar los sistemas de comunicacion e informacion,
sosteniendo una comunicacion fluida con otras instituciones publicas, privadas
y gremiales, y estableciendo pactos éticos frente al desempefno de la funcion
administrativa y la contratacion estatal, con el gran objetivo de construir cadenas
éticas que vayan configurando unas buenas practicas de integridad, transparencia
y eficiencia en el ejercicio de la funcion publica.
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Cada entidad establece la manera en que sostiene la colaboracion interinstitucional
en materia de informacion con otros entes.

Compromiso en la Lucha Antipirateria

Articulo 17. La Alcaldia del Municipio de vela porque se respeten
las normas de proteccion a la propiedad intelectual y los derechos de autor,
estableciendo una politica antipirateria. En ella la Alcaldia se compromete a excluir
de la entidad el uso de cualquier tipo de software o archivo de audio y video que
no esté debidamente licenciado.

Cada entidad establece la reglamentacion pertinente para regular esta materia, de
acuerdo con los procesos que lleve a cabo por su actividad especifica.

CAPITULO SEGUNDO: POLITICAS DE GESTION
DEL RECURSO HUMANO

Compromiso con la Proteccion y el Desarrollo del Talento Humano

Articulo 18. La Alcaldia del Municipio de se compromete con
el desarrollo de las competencias, habilidades, aptitudes e idoneidad de sus
servidores publicos, determinando politicas y practicas de gestion humana que
deben incorporar los principios constitucionales de justicia, equidad, imparcialidad
y transparencia al realizar los procesos de seleccion, induccion, formacién,
capacitacion, promocion y evaluacion del desempeno. En este sentido, la Alcaldia
propende por la vinculacién de los mas capaces e idoneos a la Administracion,
bien sea como servidores publicos o como contratistas.

Cada entidad establece la manera como se lleva a cabo la capacitacion y la periodicidad
de la misma para instruir a nuevos integrantes y difundir igualmente los nuevos
lineamientos que se adopten.

CAPITULO TERCERO: POLITICAS DE
COMUNICACION E INFORMACION
Compromiso con la Comunicacion Publica

Articulo 19. La Alcaldia del Municipio de se compromete a asumir
la comunicacion y la informacion como bienes publicos, a conferirles un caracter
estratégico y orientarlas hacia el fortalecimiento de la identidad institucional y a
la expansion de la capacidad productiva de los miembros de la entidad, para lo
cual las acciones comunicativas se efectuaran de acuerdo con los parametros que
establezcan los procesos comunicativos y el plan de comunicacion de la entidad.

Cada entidad publica vela porque se establezcan otras acciones para llevar a cabo una
adecuada comunicacion, reglamentando lo pertinente.



Compromiso con la Comunicaciéon Organizacional

Articulo 20. La comunicacién organizacional esta orientada a la construccion de
sentido de pertenenciay al establecimiento de relaciones de didlogo y colaboracion
entre los servidores publicos de la Alcaldia; para ello la Administracion Municipal
establece procesos y mecanismos comunicativos que garanticen la interaccion y
la construccién de visiones comunes.

Cada entidad hace explicito su compromiso con la comunicacion organizacional, segiin
los énfasis que quiera imprimirle.

Compromiso de Confidencialidad

Articulo 21. La Alcaldia del Municipio de se compromete a que
los servidores publicos que manejan informacién privilegiada firmen acuerdos
de confidencialidad para que se asegure que la informacién que es reserva de
la Alcaldia no sea publicada o conocida por terceros. Quienes incumplan estos
acuerdos o compromisos de confidencialidad seran sancionados de acuerdo con
el régimen disciplinario.

Ninguno de los grupos de interés puede directa o indirectamente utilizar
informacion privilegiada y confidencial de la Alcaldia para sus propios intereses.

Cada entidad determina y amplia los aspectos que considere necesarios para llevar
a cabo una adecuada comunicacion informativa, de conformidad con sus propias
necesidades y funciones.

Compromiso con la Circulacion y Divulgacion de la Informacion

Articulo 22. La Alcaldia del Municipio de se compromete a
establecer una politica de comunicacion informativa adecuada para establecer
un contacto permanente y correlativo con sus grupos de interés. Con este fin
se adoptan mecanismos para que la informacion llegue a sus grupos de interés
de manera integral, oportuna, actualizada, clara, veraz y confiable, bajo politicas
efectivas de produccion, manejo y circulacion de la informacion, para lo cual se
adoptan los mecanismos de informacion a los cuales haya acceso, de acuerdo con
las condiciones de la comunidad a la que va dirigida.

En cuanto al derecho de peticidn, la Alcaldia se compromete a establecer politicas
encaminadas a dar respuesta oportuna y de fondo a las peticiones planteadas por la
comunidad, con el fin de que el acceso a la informacion sea eficaz.

Cada entidad determina y amplia los aspectos que considere necesarios para llevar
a cabo una adecuada comunicacion informativa, de conformidad con sus propias
necesidades y funciones.

Compromiso con el Gobierno en Linea

Articulo 23. El Alcalde y su Equipo de Gobierno se comprometen a poner especial
interés en la aplicacién efectiva del Gobierno en Linea, a través de la implantacion
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de las acciones necesarias para mantener actualizada la pagina WEB de la Alcaldia
con la mas completa informacion sobre la marcha de la administracion en cuanto a
procesos Y resultados de la contratacion municipal, estados financieros, concursos
para proveer cargos, Plan de Desarrollo, avances en el cumplimiento de metas y
objetivos del Plan de Desarrollo,indicadores de gestion, informes de gestion, servicios
que la Administracion Municipal presta a la ciudadania y forma de acceder a ellos, y
funcionamiento general de la Alcaldia, entre otros.

Cada entidad consigna su propia politica de Gobierno en Linea.

CAPITULO CUARTO: POLITICA DE CALIDAD
Compromiso con la Calidad

Articulo 24. La Alcaldia del Municipio de se compromete a orientar
su gestion a la obtencion de beneficios y resultados de calidad para la comunidad,
por lo cual se obliga a implantar el sistema de gestion de la calidad y a mejorar
continuamente los procesos, contando con funcionarios idéneos, con participacion
ciudadana, y ejerciendo un autocontrol integral en forma eficiente, eficaz y efectiva.

Cada entidad, establece su politica de calidad.

2. POLITICAS DE RESPONSABILIDAD SOCIAL

CAPITULO QUINTO: POLITICAS DE RESPONSABILIDAD
SOCIAL CON LA COMUNIDAD

Compromiso con la Comunidad

Articulo 25. La Alcaldia del Municipio de , se orienta hacia el
bienestar social de la comunidad en todas sus actuaciones, para lo cual propende
por el mejoramiento de la calidad de vida de la poblacion —especialmente de la
mas vulnerable-, estimulando la participacion ciudadana, estableciendo politicas de
mejoramiento en salud, educacion, cultura, inversion social y fisica, concretando
las mismas en cuanto a las minorias étnicas o culturales y de género,aumentando
y haciendo eficientes los proyectos de interés social, y fortaleciendo las relaciones
con la administracion publica.

La Alcaldia declara expresamente su compromiso con la proteccion de los derechos
fundamentales,salvaguardando los parametros basicos de proteccionala vida,a la libertad,
a laigualdad, a la dignidad humana, a la intimidad, al libre desarrollo de la personalidad,a la
libertad de conciencia y de cultos,a la informacién, al trabajo,a la asociacion, al respeto a
la naturaleza, a la intervencion ciudadana activa y a la solidaridad, entre otros.

Cada entidad publica amplia los compromisos aqui enunciados que tengan que ver con
una obligacién directa con la comunidad, estableciendo actividades concretas tendientes
al cumplimiento de este objetivo.



Informacién y Comunicacion con la Comunidad

Articulo 26. Los estados e informes econdmicos, financieros, contables y de gestion
presentados a los respectivos entes de regulacion y control por la Administracion
Municipal, asi como cualquier otra informacion sustancial, deben ser dados a
conocer y estar disponibles para la comunidad, la cual tiene derecho a informarse
permanentemente de todos los hechos que ocurran dentro de laAlcaldia y que no sean
materia de reserva. De igual manera se publicaran los informes y recomendaciones
que los organos de regulacion y control presenten a la Alcaldia respecto a su gestion
y mejoramiento continuo. Los medios de informacion que podran utilizarse son, entre
otros, la Oficina de Atencion a la Ciudadania, boletines, folletos o circulares, periodico,
linea telefonica gratuita, correo electronico y pagina VWeb.

Cada entidad indica los medios de informacién que esté utilizando ylo que le sean
pertinentes para cumplir este cometido.

Compromiso con la Rendicion de Cuentas

Articulo 27. La Alcaldia del Municipio de se compromete a realizar una
efectiva rendicion de cuentas de manera periédica, con el objeto de informar a la
ciudadania sobre el proceso de avance y cumplimiento de las metas contenidas en el
plan de desarrollo de la administracién municipal,y de la forma como se esta ejecutando
el presupuesto de la entidad. El mecanismo preferente son las audiencias publicas, con
transmision por radio y televisién, con el fin de que la actividad pueda llegar a todos
los ciudadanos interesados. Para el efecto se compromete a suministrar la informacion
necesaria como minimo con quince (15) dias de anticipacion a la realizaciéon de la
audiencia, a través del Gobierno en Linea.

Cada entidad establece las formas de llevar a cabo su rendicion de cuentas de manera
apropiada, cumpliendo con los requerimientos que le dicta su naturaleza.

Atencion de Quejas y Reclamos

Articulo 28. La Alcaldia instaurara una Oficina de Atencion a la Comunidad en la
cual ésta podra presentar quejas, solicitudes, reclamaciones, consultas e informaciones
referentes a la administracion municipal, a las cuales se les dara respuesta en los
términos previstos por la ley; esta oficina contara con un procedimiento claro y
publico sobre el procedimiento para tramitar las quejas que se instauren; en ella
reposara un ejemplar del Codigo de Buen Gobierno y del Codigo de Etica para su
consulta permanente por parte de todos los interesados.

Cada entidad expone su politica especifica sobre atencion de quejas y reclamos.
Control Social

Articulo 29. La Alcaldia del Municipio de promueve la participacion
de la ciudadania, organizaciones sociales y comunitarias, usuarios y beneficiarios,
veedurias y comités de vigilancia, entre otros, para prevenir, racionalizar, proponer,
acompanar, sancionar, vigilar y controlar la gestion publica, sus resultados y la
prestacion de los servicios publicos suministrados por el Estado y los particulares,
garantizando la gestion al servicio de la comunidad. Asi mismo se compromete a
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facilitar de manera oportuna la informacién requerida por la ciudadania para el
ejercicio del control social.

Cada entidad publica consigna las condiciones en que el control social podra ejercerse.

CAPITULO SEXTO: POLITICA DE RESPONSABILIDAD FRENTE
AL MEDIO AMBIENTE

Responsabilidad con el Medio Ambiente

Articulo 30. La Alcaldia del Municipio de se compromete a respetar
los procesos naturales, protegiendo la diversidad de fauna y flora y el medio
ambiente en general. Se establecen responsabilidades concretas por malas
practicas ecologicas que sélo busquen el lucro econémico en detrimento del
medio ambiente.

Con dicho fin,la Alcaldia se compromete a establecer lineamientos en esta materia
que comprendan: Mecanismos de educacion y promocién; Uso de tecnologias
limpias; Manejo de desechos; Uso de recursos no renovables; y realizacion de un
Programa forestal.

Cada entidad establece su politica de proteccién y conservacion medioambiental.

3. POLITICAS FRENTE A LOS GRUPOS DE INTERES

CAPITULO SEPTIMO: POLITICA SOBRE CONFLICTOS DE
INTERES

Compromiso frente a los Conflictos de Interés

Articulo 31.LaAlcaldia del Municipio de se compromete a instaurar
una politica de conflictos de interés que contenga la prevencion,manejo,divulgacion
y resolucion de los mismos, asi como los criterios que regulan las relaciones entre
la Alcaldia y sus grupos de interés.

Los anteriores elementos constituiran el Manual de Conflictos de Interés y Uso de
Informacion Privilegiada. Conforme a este Manual, en conjunto con el Cédigo de Buen
Gobierno y la normatividad pertinente, las relaciones entre los servidores publicos,
el Alcalde y su Equipo de Gobierno, los miembros de los Comités y la ciudadania, se
rigen por criterios de legalidad, transparencia, justicia, igualdad y respeto absoluto,
atendiendo primordialmente los intereses generales y no los individuales.

Cada entidad publica tiene libertad de formular y reglamentar su propio Manual de
Conflictos de Interés y Uso de Informacién Privilegiada. En dicho Manual y en el Cédigo
de Buen Gobierno se reglamentan los principios que rigen estas relaciones.

Practicas que deben evitarse para la prevencion de Conflictos de Interés

Articulo 32.LaAlcaldia del Municipio de rechaza, condena y prohibe
que el Alcalde y su Equipo de Gobierno, miembros de comités especiales, de juntas



directivas de entidades descentralizadas, servidores publicos y todos aquellos
vinculados con la Alcaldia incurran en cualquiera de las siguientes practicas:

a.  Recibir remuneracion, dadivas o cualquier otro tipo de compensacion en
dinero o especie por parte de cualquier persona juridica o natural, en razon
del trabajo o servicio prestado a la Alcaldia o a sus grupos de interés;
Otorgar compensaciones no autorizadas por las normas pertinentes;

c.  Utilizar indebidamente informacion privilegiada o confidencial para obtener
provecho o salvaguardar intereses individuales propios o de terceros;

d. Realizar proselitismo politico o religioso aprovechando su cargo, posicion o
relaciones con la Alcaldia, no pudiendo comprometer recursos econéomicos
para financiar campanas politicas; tampoco generara burocracia a favor de
politicos o cualquier otra persona natural o juridica.

e. Todas aquellas practicas que atenten contra la integridad y la transparencia de la
gestion de la Alcaldia y en contra del buen uso de los recursos publicos.

f.  Todo trafico de influencias para privilegiar tramites.

Cada entidad establece otras prohibiciones relacionadas con sus actividades
especificas.

Deberes del Equipo Humano Relacionados
con los Conflictos de Interés

Articulo 33. Sin perjuicio del establecimiento de otros, los deberes de los
servidores publicos de la Alcaldia del Municipio de , son:

a. Revelar a tiempo y por escrito a los entes competentes cualquier posible
conflicto de interés que crea tener;

b. Contribuir a que se permita la adecuada realizacion de las funciones
encomendadas a los 6rganos de control interno y externo de la Alcaldia;

c.  Guardar y proteger la informacion que la normatividad legal haya definido
como de caracter reservado;

d. Contribuir a que se le otorgue a todos los ciudadanos y habitantes del territorio
nacional un trato equitativo, y a que se le garanticen sus derechos;

e. Revelar a tiempo cuando incurran en alguna de las situaciones enunciadas en
el articulo sobre prevencion de conflictos.

Cada entidad publica establece otros deberes relacionados con sus actividades
especificas.

Prohibiciones para el Personal sobre Conflictos de Interés

Articulo 34. Sin perjuicio de la ampliacion de estas prohibiciones, el personal de
la Alcaldia del Municipio de se abstiene de utilizar las siguientes
practicas en su accionar diario:

a.  Utilizar indebidamente informacion privilegiada y confidencial en contra de
los intereses de la administracion municipal;
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b.  Participar, directa o indirectamente, en interés personal o de terceros, en
actividades que impliquen competencia de la administracion municipal o en
actos respecto de los cuales exista conflicto de intereses;

c. Realizar actividades que atenten contra los intereses de la administracion
municipal;

d. Gestionar, por si o por interpuesta persona, negocios que le originen ventajas
que conforme a las normas constitucionales, legales, reglamentarias y el
Cédigo de Etica, lesionen los intereses de la administracién municipal;

e.  Utilizar su posicién en la Alcaldia o el nombre de la misma para obtener para
si o para un tercero tratamientos especiales en negocios particulares con
cualquier persona natural o juridica;

f.  Entregar dadivas a otros servidores publicos a cambio de cualquier tipo de
beneficios;

g.  Utilizar los recursos de la administracién municipal para labores distintas de
las relacionadas con su actividad, ni encauzarlos en provecho personal o de
terceros;

h.  Gestionar o celebrar negocios con la administracién municipal para si o para
personas relacionadas, que sean de interés para los mencionados;

i.  Aceptar, para si o para terceros, donaciones en dinero o especie por
parte de proveedores, contratistas o cualquier persona relacionada o no
con la administracién municipal, o de personas o entidades con las que la
administracién municipal sostenga relaciones en razon de su actividad, que
conlleve a generar cualquier clase de compromiso no autorizado;

j-  Participar en procesos de seleccion o contratacion cuando estén incursos en
alguna de las situaciones enunciadas en el acapite sobre prevencion de conflictos.

Cada entidad publica debe estudiar estas acciones y establecer las especificas que su
actividad requiera, modificando al tiempo las que no le sean aplicables.

Procedimiento de Resolucion y Divulgaciéon de Conflictos de Intereses

Articulo 35. Los grupos de interés de la Alcaldia del Municipio de

deben revelar los conflictos de intereses en los cuales pudieran estar involucrados
o incursos, o en los que crean que otro de ellos lo est3, informando al Comité de
Buen Gobierno y al ente de control competente.

Los grupos de interés deben consultar con el Comité de Buen Gobierno los
eventos que puedan ofrecer dudas en relacién con un posible conflicto de interés
o manejo de informacion privilegiada.

Cada entidad publica establece las circunstancias donde exista conflicto de interés
Y su tratamiento respectivo.

CAPITULO OCTAVO: POLITICAS CON CONTRATISTAS
POLITICA DE CONTRATACION PUBLICA

Compromiso con la Finalidad de la Contratacion Publica



Articulo 36.La Alcaldia del Municipio de da cumplimiento formal y real
al Estatuto de la Contratacion Publica, para lo cual se compromete a observar las
disposiciones legales con prontitud, exactitud y diligencia, de modo que la informacién
sobre las condiciones y procesos contractuales sea entregada a los interesados
oportuna, suficiente y equitativamente, y a que las decisiones para otorgar los
contratos se tomen sin ningun tipo de sesgos o preferencias, sino de manera exclusiva
con base en el anlisis objetivo de las propuestas presentadas por los participantes.

Cada entidad declara expresamente su compromiso al respecto, con mecanismos
concretos para el logro de la politica de contratacion.

CAPITULO NOVENO: POLITICA CON LOS GREMIOS
ECONOMICOS

Informacién y corresponsabilidad

Articulo 37.LaAlcaldia del Municipio de dispondra de una plataforma
informativa que permita a los gremios economicos el acceso a su informacion
no reservada por mandato de ley, y fomentara pactos éticos entre los sectores
privado y publico sobre contratacion estatal. Adicionalmente, bajo el criterio de
corresponsabilidad social, promovera acciones con los gremios tendientes al
mejoramiento de la calidad de vida de la poblacion mas vulnerable.

CAPITULO DECIMO: POLITICAS FRENTE A LOS
INVERSIONISTAS'4

Sobre la transparencia y el suministro de informacion periodica

Articulo 38. La Administracion Municipal tiene la obligacion de publicitar todos
los actos administrativos, contratos e informes contables, para lo cual dispone
de la Gaceta Municipal, la pagina Web y los medios que considere necesarios. Es
obligacién suministrar informacion precisa e integral, y sélo aquella considerada
como informacion privilegiada tiene limitaciones.

La Administracién Municipal se compromete a proteger los derechos de
informacion y demas que corresponda a los inversionistas de sus titulos valores,
toda vez que considera que la interaccion que se genera a partir de la intervencion
de los inversionistas en el seguimiento de las actividades de la Administracion,
garantiza el fortalecimiento de la gestion publica.

Bajo el concepto de Gobierno en Linea, a través de la pagina Web de la Alcaldia
los inversionistas en general podran consultar mensualmente la informacion que
se relaciona a continuacion:

* Informes contables,estado de la actividad y estados de cambio en el patrimonio
de la Administracion Central.

* Informacién relevante sobre su manejo de riesgos y sobre sus politicas de
administracion e inversiones.

4 Tomado con algunas
modificaciones de
los Codigos de Buen
Gobierno de Bogota
D.C.y del Distrito
de Barranquilla. Este
grupo de interés
aplica solamente
para las entidades
que participen en el
mercado publico de
valores.
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* Estado de la deuda publica y perfil de la deuda de la Administracion Central del
Municipio de , mensual y acumulado por acreedor y condiciones
financieras de la misma.

* Calificaciones de riesgo.

* Estado de pignoracién de rentas.

* Informes rendidos por la Secretaria de Hacienda a los 6rganos de control y al
Concejo Municipal.

* Informacién respecto a los servidores publicos municipales comprometidos
en la toma de decisiones, a efectos de conocer hoja de vida, responsabilidades
y tipos de remuneracién.

* Informacién de los contratos de las operaciones de crédito publico
celebradas.

* Codigo de Buen Gobierno de la Alcaldia.

Medios de atencion a los inversionistas

Articulo 39. El Municipio de establece como medios para dar
a conocer los derechos de los inversionistas y la informacién financiera de la
administracion central los siguientes: 1) La pagina VWeb de la Alcaldia; 2) El correo
electronico; 3) De manera directa en las dependencias de la Secretaria de Hacienda
Municipal; y 4) El contacto telefonico.

Derechos de los inversionistas

Articulo 40.Tratamiento Equitativo. Los inversionistas del Municipio de

__tienen un tratamiento equitativo e idéntico, de acuerdo con la clase de titulos
de deuda que hayan adquirido y las condiciones establecidas en cada una de las
colocaciones correspondientes, independientemente del valor de su inversion. La
Administracion Municipal tiene el compromiso de salvaguardar -hasta el limite
de lo previsible- el capital que todos los inversionistas hayan aportado en las
operaciones e inversiones con el Municipio. Ni la Administracion Municipal ni los
inversionistas pueden exigir dadivas o contraprestaciones de ningln tipo en la
celebracion de contratos u operaciones financieras.

Articulo 41.Derechos de Peticion. La Administracién Distrital esta en la obligacion
juridica y ética de dar cabal tramite a los derechos de peticion, proporcionando
oportuna y eficiente respuesta a las solicitudes formuladas por los inversionistas.

Articulo 42.Asamblea General de Tenedores de Bonos o TitulosValores. El Municipio
de debe prever en cada uno de los Prospectos de Emision y Colocacion
de las emisiones de bonos de deuda publica, ademas de los derechos y obligaciones
de los tenedores de bonos, los mecanismos especificos que les permita realizar
la convocatoria de la Asamblea General de Tenedores de Bonos, cuando quiera
que existan elementos de juicio que razonablemente conduzcan a pensar que
dicha asamblea es necesaria para garantizar sus derechos, o para proporcionarles
informacion de la que no dispongan.



Deberes de los inversionistas

Articulo 43. Los inversionistas respetan cabalmente las leyes y normas en
desarrollo de su relacion con la Administracion Municipal. Es compromiso publico
y legal para todos los inversionistas cumplir con los términos y reglas establecidas
en desarrollo de sus negocios con la Administracion Municipal. Los inversionistas
deben notificar a la Administracion Municipal en caso de que puedan existir
conflictos de interés, y los servidores publicos responsables tienen la obligacion
de aplicar los correctivos y la normatividad del caso. Los inversionistas podran
realizar auditorias externas especializadas en los casos que determina la ley,
con el fin de velar por la seguridad de sus inversiones. Las solicitudes en este
sentido deberan presentarse y ser justificadas ante la Secretaria de Hacienda,
y el Secretario dispondra de |0 dias habiles para pronunciarse sobre ellas. En
todos los casos, las firmas de auditoria seleccionadas deberan ser de reconocida
reputacion y tener mas de cinco anos de experiencia.

4.POLITICAS FRENTE AL SISTEMA DE CONTROL INTERNO

CAPITULO DECIMO PRIMERO: POLITICA FRENTE AL CONTROL
INTERNO

Compromiso frente al MECI

Articulo 44. La Alcaldia del Municipio de se compromete a aplicar el
Modelo Estandar de Control Interno -MECI- (adoptado por el Gobierno Nacional
mediante el Decreto 1599 de 2005) y velar por su cumplimiento por parte de todos
los servidores publicos, para que desarrollen estrategias gerenciales que conduzcan
a una administracion eficiente, eficaz, imparcial, integra y transparente, por medio de
la autorregulacion, la autogestion, el autocontrol y el mejoramiento continuo para el
cumplimiento de los fines del Estado, y propiciando el control estratégico, el control
de gestion y el control de evaluacion.

Cada entidad establece su politica de control interno.

CAPITULO DECIMO SEGUNDO: POLITICAS SOBRE RIESGOS
Declaracion del Riesgo

Articulo 45.La Alcaldia del Municipio de declara que en el desarrollo
de sus actividades ocurren riesgos positivos o negativos, por lo cual se compromete
a adoptar mecanismos y acciones necesarias para la gestién integral de riesgos,
que minimice el impacto de las decisiones que toma la Alcaldia respecto de los
grupos de interés.

Para ello adopta mecanismos que permitan identificar, valorar, revelar y administrar
los riesgos propios de su actividad, acogiendo una autorregulacién prudencial. La
Alcaldia determina su nivel de exposicion concreta a los impactos de cada uno de
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los riesgos para priorizar su tratamiento, y estructura criterios orientadores en la
toma de decisiones respecto de los efectos de los mismos.

Cada entidad establece su politica de riesgo.

TiTULO IV
DE LA ADMINISTRACION DEL CODIGO DE BUEN GOBIERNO

CAPIiTULO PRIMERO: DE LOS COMITES PARA LAS BUENAS
PRACTICAS EN LA FUNCION PUBLICA

Comités Especiales y Disposiciones Comunes

Articulo 46. La Alcaldia del Municipio de , en cumplimiento de la
funcion publica que le es inherente y por los variados frentes en los que debe
actuar,se compromete a integrar Comités de Buen Gobierno, de Etica y de Calidad
y Control Interno, los cuales contribuiran a realizar una gestion integra, eficiente
y transparente por parte de la Administracion Municipal. Las normas comunes de
estos Comités son:

a. La Alcaldia facilita el apoyo técnico y operativo que requieran los Comités
Especiales para su adecuado funcionamiento y el cumplimiento oportuno de
sus funciones;

b. Los miembros de los Comités cumplen a cabalidad sus funciones y
obligaciones;

c. Los miembros de los Comités registran en actas lo acontecido en las
reuniones;

d. Los miembros de los Comités guardan la confidencialidad que los asuntos
publicos requiera;

e. Los miembros de los Comités respetan las normas de conflictos de interés
respectivas.

I. COMITE DE BUEN GOBIERNO

Composicion del Comité de Buen Gobierno, Nominacién y Periodo
de sus Miembros

Articulo 47. La Alcaldia del Municipio de se compromete a que
el Comité de Buen Gobierno esté compuesto por miembros que ostenten la
calidad de externos y/o independientes de la administracion municipal.

Sus miembros pertenecen a los siguientes colectivos:un (1) miembro de la comunidad
empresarial nominado por las asociaciones empresariales; un (1) miembro de la
sociedad civil nominado por grupos comunitarios organizados; un (1) miembro
de la comunidad académica nominado por rectores de universidades de la zona;
un (1) miembro de agremiaciones de trabajadores nominado por organizaciones
reconocidas; un (1) miembro delegado por el Alcalde.



Para constituir el Comité de Buen Gobierno, el Alcalde y su Equipo de Gobierno
convocaran a las comunidades mencionadas. Los miembros del Comité de Buen
Gobierno no pueden hacer parte de ninglin otro Comité.Su periodo sera de dos (2)
anos y podran ser reelegidos por un periodo mas. Se reuniran ordinariamente cada
dos (2) meses y extraordinariamente cada vez que sean citados por el Alcalde.

Cada entidad determina el numero de miembros de este Comité; sin embargo, se
recomienda un nidmero impar para evitar empates en las decisiones.

Perfil de los Miembros del Comité de Buen Gobierno y Cumplimiento
de sus Funciones

Articulo 48. Los miembros del Comité de Buen Gobierno reunen como minimo
el siguiente perfil: tener reconocidas calidades morales y éticas; gozar de buen
nombre y reconocimiento por su idoneidad profesional e integridad; y poseer
conocimientos en areas como la ética, el servicio publico o materias afines al
Codigo de Buen Gobierno.

El Alcalde y su Equipo de Gobierno se comprometen a verificar que los miembros
del Comité de Buen Gobierno estan cumpliendo sus responsabilidades con
disciplina y rigurosidad. Este compromiso puede ser delegado en un directivo que
se considere afin con la tarea, pero esta delegacion administrativa no conlleva que
quien delega se desprenda de su responsabilidad.

Funciones y Atribuciones del Comité de Buen Gobierno

Articulo 49. En desarrollo de su objeto, este Comité tendra las siguientes
funciones:

a. Monitorear y hacer seguimiento al desarrollo y cumplimiento de las politicas
generales y de direccién de la Alcaldia;

b. Asegurarse de la difusion del Codigo de Buen Gobierno y de una adecuada
capacitacion a los colaboradores internos y grupos de interés de la Alcaldia;

c. Realizar un seguimiento a las politicas de contratacion de la Alcaldia, en aras
del cumplimiento del principio de transparencia en dichos procesos;

d. Realizar seguimiento a las politicas de eficiencia, integridad y transparencia
que se determinan en el presenta Codigo de Buen Gobierno;

e. Hacer seguimiento a las politicas de gestién del talento humano en la
Alcaldia;

f.  Informarsey hacer seguimiento a los sistemas de control social que se ejercen

sobre la Alcaldia;

Monitorear el comportamiento de los administradores publicos;

Informar, por lo menos cada seis (6) meses al Consejo de Gobierno sobre las

tareas que le fueron encomendadas.

i. Darse su propio reglamento de operacién.

> o

Cada entidad puede aumentar a su arbitrio las funciones de este Comité.
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2. COMITE DE ETICA

Articulo 50. La Alcaldia del Municipio de se compromete a
instaurar un Comité de Etica, que sera la instancia organizacional encargada de
promover Yy liderar el proceso de implantacion de la gestion ética, encauzado
hacia la consolidacion del ejercicio de la funcién publica en términos de eficacia,
transparencia,integridad y servicio a la ciudadania por parte de todos los servidores
publicos de la Alcaldia. Igualmente es el facultado en el tema de la prevencién y
manejo de los conflictos de interés dentro de la Alcaldia.

Composicion y Reuniones del Comité de Etica y nombramiento de
sus Miembros

Articulo 51. El Comité de Etica estara conformado por el directivo de primer
nivel de las areas de Gestion Humana, Comunicacion, Administrativa y Control
Interno, asi como por un representante de los servidores publicos. Uno de estos
directivos sera nombrado por el Alcalde para que ejerza el papel de coordinador.Al
respecto se seguiran las reglas establecidas en el Cédigo de Etica de la Alcaldia.

Sus miembros seran nombrados por el Alcalde para un periodo de dos (2) anos,
renovable por un periodo mas. El Comité se reunira ordinariamente cada dos (2)
meses y extraordinariamente cada vez que sea citado por el Alcalde.

Cada entidad determina el numero de miembros de este Comité; sin embargo, se
recomienda que sea un numero impar, para evitar empates en las decisiones. Igualmente
cada ente define los periodos de los miembros del Comité de Etica y la periodicidad de
sus reuniones.

Funciones del Comité de Etica Relativas a los Conflictos de Interés

Articulo 52.En desarrollo de sus objetivos, el Comité de Etica tiene las siguientes
funciones:

a. Proponer la identificacion de la existencia de un conflicto de interés en un
caso concreto;

b. Proponer al Alcalde y su Equipo de Gobierno mecanismos para facilitar la
prevencion, el manejo y la divulgacion de los conflictos de interés que puedan
presentarse entre los grupos de interés;

c. Proponer al Alcalde y su Equipo de Gobierno el procedimiento de resolucion
y divulgacion de conflictos de interés de acuerdo con lo establecido en el
acapite pertinente de éste Cddigo;

d. Proponer al Alcalde y su Equipo de Gobierno los criterios y disenar las
estrategias para prevenir y resolver los conflictos de interés;

e. Proponer al Alcalde y su Equipo de Gobierno un manual de politicas para la
administracion, prevencion y solucion de conflictos de interés, que pondran
a disposicion de la comunidad;

f.  Velar por la divulgacion de los conflictos de interés en los cuales pudieran
estar incursos el Alcalde o su Equipo de Gobierno,los miembros de la Alcaldia,
los miembros externos de los Comités, los miembros de Juntas Directivas de
las entidades descentralizadas, y demas;



g. Proponer alAlcalde y su Equipo de Gobierno una reglamentacion de practicas
prohibidas, por medio de la cual se prohibira que la alta direccion y los
miembros de la Alcaldia incurran en determinadas practicas que ocasionen
conflictos de interés;

h.  Proponer al Alcalde y su Equipo de Gobierno la adopcion de mecanismos para la
administracion de conflictos de interés de los miembros de la alta direccion, de
los Comités Especiales y de los demas miembros de la Alcaldia;

i. Proponer politicas sobre conflictos de interés con los grupos de interés.

Cada ente publico aumenta a su arbitrio estas funciones, concretdndolas en la entidad.

3.COMITE DE CONTROL INTERNOY CALIDAD
Concepto del Comité de Control Interno y Calidad

Articulo 53. La Alcaldia del Municipio de se compromete a
instaurar un Comité de Control Interno y Calidad que se encarga de asegurar la
implementacion y evaluacion de los procesos de calidad y control interno de la
Alcaldia, asegurando una gestion orientada a procesos de mejoramiento continuo
y el aseguramiento de su eficiencia, eficacia y efectividad, mediante el monitoreo
estratégico de gestion y operativo, a través del Modelo Estandar de Control
Interno.

CAPITULO SEGUNDO: DE LA ADMINISTRACIONY
RESOLUCION DE CONTROVERSIAS
Compromiso con la Administracion y Resolucion de Controversias

Articulo 54. La Alcaldia del Municipio de se compromete a adoptar
sistemas para la prevencion, administracion y resolucién de controversias como
un mecanismo para promover la transparencia, las relaciones con la ciudadania,
con el sector privado y las organizaciones civiles, y para proteger los recursos
publicos.

Cuando un ciudadano considere que se ha violado o desconocido una norma del
Cédigo de Buen Gobierno, podra dirigirse al Comité de Buen Gobierno, radicando
su reclamacion en la Oficina de Atencién a la Comunidad, que a su vez la remitie al
Comité de Buen Gobierno, quien estudia y responde la misma.

El Comité de Buen Gobierno se encarga de definir el procedimiento con el cual se
resuelven los conflictos que surjan de su Codigo de Buen Gobierno, de acuerdo
con el evento presentado. Para la resolucion y administracion de una controversia
derivada del Codigo de Buen Gobierno, atiende las normas constitucionales, legales
y reglamentarias establecidas, los principios éticos asumidos por la Alcaldia y el
espiritu contenido en el Codigo de Buen Gobierno.

Ni la Alcaldia ni el Comité de Buen Gobierno pueden prohibir la utilizacion de
los mecanismos de solucion directa de las controversias derivadas del presente
Codigo de Buen Gobierno.
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CAPITULO TERCERO: DE LOS INDICADORES DE GESTION DEL
CODIGO DE BUEN GOBIERNO

Indicadores de Gestion

Articulo 55. La Alcaldia del Municipio de se compromete a
incorporar en el Modelo de Control de Gestién Etica los indicadores que midan
su gestion y el desempeno ante la ciudadania y sus grupos de interés, definiendo
cuales son esos indicadores y la metodologia para obtenerlos, asi:

a. Indice de integridad y transparencia para medir la credibilidad y el reconocimiento
de la Alcaldia por sus grupos de interés (nivel de gobernabilidad). Se sigue
la metodologia disefiada por la Corporacion Transparencia Por Colombia.
La Alcaldia se compromete a someterse a esta evaluacion y a mejorar
continuamente para situarse en los indices superiores de la escala;

b. Indice de gestion ética para medir los resultados internos de la gestion ética. Se
pueden utilizar los instrumentos de diagnostico de la gestion ética incluidos
en el Modelo de Gestion Etica para las Entidades del Estado desarrollado por
USAID a través Casals & Associates Inc. La Alcaldia se compromete a medir
anualmente su nivel de gestion ética;

c. Indice de comunicacion para medir los resultados de la gestion en comunicacion
de la Alcaldia, logrando una transparente con sus grupos de interés, mediante
la aplicacion de los instrumentos de diagnostico de la comunicacion publica
disehados por USAID a través de Casals & Associates Inc.y que figuran en el
Modelo de Comunicacion Publica Organizacional e Informativa. La Alcaldia se
compromete a realizar una medicion de manera anual;

d. Indice de satisfaccién del cliente externo para medir la percepcion que tienen
los clientes o publicos externos sobre la imagen de integridad, transparencia
y eficiencia de la Alcaldia sobre la gestion de sus recursos y la prestacion de
sus servicios.

e. Indicadores operativos con los cuales el modelo estandar de control interno
evalla y monitorea el sistema de gestion de calidad, soportado en una gestion
por procesos. Los indicadores operativos seran definidos en los procesos de
gestion ética y de comunicacion publica.

Cada ente determina los indicadores de gestion que crea convenientes y establece los
sistemas pertinentes.

CAPITULO CUARTO: DE LA ADOPCION,VIGENCIA,
DIVULGACIONY REFORMA
DEL CODIGO DE BUEN GOBIERNO

Vigencia del Cé6digo de Buen Gobierno

Articulo 56.El Codigo de Buen Gobierno entra en vigencia a partir se su aprobacion



por parte del Alcalde.
Divulgacion del C6digo de Buen Gobierno

Articulo 57. El Codigo de Buen Gobierno se divulga a los miembros de la Alcaldia
y a sus grupos de interés.

Reforma del Cédigo de Buen Gobierno

Articulo 58. El Cédigo de Buen Gobierno puede ser reformado por decision del
Alcalde, o por sugerencia del Comité de Buen Gobierno. El Alcalde informara a
los grupos de interés del municipio, a través de medios de comunicacién masivos,
los cambios introducidos.
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El Cédigo de
Etica los Valores

Institucionales de la
Entidad

I.;QUE ES UN CODIGO DE ETICA?

Los Cédigos de Etica son el documento de referencia para gestionar la ética en el dia a dia
de la entidad. Estd conformado por los Principios, Valores y Directrices que en coherencia
con el Cddigo de Buen Gobierno, todo servidor publico de la entidad debe observar en el
ejercicio de su funcion administrativa.

En otras palabras, el Cédigo de Etica referencia la imagen de sociedad que
posee la Entidad y la que busca desarrollar con su accion, establece pautas de
comportamiento de los servidores de la Entidad y caracteriza las relaciones
deseadas entre los mismos, especifica las respuestas que la entidad esta dispuesta
a dar a sus obligaciones éticas con sus publicos internos y externos, y dicta
parametros para la solucion de los conflictos que puedan presentarse en ésta y
de la misma con su entorno inmediato.

En este sentido, el Cédigo de Etica debe expresar claramente los estandares de
integridad que se esperan de las actuaciones de la organizacion; debe informar a
todos los miembros de la entidad acerca de lo que se espera de ellos, ofreciendo
guiasy orientaciones para laaccion;y debe regular éticamente los comportamientos
de los miembros de la organizacion, enunciando los valores y directrices que
deben guiar las actuaciones.
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En sintesis, los Cédigos de Etica de las Entidades Publicas revisten las siguientes
caracteristicas:

* Son marcos comunes de valores que orientan a la entidad hacia un horizonte
ético compartido y que promueven el “vivir bien” y el “habitar bien” de los
integrantes al interior de la organizacion y en la sociedad a la que pertenecen.

* Son documentos que establecen pautas de comportamiento de los servidores,
y que senalan parametros para la soluciéon de los conflictos que puedan
presentarse al interior de la entidad y con su entorno inmediato.

* Son textos que explicitan las respuestas que la entidad esta dispuesta a dar a
las obligaciones éticas con sus publicos internos y externos, dando cuenta de
la calidad deseada de la accion social que la organizacion emprende.

Estas caracteristicas evidencian que los Cédigos de Etica son un medio y no un fin en
si mismos, por cuanto se constituyen en herramientas que inician la conformacion del
cambio ético de la entidad y a la vez se convierten en la carta orientadora del proceso

de cambio y de la construccion de la confianza social, pero resultando claro

los Codigos de Etica que el tener un Cédigo de Etica no resuelve per se los vacios éticos ni

son un medio y no un

construye automaticamente una nueva cultura organizacional de probidad.

fin en si mismos La elaboracion del Cédigo de Etica es, por lo tanto, apenas uno de los
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primeros pasos en la construccion de una cultura de integridad en
la entidad, paso que es fundamental, pero que no es suficiente y que requiere ser
complementado con otra serie de acciones de orden organizativo, comunicativo y
pedagdgico que logre llevar sus postulados a la practica cotidiana de la organizacion.

En cuanto a los beneficios que el Cédigo de Etica puede proporcionar a la
entidad publica, podemos describir cinco aportes que este referente ético hace
al fortalecimiento de una cultura de la integridad:

* El servicio publico orientado hacia interés general. Concretamente
los referentes promueven una gestion publica con resultados muy positivos
para los ciudadanos, orientando la obtencion de beneficios publicos antes que
personales.

* El uso de los bienes publicos. Los referentes orientan el cuidado de los
bienes publicos y contribuyen a evitar el fraude en el uso de dichos bienes.

* La responsabilidad y transparencia. Los Cédigos de Etica fortalecen la
disposicion hacia el cumplimiento de los compromisos y responsabilidades
con los diferentes grupos de interaccion.

* La integridad de la Administracion. Los Cédigos de Etica promueven
y exigen mejores estandares de comportamiento en el ejercicio de la
administracion que la sociedad ha delegado en los servidores publicos.

«  Humanizacién de la Administracién. Los Cédigos de Etica enfatizan en
la toma de conciencia sobre el auténtico trabajo en lo publico: servir a las
personas. La justicia y el servicio al ciudadano es la exigencia ética basica.



Desde un nivel mas especifico, se pueden enunciar algunos beneficios internos y
externos para la entidad Piblica que dispone de un Codigo de Etica adecuadamente
administrado. Entre los beneficios externos mas importantes se puede senalar
su contribucion a mejorar la confianza del publico, ya que al hacer publicas sus
responsabilidades y criterios de actuacién, se eleva el reconocimiento de la
entidad entre los ciudadanos, al tiempo que fortalece la imagen corporativa y
gana legitimidad social.

Los beneficios internos mas importantes del Cédigo de Etica son: contribuye a
incrementar el compromiso de los servidores; ayuda a tomar mejores decisiones
frente a los asuntos publicos;fortalece la cultura de la integridad en la organizacion;
y aporta al mejoramiento de la eficiencia al reducir la necesidad de mas supervision
directa en la conducta de los Servidores Publicos.

2. METODOLOGIA PARA LA ELABORACION
DEL CODIGO DE ETICA

La elaboracion del Cédigo de Etica exige la generacion de un proceso de alta calidad
técnica, en donde se deben tener claros tanto el enfoque metodoldgico del trabajo,
como los pasos concretos y especificos que sean menester para lograr el producto.

2.1. Disyuntivas metodologicas frente a la elaboracion
del Codigo de Etica

La elaboracion de un Codigo de Etica implica la toma de decisiones previas de
orden metodoldgico y procedimental, lo cual exige que los lideres del proceso
resuelvan disyuntivas como las que se enuncian a continuacion:

* Latemporalidad del proceso. Se debe decidir acerca de si se plantea un proceso
prologado en la construccién del Codigo de Etica —lo cual permite una mayor
participacion y maduracion de lo contenidos- o se requiere trabajar con rapidez para
obtener prontamente el documento.Aqui es necesario que la entidad especifique si
considera mas importante el proceso de elaboracion o el texto resultante.

* [Escala de la participacion. Debe resolverse si se desea una amplia
participacion de los servidores publicos en el proceso, o si el Cddigo sera
elaborado por un pequeno nicleo para después trabajar en su socializacion y
apropiacion por parte del conjunto de miembros de la entidad.

+  Enfoque pedagégico. Los Codigos de Etica cumplen un papel no solamente
normativo sino también pedagdgico, al promover la reflexion sobre la propia
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conducta y al exhortar hacia ciertos parametros de comportamiento. En
este sentido, quienes elaboren el Codigo deben aclararse para si mismos si el
enfoque que le daran al documento sera mas prescriptivo que motivador, si se
centrara en la formulacion de reglas o en el sentido de los valores, y si enuncia
un deber ser a partir de grandes ideales o si se cine a propuestas realistas
dentro de las posibilidades y limitaciones de la organizacion.

2.2. Metodologia para la elaboracién del Cédigo de Etica

El procedimiento para la elaboracion del Cédigo de Etica que se propone en el presente
Modelo de Gestion Etica para Entidades del Estado, opta por un enfoque metodolégico
que reconoce el caracter altamente jerarquizado de las entidades publicas colombianas,
asi como las dificultades que se derivan al propiciar procesos de participacion masiva.
Estas dificultados se dan tanto por las limitaciones de tiempo disponible para obtener
el producto esperado, como por la imposibilidad de destinar tiempos de todos los
integrantes de la entidad para la participacion en el proceso;esto debido a las altas cargas
de trabajo, ademas de que con frecuencia muchos servidores publicos estan imbuidos
de escepticismo frente a la funcionalidad de procesos de este tipo y demuestran apatia
para su participacion ante estas convocatorias.

En la linea de lo expuesto, se ha concretado una metodologia procesal articulada
por seis pasos (Ver figura No. 16), la cual combina acciones participativas a través
del Equipo de Agentes de Cambio —cuyos integrantes proceden de cada una de las
areas organizacionales- bajo la coordinacion de la instancia directiva del Comité
de Etica de la entidad.

En consecuencia, el liderazgo en la elaboracion del Cédigo de Etica corresponde
al Comité de Etica, y en particular al Coordinador del mismo. La responsabilidad
ejecutiva para la definicion de los valores éticos y las directrices para la gestion
ética que contendra el Codigo recae en cabeza del Equipo de Agentes de Cambio.
Por su parte, la adopcion del Codigo y la disposicion de acciones comunicativas
para su difusion hacia el interior y el exterior de la entidad corresponde al mas
Alto Directivo.

ADOPCION Y
DIVULGACION

FORMULACION ’ DEL CODIGO DE

DE DIRECTRICES REDACCION ETICA

(Taller DEL CODIGO (Adto

“Directrices para DE ETICA administrativo,

la Gestién Efica”) Acciones de
divulgacion)

Figura No. |6. Pasos para la Elaboracion del Cédigo de Etica



3.PROCEDIMIENTO

El procedimiento que se propone para la formulacion del Cédigo de Etica
desarrolla los seis pasos enunciados en la metodologia,y comprende la realizacion
de actividades de socializacion y capacitacion en los fundamentos conceptuales
del Modelo, y de produccion de valores y directrices mediante talleres.

3.1. Primer paso: Sensibilizacion y apropiacion conceptual

Se convocara al Equipo de Agentes de Cambio y en una sesién minimo de cuatro
horas, se hara por parte del lider del proceso (el Coordinador del Comité de
Etica u otra persona que el Comité designe) la presentacién de los principales
conceptos sobre la ética en la administracion publica que han sido desarrollados
en la primera parte del presente Modelo, buscando generar una conversacion que
profundice en los temas, mediante la formulacion de preguntas a los asistentes.

Debera hacerse énfasis en los siguientes topicos: Construccion de lo publico, naturaleza
del servicio publico, la confianza y la funcion social de las entidades publicas, la gestion
ética de las entidades publicas, la perspectiva cultural de la gestion ética, aporte a la
gestion ética que hacen las vertientes de la ética de los derechos, la ética de los deberes,
la ética de la responsabilidad y la ética del cuidado.

Sera muy importante que los textos de la Primera Parte del Modelo de Gestion
Etica (fundamentos conceptuales) sean entregados a los miembros del Equipo de
Agentes de Cambio con una antelacién de quince dias, con el proposito de que
estos los estudien y se preparen para el conversatorio.

Este espacio de encuentro debera ser aprovechado por el lider del proceso para
motivar y hacer concientes a los miembros del Equipo de Agentes de Cambio
acerca del importante papel que van a desempenar en el fortalecimiento de la
gestion ética de la entidad, y en consecuencia de la necesidad de que asuman
dicho rol con el entusiasmo y responsabilidad que les permita estar a la altura del
reto que se les plantea.

3.2. Identificacién de los Principios Eticos establecidos
en el Cédigo de Buen Gobierno de la entidad

El Cédigo de Etica contendré los Principios Eticos, los valores institucionales que
se desprenden de tales Principios y las Directrices para la Gestion Etica, que
se construyen como orientaciones concretas para llevar a la cotidianidad de la
entidad los valores adoptados. Por lo tanto, un primer ejercicio practico consiste
en identificar los Principios Eticos de la Entidad.

185



Modelo de gestién ética
para entidades del Estado

186

Para ello, se debe recurrir a examinar el texto del Codigo de Buen Gobierno de la
entidad, por cuanto en su formulacion han debido quedar enunciados tales Principios,
adoptados por la Alta Direccién. Una vez identificados, es necesario que se tenga una
conversacion sobre estos, con el fin de aclarar su significado y precisar cual es el sentido
que tiene en el contexto de la construccion de una gestion ética en la entidad.

Una alternativa muy recomendable es que a la sesion se invite a un alto directivo
que haya participado en la elaboracion del Cédigo de Buen Gobierno (podria
ser el mismo Coordinador del Comité de Etica), y que sea él quien presente los
Principios, y explique su significado y sentido.

En la eventualidad de que no se tenga Cddigo de Buen Gobierno, o que en éste
no se hayan expresado de manera explicita los principios, se puede seguir el
siguiente procedimiento para construirlos:

a. Elconcepto:LosPrincipiosserefierenalasnormasoideasfundamentales
que rigen el pensamiento o la conducta. En este sentido, los Principios
Eticos son las creencias bésicas sobre la forma correcta como debemos
relacionarnos con los otros y con el mundo, desde las cuales se erige el
sistema de valores éticos al cual la persona o el grupo se adscriben.

Dichas creencias se presentan como postulados que el individuo y/o el
colectivo asumen como las normas rectoras que orientan sus actuaciones y
que no son susceptibles de trasgresidon o negociacion.

Debe tenerse presente, entonces, que el enunciado de un Principio es una
oracién —no una palabra- cuyo contenido es un precepto. Es importante
prever que en el enunciado de los Principios no se incluyan valores.

b. Los Principios basicos: Algunos Principios Eticos en el desempeno de la
funcién publica son:

* El interés general prevalece sobre el interés particular.
* Es imperativo de la funcién publica el cuidado de la vida en todas sus formas.
* Los bienes publicos son sagrados.
* Lafinalidad del Estado es contribuir al mejoramiento de las
condiciones de vida de toda la poblacion.
* La funcion primordial del servidor publico es servir a la ciudadania.
*  Quien administra recursos publicos rinde cuentas a la sociedad sobre
su utilizacion y los resultados de su gestion.
* Los ciudadanos tienen derecho a participar en las decisiones publicas
que los afecten.

c. Los recursos: disponer de la Mision, laVision, el Plan de Desarrollo o Plan de
Gestion, marcadores, papel bond tamano carta y cinta pegante.



d. El procedimiento. Taller para formular Principios Eticos: El lider
o facilitador de la actividad explica al grupo el concepto de Principio Etico,
estableciendo una diferencia nitida entre este concepto y el de Valor Etico (ver
punto 8.3.3.).También enfatiza en la forma como debe ser enunciado un Principio
(como una oracién cuyo contenido es un precepto). Luego se divide al grupo
de participantes en subgrupos de cinco personas para que debatan y acuerden
los Principios éticos que deberian ser adoptados por la entidad, con base en los
seis propuestos, aclarando que se pueden modificar; adicionar o reducir.También
puede retomarse la Mision, la Vision y el Plan de Desarrollo o Plan de Gestién
de la entidad, con el fin de identificar los eventuales Principios Eticos que estén
explicita o implicitamente definidos en esos documentos estratégicos.

Para la redaccién de los Principios Eticos se sugiere tener en cuenta las siguientes
pautas:

* Deben enunciarse como una oracién que expresa una afirmacion positiva y
rotunda sobre el tema al cual se refieren,a modo de creencia o precepto. No
debe ser una palabra.

* No deben redactarse con verbo infinitivo al comienzo, como si fueran un
objetivo. Tampoco deben enunciar funciones.

* No incluiran la expresion “debe”,“deben” o “deber”.

* Su enunciado sera preciso, concreto y puntual,de modo que sean evidentes en
si mismos, es decir, que no requieran explicacion para que sean entendidos.

* Paralograr que su enunciado sea explicito y evitar que el texto sea tautolégico
(o sea utilizar lo definido en la definicidn), en su texto no se incluiran valores,
en tanto los valores se construyen desde estos.

Cada uno de los Principios propuestos es consignado por el respectivo grupo
en su respectiva tarjeta, las cuales luego se adhieren a la pared. El facilitador
promueve acuerdos para ir agrupando los principios propuestos por tema, para
llegar finalmente a un consenso colectivo acerca de cudles Principios son los
adoptados. Es conveniente que el numero final de Principios no exceda de siete.

Tiempo: una hora.
3.3. Formulacion de Valores Eticos Institucionales

La formulacion de los Valores Eticos Institucionales se efectua con base en los
Principios Eticos previamente definidos (Recordemos que el sistema de valores se
erige sobre los Principios que la persona o el grupo profesan).Por lo tanto,se deben
retomar los Principios Eticos del Codigo de Buen Gobierno o construidos por el
Equipo segun lo sugerido en el punto 8.3.2. para el desarrollo del ejercicio.
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Aqui es importante apoyarse en el concepto de Valor Etico que se expresé en el
punto | del Primer Capitulo del presente Modelo, en donde se decia que “Por
Valores se entienden aquellas formas de ser y de actuar de las personas que son
altamente deseables como atributos o cualidades nuestras y de los demas, por
cuanto posibilitan la construccion de una convivencia gratificante en el marco de
la dignidad humana”

Ello indica que los Principios denotan preceptos fundamentales, en tanto que los
Valores se refieren a formas de ser o de actuar para llevar a la practica dichos
Principios. Asi, por ejemplo, del Principio “Los bienes publicos son sagrados”, se
deriva el valor de la Honradez; y del Principio “El administrador publico tiene
el deber de rendir cuentas a la ciudadania sobre la utilizacion de los recursos
publicos que le fueron encomendados y sobre los resultados de su gestion”, se
desprenden los valores de la Transparencia, la Veracidad y aun el de la Eficiencia.

3.3.1. Procedimiento

El procedimiento que se propone para la formulacion de los Valores Eticos
Institucionales consiste en la realizacion del taller denominado “Taller Valores
éticos”, el cual permite la definicion participativa del conjunto de Valores Eticos
que la entidad adoptara en el Codigo de Etica. Este taller se describe al detalle
en el siguiente punto (Guia No. ), en donde ademas de establecerse cual es su
estructura y su didactica, se presenta el Glosario Axiolégico (Guia No. 2); alli se
entrega la definicion formal de 25 valores éticos, con base en el Diccionario de la
Real Academia Espanola. Estas definiciones se proponen como los significados de
base para facilitar el entendimiento en las conversaciones entre los participantes,
de manera que se parta de un entendimiento comun acerca de qué se quiere
significar cuando se menciona alguno de tales valores.

3.3.2. Instrumentos

GUIA No. I:TALLER “VALORES ETICOS”
PREPARACION DEL TALLER

Objetivo: El presente taller tiene como objetivo construir participativamente
los valores éticos institucionales de la Entidad, como insumo basico del Codigo
de Etica.

Tiempo: El taller tendra tres horas y treinta minutos.

Espacio: Se requiere un salon lo suficientemente grande para que se posibilite el
trabajo por grupos Y en plenaria, con sillas para cada asistente.



Recursos: Videobeam, papelégrafo, Modelo de Gestion Etica, papel periddico
tamano pliego, papel bond tamano carta, marcadores, presentacion en PowerPoint,
fotocopias del glosario axiolégico y cinta pegante.

DESARROLLO DELTALLER

Didacticamente el taller esta dividido en tres momentos, los cuales se describen
a continuacion.

Momento |:socializacion de conceptos basicos
Tiempo: 45 minutos

El facilitador entrega a cada participante una copia de la Guia No.2 Glosario axiolégico.
A continuacion introduce al auditorio en los conceptos de Principio y de Valor,
asegurandose de que quede muy clara la diferencia entre los dos.A continuacion se
lee en forma comentada el texto del Glosario Axiologico, con el fin de que se parta
de un significado comun de los principales valores sobre los que pueden versar las
conversaciones para la construcciéon de la Carta de Valores. Es importante que se
promueva la participacion de los asistentes mediante preguntas sobre el significado
de cada valor que se va a definir. Si el grupo no comparte algunas de las definiciones
que contiene el glosario, se toma nota de los aportes para utilizarlos en el “Taller de
definicion operacional de los Valores”.

Momento 2: Identificacion y seleccion de valores
Tiempo: Una hora y quince minutos
Se sigue el siguiente procedimiento:

|. Elfacilitador divide al grupo en tantos subgrupos como niimero de Principios éticos
se hayan adoptado. Cada subgrupo toma uno de los referidos Principios, e identifica
los valores asociados al mismo que son necesarios para darle cumplimiento en la
relacion de la entidad con cada grupo de interés. Debe tenerse presente que cada
Principio no necesariamente aplica a todos los grupos de interés. Por ejemplo, el
Principio “La razon de ser del servidor publico es servir a la ciudadania” no aplica
para los grupos de interés Otras Instituciones, Medio Ambiente, Contratistas y
Proveedores y Gremios Economicos, entre otros.

Los grupos de interés que se toman para el ejercicio son: Directivos,Servidores
Publicos, Ciudadania en general, Comunidades organizadas, Contratistas y
Proveedores, Otras Instituciones, Organos de Control, Gremios econémicos
y Medio Ambiente.

2. Una vez identificados los valores, cada uno se anotara en sendas en tarjetas,
las cuales se pegaran a la pared, sin indicar el grupo de interés al cual aplican.

3. Rengléon seguido, el facilitador promueve un debate para ir depurando el
gran nimero de tarjetas a través de su agrupacion por valores idénticos o
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similares; de cada grupo de valores reorganizados se define un solo valor que
comprenda a todos sus similares que han sido agrupados junto a él.

4. Luego, de los valores que hayan quedado después de este proceso de tamizado,
se seleccionan entre siete y diez, los cuales componen la Carta de Valores y
son los que se incorporen al Cédigo de Etica. Como criterios para la seleccion
final se sugiere considerar: Especificidad del valor, es decir, que no tenga alto
parecido con alguno de los otros con los que esta compitiendo;amplio espectro,
o sea que pueda comprender a otros valores del listado semifinal; caracter
imprescindible del valor, esto es, que si se elimina, quedaria sin fuerte respaldo
axiologico la relacion con alguno de los grupos de interés al cual aplica el valor
en cuestion. Se recomienda que esta seleccion no se realice por votacion, sino
mediante el debate y buscando el consenso del grupo.

Momento 3: Definicion formal y operacional de los Valores Eticos
Institucionales

Tiempo: Una hora y treinta minutos

En este momento se busca que los valores finales sean definidos de manera precisa
en cuanto a su significado formal, es decir,cémo se entiende el valor en su aplicacion
practica en la realizacion de las responsabilidades misionales de la entidad.

Ejemplo |: una entidad definié formalmente el valor de la HONESTIDAD como
“Proceder correctamente, con honradez, respetando lo que le pertenece al otro”,y
operacionalmente su definicion dice:“En (nombre de la entidad) se hace evidente la
honestidad cuando se le da un uso adecuado a los bienes que administra, utilizandolos
Unica y exclusivamente para el uso o fin para los cuales fueron establecidos. De igual
forma, cuando se abren convocatorias, licitaciones o concursos publicos para contratar
son realizadas de manera clara y publica, y en el proceso de seleccion se tiene en
cuenta el perfil, capacidades y experiencia de los convocados y de los oferentes,
para beneficio de la Comunidad y la Entidad. Los Servidores Plblicos demuestran su
honestidad cuando aceptan los cargos para los cuales son idoneos, actian siempre
primando el interés colectivo y rechazan el beneficio de intereses particulares.”

Ejemplo 2: otra entidad definio formalmente el valor de la TRANSPARENCIA en los
siguientes términos: “Es actuar con rectitud, mediante un comportamiento evidente”,
y operacionalmente enuncio:“La (nombre de la entidad) es una entidad transparente,
dispuesta a ser observada por las demas instituciones publicas, por la Comunidad y la
ciudadania en particular, en el cumplimiento de sus funciones. El proceso administrativo
y presupuestal que tiene la administracion debe ser comunicado de manera publica;
debe manejar su informacion en forma agil, completa y veraz para sus integrantes y para
la comunidad en general, de manera que se asegure una retroalimentacion constante y
se garantice el derecho democratico del Control Ciudadano sobre la gestién publica”

El momento comprende la realizacion de las siguientes actividades:

|. El facilitador organiza al grupo de participantes en un numero de subgrupos
igual a la cantidad de valores que componen la Carta de Valores. Cada uno



toma un valor para ajustar la definicion formal que figura en el glosario a las
caracteristicas de la entidad y al sentido que el grupo quiera imprimirle.

2. Acto seguido, el facilitador solicita a cada grupo que defina operacionalmente
el valor, esto es, cual es el significado concreto en términos de formas de
operar, que el respectivo valor tiene para la Entidad; implica senalar cuales
son los comportamientos guiados por ese valor que se espera tengan los
Servidores publicos de la Entidad. Luego los dos textos deben ser anotados
en una cartelera para ser presentados a la plenaria.

3. Elfacilitador convoca a reunion plenaria y alli los relatores exponen las propuestas
formuladas por su respectivo grupo. Una vez presentadas todas las propuestas, la
asamblea inicia un debate para acordar por consenso cada una de las definiciones
y formas de operar enunciadas, para lo cual puede hacer las modificaciones que
el colectivo considere pertinentes. Las conclusiones finales son consignadas en
una hoja por un relator nombrado por la plenaria, y ese producto se entrega al
facilitador, como insumo para la redaccién del Cédigo de Etica de la Entidad.

En la eventualidad de que en el tiempo previsto para el taller no se logre evacuar la
agenda total, se acuerda con los asistentes una nueva reunion, que se recomienda
no postergar para un lapso mayor de una semana, con el fin de que se conserve
viva en la memoria el contenido de las argumentaciones y que el debate pueda
ser retomado dentro del contexto de lo ya trabajado.

GUIA No.2
GLOSARIO AXIOLOGICO

{Qué son los valores?

Son formas de ser y de actuar de las personas que son altamente deseables como
atributos o cualidades nuestras y de los demas, por cuanto posibilitan la construccion
de una convivencia gratificante en el marco de la dignidad humana.

COLABORACION. Accién y efecto de trabajar en comin con otra persona u
otras personas. Contribuir para el logro de un fin.Ayudar a otra u otras personas
en su trabajo o en el logro de sus fines.

COMPROMISO. Obligacién contraida, palabra dada, fe empenada. Palabra que
se da uno mismo para hacer algo. Disposicion para asumir como propios los
objetivos estratégicos de la organizacion a la cual se pertenece.

CONFIANZA. Esperanza firme que se tiene en una persona o una cosa. Es el
resultado del juicio que se hace sobre una persona para asumirla como veraz,
como competente, o como interesada en el bienestar de uno mismo.

CUMPLIMIENTO. Accion y efecto de llevar a cabo. Hacer lo que se debe o lo
que se esta obligado en los términos previstos.
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EFICACIA. Fuerza y capacidad para obrar. Capacidad de accion para hacer
efectivo un propésito.

EFICIENCIA. Virtud y facultad de lograr un efecto determinado. Capacidad de
accion para lograr un proposito con el menor uso de energia o de recursos.

EQUIDAD. Disposicion de animo que mueve a dar a cada uno lo que se merece.

HONESTIDAD.Moderacion en la persona, las acciones o las palabras. Honradez,
decencia.Actitud para actuar con honradez y decencia.

HONORABILIDAD. Cumplimiento de los deberes respecto de los demas y de
uno mismo.

HONRADEZ. Rectitud de animo, integridad en el obrar.

IMPARCIALIDAD. Falta de designio anticipado o de prevencion a favor o en
contra de personas o cosas, que permiten juzgar o proceder con rectitud.

INTEGRIDAD. Cualidad de integro. Comportamiento probo, recto, intachable.

JUSTICIA. Lo que debe hacerse segun derecho o razén.Virtud de dar a cada
uno lo que le corresponde o le pertenece.

LEALTAD. Cumplimiento de lo que dicen las leyes de la fidelidad y las del honor.
Fidelidad en el trato o en el desempeno de un cargo.

LIBERTAD. Facultad natural que tiene el ser humano de obrar de una manera o
de otra y de no obrar, por lo que es responsable de sus actos.

PARTICIPACION. Tomar parte. Compartir. Abrir espacios para que otros
hagan parte de una actividad, o movilizarse para tomar parte en ella.

PLURALISMO. Reconocimiento y aceptacion de los distintos modos de ser y
de pensar.

PROBIDAD. Integridad en el obrar.

RECTITUD. Calidad de recto o justo. Recta razén o conocimiento practico de lo
que debemos hacer o decir. Comportamiento con justicia, severidad y firmeza.

RESPETO. Miramiento, consideracion, deferencia del otro. Reconocimiento de
la legitimidad del otro para ser distinto a uno.

RESPONSABILIDAD. Obligacion de responder por los propios actos. Capacidad
para reconocer y hacerse cargo de las consecuencias de las propias acciones.

SERVICIO. Accién y efecto de servir. Funcion o prestacion desempenadas por
quienes estan empleados para satisfacer necesidades del publico.

VERACIDAD. Condicién de quien dice o profesa siempre la verdad.
SOLIDARIDAD. Adhesion y apoyo a las causas o empresas de otros.

TRANSPARENCIA. Calidad del comportamiento evidente, sin duda ni
ambiguedad.



3.4. Formulacion de Directrices para la gestion ética

La formulacion de Directrices para la gestion ética busca llevar al nivel de
orientaciones practicas la manera como la entidad da aplicacion a los valores
definidos en la Carta de Valores en su relacion con los diferentes grupos de
interés.

Ello significa que las Directrices para la gestion ética son orientaciones acerca de
como debe relacionarse la entidad con un sistema o grupo de interés especifico
para la puesta en practica del respectivo valor al que hace referencia la Directriz.
En este sentido, las Directrices pretenden generar coherencia entre los valores
definidos y las practicas de la organizacion.

Ejemplo |: Una entidad definid para el grupo de interés Ciudadania en general,
las siguientes Directrices, como aplicacion de los valores Servicio, Eficiencia,
Participacion y Transparencia:

“Directrices frente a la Ciudadania en general: Poner en marcha, en
coordinacion con las distintas autoridades, acciones tendientes a alcanzar el
bienestar comun y el mejoramiento de la calidad de vida de los ciudadanos; Buscar
la maxima calidad y eficiencia en la prestacion de los servicios sociales que le
corresponden;Incentivar y fortalecer la participacion ciudadana en la identificacion,
formulacion, ejecucion, seguimiento y evaluacion de planes, programas y proyectos;
Promover y exigir a los servidores de la entidad la atencién eficiente y amable
a la Comunidad; Divulgar mecanismos que permitan a la Comunidad exigir a los
Servidores Publicos de la entidad, la maxima calidad y eficiencia en la prestacion
de los servicios y de los valores institucionales; Informar peridédicamente a la
ciudadania los resultados de la gestion en cuanto al avance en el cumplimiento del
Plan de Desarrollo.”

Ejemplo 2:frente al grupo de interés Medio Ambiente, al cual le aplicaban los valores
de la Responsabilidad y el Respeto, se enunciaron las siguientes Directrices:

“Directrices frente al Medio Ambiente:*“Asumir con respeto y responsabilidad la
proteccion y conservacion del ambiente, utilizando dentro de la entidad practicas
ecologicas en el manejo de los recursos fisicos; Realizar permanentemente
acciones orientadas a la sensibilizacion, tanto de los Servidores Publicos como de
la comunidad, sobre la necesidad e importancia de proteger el ambiente a través
de la educacién ambiental.”

3.4.1. Procedimiento

La formulacion de directrices para la gestion ética se efectlia mediante la realizacion
del Taller “Directrices para la gestion ética”.
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3.4.2. Instrumento

GUIA No. 3: TALLER “DIRECTRICES PARA LA GESTION ETICA”

PREPARACION DEL TALLER

Objetivo: Construir participativamente las Directrices para la gestion ética

frente a los diferentes grupos de interés que se relacionan con la entidad.

Tiempo: El taller tiene una duracion de tres horas.

Espacio: Se requiere un salon lo suficientemente grande para que se posibilite el

trabajo por grupos y en plenaria, con sillas para cada asistente.

Recursos: Videobeam, papelégrafo, Modelo de Gestion Etica, papel periddico

tamano pliego, marcadores, presentacion en PowerPoint, fotocopias de la Carta
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de Valores y cinta pegante.

DESARROLLO DELTALLER

El facilitador explica el significado de las Directrices para la gestion ética,
indicando cémo se relacionan con los valores y de qué manera se construyen,
para lo cual se apoya en los conceptos y en los ejemplos que presentaron en la
introduccion del presente punto (3.4). Debe asegurarse de que los participantes
comprendan qué es una Directriz, para lo cual puede hacer preguntas o realizar
un ejercicio colectivo con base en los referidos ejemplos.

El facilitador divide al grupo de servidores en nueve subgrupos y a cada uno
de ellos le entrega la responsabilidad de construir las directrices éticas para un
grupo de interés especifico de los nueve que relaciona el presente Modelo de
Gestion (Directivos, Servidores Publicos, Ciudadania en general, Comunidades
organizadas, Contratistas, Otras Instituciones, Organos de Control, Gremios
economicos y Medio Ambiente). Si la entidad tiene otros grupos de interés,
deben ser adicionados. Por ejemplo, una empresa de servicios publicos debe
considerar como un grupo de interés adicional a los Clientes Externos.

Cada grupo construye minimo 2 y maximo 5 directrices, para lo cual toma como
base la Carta de Valores que se definié en el taller anterior, y a partir de ésta
se asumen aquellos valores que tengan mas pertinencia con el grupo de interés
correspondiente. Asi, por ejemplo, si se estan disefiando las Directrices para el
grupo de interés Contratistas y Proveedores, es claro que frente a éste aplican
valores como Honestidad, Responsabilidad, Imparcialidad y Veracidad —si es que
dichos valores quedaron incluidos en la Carta de Valores- pero que no le son
pertinentes valores como Pluralismo, Libertad o Participacion. Las Directrices
se enuncian con respecto a los valores que aplican al grupo de interés.



3. Cada grupo consigna sus propuestas en carteleras, y son presentadas a la
plenaria por un relator. Una vez conocidas todas las propuestas, se inicia un
debate para aprobar o modificar cada una de éstas, a través del consenso. Un
relator general toma nota de los textos finales aprobados, para ser entregados
al Comité de Redaccion del Cédigo de Etica.

3.5. Redaccién del documento del Cédigo de Etica

El Equipo de Agentes de Cambio selecciona entre sus integrantes a dos personas
que tengan buenas capacidades de escritura, quienes tienen la tarea de redactar el
texto del Codigo de Etica que se propone para su validacién a laAlta Direccién.Para
ello recogen el conjunto de materiales producidos en los talleres anteriores.

En el proceso de composicion y escritura del Codigo de Etica se tienen en cuenta
las siguientes recomendaciones:

* Claridad. Con el fin de que la lectura y comprension se facilite. Por lo tanto
es preferible un tono mas coloquial que académico, buscando que el texto sea
amable para un lector promedio.

* Brevedad. Debe buscarse la economia de palabras y la precision en los
conceptos, lo cual exige un ejercicio de depuracidon de los materiales para
incluir solamente los aspectos esenciales.

* Redaccion positiva. Es preferible un lenguaje propositivo en vez de
uno prohibitivo, y una redaccion que se oriente mas a la motivacion vy al
reconocimiento, que al miedo y la sancion.

3.5.1. Estructura propuesta

Se sugiere que el Cdigo de Etica se estructure con base en la siguiente distribucion
tematica, que tiene la debida flexibilidad segun criterios de la organizacion.
Recuérdese la importancia de que los enunciados sean cortos, comprensibles y
sin uso de tecnicismos que compliquen su comprension.

Mensaje de la Directiva: Redactado en lenguaje coloquial, expresa el sentido y
los motivos por los cuales se adopta el Referente Etico, explica su compromiso y
voluntad de incorporar los Valores y Directrices a la gestion de la entidad.

Introduccion: Se indica el marco general del documento y el proceso por medio
del cual se llevo a cabo, comprende la inclusion de los apartes mas significativos de
la Mision y laVision de la entidad, algunos elementos centrales como su finalidad,
su ambito de aplicacion, sus beneficios, entre otros.

Principios yValores Eticos: En este acapite se enuncian y definen los principios y
valores éticos que se obtuvieron en el proceso de formulacion,y que se constituyen
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en los orientadores basicos de la Gestién Etica. Los valores formulados deben ser
coherentes con la Mision y la Vision institucional, para que el documento brinde
criterios que permitan enfrentar eventuales situaciones criticas con efectividad y
garantizar la calidad en la prestacion de los servicios.

Directrices Eticas: Se consignan las Directrices para la gestion ética que la
entidad adopta para su relacion con los distintos grupos de interés.

3.6.Adopcion y divulgacion del Codigo de Etica

Una vez el texto inicial del Cédigo de Etica haya sido madurado en el proceso de
elaboracién por parte del equipo responsable de su redaccion,debe ser presentado
a la Alta Direccidn para su aprobacion definitiva, lo cual puede efectuarse en un
Consejo de Gobierno o Consejo Directivo.

Aprobado el texto final, debe ser adoptado de manera formal a través de un
acto administrativo que lo legitime como el referente ético de la entidad. Es muy
importante que se realice un evento que sea ampliamente divulgado, en donde se
haga el lanzamiento del Cédigo por parte del mas alto directivo.

Luego es divulgado en forma masiva, no sélo mediante su impresion y entrega a cada
servidor publico, sino por medio de acciones comunicativas —reuniones explicativas
sobre su contenido, conversatorios por areas organizacionales sobre el significado
de los Principios, Valores y Directrices- asi como a través de piezas comunicativas
—material de escritorio, carteles, banners y protectores de pantalla, etc. —.



Noveno

Compromisos

Eticos por Areas
Organizacionales
aplicacion practica del
Cédigo de Etica

En los dos capitulos anteriores se han presentado las herramientas conceptuales
y metodolodgicas que le facilitan a la entidad publica construir los referentes éticos
que orienten la Gestion Etica de la Organizacion. El Codigo de Buen Gobierno
y el Cddigo de Etica son, entonces, los marcos éticos institucionales a partir
de los cuales se debe implementar un conjunto de acciones organizacionales,
pedagogicas y comunicativas que logren llevar a la cotidianidad de la entidad los
postulados de los dos referentes éticos, de modo que se traduzcan en practicas
concretas en el ejercicio de la funcion publica.

El presente Modelo de Gestion Etica sostiene que las transformaciones organizacionales
hacia la gestion ética se obtienen con un comportamiento basado en Principios yValores
éticos, y que estos deben trascender su enunciado discursivo para interiorizarlos y
convertirlos en modos de actuacién personal e institucional.

Lo anterior significa que aunque es necesario, no resulta suficiente tener codigos o
reglamentos, ni comunicar principios y valores para construir una efectiva gestion
ética. Los valores y las conductas esperadas deben modelarse para incorporarlas
a la vida cotidiana de la organizacién, lo cual se va obteniendo por medio de las
interacciones entre todos los miembros de la entidad, en donde se construya el
significado y la practica de lo que éticamente se espera de ellos.
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Compromisos

ser enunciados como
formas de ser y de

Por ello, resulta de capital importancia que una vez se haya elaborado el Cédigo de
Etica de la entidad, éste sea llevado un peldano mas abajo, al nivel de Compromisos
Eticos por areas organizacionales.

I. ;QUE SON LOS COMPROMISOS ETICOS?

Los Compromisos Eticos por dreas organizacionales son los acuerdos colectivos que asumen
los servidores publicos de cada una de las dreas organizacionales de la entidad con el fin
de aplicar los principios y valores enunciados en el Cédigo de Etica en el cumplimiento de
la funcién publica que les corresponde, de acuerdo con las especificidades de la respectiva
drea en cuanto a sus funciones, competencias y publicos con los que se relaciona.

Los Compromisos Eticos se refieren, entonces, a las actitudes, practicas
y formas concretas de actuacion a las que los servidores publicos se
comprometen para darle aplicacion en el dia a dia de la entidad a los
principios y valores definidos en el Cédigo de Etica. Estos Compromisos

deben

actuar concretasy deben ser enunciados como formas de ser y de actuar concretas y
especificas especificas en relacion con las funciones e interacciones que la respectiva
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area deba cumplir dentro de sus competencias organizacionales, frente
a los publicos internos y externos. Los Compromisos son acordados y decididos
por los servidores publicos con base en sus escenarios de trabajo.

2. LOS GRUPOS DE PROMOTORES DE PRACTICAS ETICAS

Tal como su nombre lo indica, los Grupos de Promotores de Practicas Eticas son
grupos integrados por servidores publicos de una misma area organizacional
con el propésito de convertirse en gestores de los Compromisos Eticos y en
promotores de la observacion de los mismos por parte de todos los integrantes
de la respectiva area.

Estos Grupos trabajan en estrecha coordinacion con el Equipo de Agentes de Cambio,
de modo que se constituyen en extension y apoyo de dicho Equipo en la tarea de
introducir en la cultura organizacional los Principios y Valores Eticos institucionales.

2.1. Conformacién de los Grupos de Promotores de Pricticas Eticas

Los Grupos de Promotores de Practicas Eticas deben ser conformados en cada una
de las areas organizacionales de primer nivel. En el caso de que existan areas con
un gran numero de servidores publicos y cuyas responsabilidades abarquen una
cierta complejidad de frentes de accion —por ejemplo una Secretaria de Seguridad
y Convivencia con cerca de quinientos servidores publicos que tiene bajo su



cargo responsabilidades de coordinacion interinstitucional para la seguridad,
participacion de la ciudadania y formacion ciudadana para la convivencia- se
sugiere conformar Grupos de Promotores por cada una de esas areas de segundo
nivel. Pero cuando se trate de entidades pequenas, basta con la conformacién del
Equipo de Agentes de Cambio.

Los Grupos pueden estar integrados por cinco a diez servidores publicos. Para
su conformacion se busca que haya equilibrio en la participacion de hombres y
mujeres, y que se incluyan los distintos niveles de cargo. La estructuracion del
Grupo debe considerar los siguientes criterios adicionales, los cuales deben servir
de marco para surtir la convocatoria:

* Voluntariedad: Significa no obligar la participacién de los servidores en los
Grupos y sus funciones.

* Inclusién: Referido a que todos los integrantes de la respectiva area
organizacional tiene derecho a formar parte del Grupo.

La convocatoria para su integracion corresponde al mas alto directivo, y la
convocatoria para reuniones y coordinacion de las mismas corresponde al
miembro del Equipo de Agentes de Cambio que represente a la respectiva area
organizacional, quien ejerce de lider del Grupo.

2.2. Funciones

Los Grupos de Promotores de Practicas Eticas deben desempeiar las siguientes
funciones:

* Participar activamente en la construccién de los compromisos éticos de su
area organizacional.

* Participar activamente en la ejecucion de las estrategias pedagogica y
comunicativa, promoviendo que las actitudes y practicas expresadas en los
Compromisos se vayan convirtiendo paulatinamente en modos de operar de
todos los servidores del area, y por lo tanto introduciéndose en la cultura
organizacional.

* Ejercer veeduria permanente sobre el cumplimiento de los compromisos éticos
en la respectiva area, por parte de los servidores publicos de la misma.

*  Proponer ajustes al Plan de Mejoramiento para la Gestion Etica, con el fin de
hacer mas efectiva la planeacion en el logro de los objetivos buscados.
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3. METODOLOGIA PARA LA CONSTRUCCION
DE COMPROMISOS ETICOS

La metodologia que se seguira en el proceso de construccion de los Compromisos
Eticos por areas organizacionales comprende la realizacién de cuatro pasos, que
buscan comprometer a la alta direccion en el liderazgo activo de las diversas
actividades, asi como la participacion amplia y masiva de la inmensa mayoria de
servidores publicos de la entidad. En la figura No. |7 se presenta la secuencia:

Figura No. |7. Pasos para la formulacién de Compromisos Eticos por Areas Organizacionales

Validacion de la estrategia por parte de la Alta Direccion

Es clave presentar en el Consejo de Gobierno o Comité Directivo la metodologia
para la construccion de los Compromisos Eticos, con la intencidn de lograr que los
directivos de primer nivel conozcan, interioricen y aporten a la labor que se va a
emprender; que validen el conjunto de acciones y que se geste un compromiso
explicito de apoyo y de liderazgo por parte de la alta direccion en el proceso.

a. Capacitacion y entrenamiento del Equipo de Agentes de Cambio

En tanto el Equipo de Agentes de Cambio es el responsable de la realizacion
de los talleres para la formulacion de los Compromisos Eticos, se hace
indispensable ejecutar acciones de formacion con dicho Equipo, dirigidas
a desarrollar habilidades y competencias en la facilitacion del taller para la
construccion de Compromisos Eticos.

Se requiere, entonces, brindar capacitacion y entrenamiento con el fin de
desarrollar competencias basicas en la conduccién de grupos, asi como
entregar los elementos metodologicos basicos que le permitan a cualquier
miembro del Equipo de Agentes de Cambio ejercer de facilitadores de los
talleres para formular los compromisos éticos por areas organizacionales.

La capacitacion se puede realizar con base en la Guia No.4*“Taller Construccion
de Compromisos Eticos por areas organizacionales”, que se encuentra en el
punto 5 del presente capitulo.
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b.

Lanzamiento por parte del mas Alto Directivo de la movilizacion
para la construccion de Compromisos Eticos

Dado que el reto conlleva la modificacion de la cultura organizacional de
la entidad, y que ello implica una movilizacién masiva de la organizacion, se
requiere que los directivos de primer nivel legitimen y posicionen el tema en
la agenda diaria de la entidad.

Se considera necesario lograr un lanzamiento institucional del proceso de
construccién de Compromisos Eticos por areas organizacionales liderado por
el mas Alto Directivo a través de un acto publico, el cual debe tener una amplia
difusion al interior de la entidad, de manera que todos los servidores publicos
se enteren de los objetivos de la convocatoria.

Construccion de Compromisos Eticos por areas organizacionales

Bajo la metodologia del taller,en cada area se construyen en la forma mas participativa
posible los compromisos éticos especificos de las mismas, como aplicacion de los
valores y directrices contenidas en el Cédigo de Etica de la entidad.

4. PROCEDIMIENTO

Para la construccion participativa de los Compromisos Eticos se desarrolla el siguiente
procedimiento en el taller que se convoque para tal fin, cuyo instructivo se encuentra
pormenorizado en la Guia No. 5 “Taller Construccién de compromisos éticos’

)]

2)

3)

4)

Explicacion y apropiacion del significado de cada uno de los principios
y valores del Cédigo de Etica de la entidad. El mas alto directivo de la
respectiva area explica a los participantes del taller el significado que para la
Administracion tiene cada uno de los Principios y Valores del Cédigo de Etica.
A su vez el facilitador del taller verifica la comprension de los significados a
través de preguntas a algunos participantes sobre lo tratado por el expositor,
y hace las aclaraciones pertinentes.

Identificacion de los publicos con los que el area interactua. El grupo
identifica a los publicos internos y externos con los cuales el area mayormente
interactua en el cumplimiento de sus funciones y responsabilidades.

Establecimiento de la aplicabilidad de cada valor con los publicos
identificados. El grupo precisa los valores del Cédigo de Etica que tienen
mayor aplicabilidad en las relaciones del area con los publicos identificados en
el punto 2).

Determinacion de acciones actuales mediante las cuales el Area esta
aplicando los valores. El grupo identifica las actitudes, comportamientos,
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practicas y habitos que actualmente tiene lugar en el area con los diferentes
publicos, en las cuales se esté dando aplicacion a los valores éticos.

5) Identificacion de obstaculos existentes en el area para la
aplicacion de los valores y directrices pertinentes. Se identifican
los imaginarios, prejuicios, habitos y practicas que actualmente existen
en el area y que se constituyen en dificultades para la aplicacion de los
valores del Cédigo de Etica.

6) Formulacion de propuestas de cambio para dar cumplimiento a
los valores y directrices en el area. ldentificacion de los cambios en las
actitudes y en las practicas que deben tener los servidores publicos del area
para dar cumplimiento a los valores éticos.

7) Formulacion de los Compromisos Eticos del area. Se formulan los
Compromisos Eticos, entendidos como las actitudes y las practicas que deben
tener los servidores publicos del area para hacer realidad en el dia a dia los
valores del Codigo de Etica de la entidad. Estos compromisos deben enunciarse
como formas de ser y de actuar concretas y especificas, con relacion a las
funciones y relaciones que el area debe cumplir dentro de sus competencias
organizacionales.

8) Difusion y seguimiento al cumplimiento de los Compromisos Eticos.
Los Compromisos Eticos adoptados deben ser ampliamente difundidos en el
area respectiva y hacia los publicos externos con los que se interactla. A
partir de este momento el Grupo Promotor de Practicas Eticas debe efectuar
una promocién permanente y velar por el cumplimiento de los compromisos
éticos acordados.

5.INSTRUMENTOS

GUIA NO. 4:TALLER “CONSTRUCCION DE COMPROMISOS
ETICOS POR AREAS ORGANIZACIONALES”

Objetivo: Formular mediante acuerdo colectivo los Compromisos Eticos
que a manera de conductas concretas asumiran en el ejercicio de su cargo los
servidores publicos de cada area organizacional para darle aplicacion a los valores
establecidos en el Codigo de Etica de la entidad.

Participantes: Un grupo de maximo treinta servidores publicos de la respectiva
area organizacional, en donde hay representantes de todos los niveles de cargo
existentes en la misma. Entre los participantes estara el Grupo de Promotores de
Préacticas Eticas de la respectiva area.

Si el area de primer nivel tiene multiples dependencias con funciones muy
diferentes, se realizan talleres por areas de segundo nivel. En el caso contrario, si



la entidad es muy pequena, se puede realizar la actividad con todo o la mayoria
de sus servidores.

Responsables del taller

El presente taller es ejecutado por los miembros del Equipo de Agentes de Cambio
en cada una de las dreas organizacionales, con el apoyo de las areas de Gestion del
Talento Humano y Comunicacion, o en su defecto de los directivos responsables de
estas areas, cuando se trate de entidades pequenas. Por lo tanto se efectiian tantos
talleres como areas organizacionales tenga la entidad.

Tiempo: 4 horas.

Recursos: Modelo de Gestion Etica, Cédigo de Etica, salén para 30 personas,
videobeam, computador, presentacion en PowerPoint de los valores del Codigo
de Etica, fotocopias de la Matriz de Analisis de Practicas, marcadores, papel bond
tamano carta.

Desarrollo del Taller
Paso Uno: Sensibilizacion y Conceptualizacion
Tiempo parcial: 30 minutos.

El facilitador explica al auditorio cual es el objetivo del taller al que han sido convocados,
y a continuacion presenta el Codigo de Etica, haciendo énfasis en su importancia y
el lugar que ocupa en el proceso general de Gestion Etica (Para ello se apoya en los
conceptos enunciados en el Capitulo Octavo del presente Modelo).

Luego el mas alto directivo de la respectiva drea organizacional presenta cada uno
de los valores que componen el Cédigo de Etica, explicando cual es el significado
de cada uno de ellos y la importancia de su aplicacion para obtener una gestion
publica eficiente, integra y transparente. Se recomienda que se tenga como apoyo
una presentacion en PowerPoint de los valores y sus definiciones.

Una vez efectuada la presentacién de los valores, se abre un espacio de preguntas
de los participantes para aclarar eventuales dudas que hayan podido quedar.Acto
seguido, el facilitador lanza algunas preguntas al auditorio sobre el contenido de la
charla que acabo de dar el alto directivo, buscando verificar la comprensién que
de la misma han tenido los oyentes.

Paso Dos: Identificacion de los Publicos'* con quienes el Area
mayormente se relaciona y de los valores del Codigo de Etica que
tienen alta aplicabilidad en la relacién con estos publicos

Tiempo parcial: 30 minutos.

En sesion plenaria, el facilitador solicita al grupo que precise los cuatro principales
publicos con quienes la respectiva area organizacional se relaciona con mayor
intensidad en el cumplimiento de sus funciones y responsabilidades institucionales.

15

El concepto de
“Publicos” que aqui
se maneja es similar
al concepto de
“Clientes” que define
el Sistema de Gestion
de la Calidad, en el
sentido de clientes
internos y clientes
externos.
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Se recomienda considerar para este ejercicio los siguientes publicos: Servidores
Publicos, Ciudadania en general, Comunidades organizadas, Contratistas, Otras
Entidades Publicas, Organismos de Control y Medio Ambiente. Es claro que el
medio ambiente no es un publico como los otros, pero si es un entorno con el cual
la entidad en general y las areas en particular tienen interaccion.

Es posible que se identifiquen otros publicos adicionales, como puede suceder,
por ejemplo, con una empresa comercial de servicios publicos del Estado, la cual
puede incluir como publico a los clientes; o una Contraloria, que puede incluir
como publico a los entes sujetos de control.

Una vez se precisen los publicos, el facilitador los anota en el papelografo o tablero,
y a continuacién divide a los participantes del taller en un nimero igual al de los
publicos identificados. Luego, a cada subgrupo le asigna uno de los publicos, y les pide
que identifiquen los tres valores del Cédigo de Etica que tienen mayor aplicabilidad
con el publico que les correspondid, con base en la especificidad de funciones y
responsabilidades organizacionales que el area tiene.

Paso Tres: ldentificacion de Practicas organizacionales que facilitan u
obstruyen la aplicacion de los valores

Tiempo parcial: | Hora.

El facilitador entrega a cada subgrupo tres copias de la Matriz de Analisis de
Practicas (ver diseno al final de la presente guia) para que procedan a su
diligenciamiento. Se debe diligenciar una Matriz por cada uno de los tres valores
que aplican al publico asignado. Se instruye a los grupos para que en la primera
columna consignen las actitudes, comportamientos y practicas que actualmente
se observan en el area, mediante las cuales los servidores publicos de la misma
estan aplicando el valor en estudio con el respectivo publico o grupo de interés.

No deben anotarse asuntos que expresen aspectos de infraestructura o de
procesos organizacionales, sino formas de actuacion que tengan los servidores
publicos del area. Ejemplo:

Area Organizacional: Secretaria General

Grupo de Interés: Contratistas

Valor definido: Transparencia

Actitudes, comportamientos y practicas observadas:

* Todos los procesos de contratacion son publicados de manera oportuna
en nuestra pagina Web.

* Se elaboran y publican oportunamente pre-pliegos para los procesos de
contratacion.

* Se realizan las audiencias aclaratorias necesarias para los oferentes.



En la segunda columna se anotan las actitudes, comportamientos y practicas que
actualmente se ejecutan y/o se tienen en el area con cada uno de los publicos
o grupos de interés identificados, y que van en contravia del valor que se esta
analizando.

Igual que en la primera columna,no deben anotarse asuntos que expresen aspectos
de infraestructura o de procesos organizacionales, sino formas de actuacién que
tengan los servidores publicos del area. Ejemplo:

Area Organizacional: Secretaria General
Grupo de Interés: Contratistas
Valor definido: Transparencia

Actitudes, comportamientos y practicas en contravia:

* Se han identificado ofertas de pagos por parte de contratistas y aceptacion
de servidores de dichos pagos.

* A veces la publicacion de las calificaciones finales de los procesos de
contratacion no contienen informacion suficiente que permita formarse
un juicio claro acerca de la imparcialidad de la decision.

* No se desarrolla accion de auditoria a todos los contratos.

En la tercera columna se consignan los imaginarios, prejuicios y habitos que
actualmente existen en el Areay que se constituyen en obstaculos para la aplicacion
de los valores que le ha correspondido analizar al subgrupo. Es importante
anotar estos obstaculos por orden de importancia, anotando primero el que mas
dificultades genera y de ultimo el que menos obstaculiza.

Los obstaculos o causas que se anoten no deben referirse a estructuras o procesos
organizacionales, ni a recursos econémicos o a asuntos que estén situados en
el campo de la organizacion. Si aceptamos que la ética publica se refiere a la
disposicion personal interna de los servidores publicos para cumplir con los
preceptos y mandatos de la Constitucion y la ley, entonces los factores que se
identifiquen deben estar situados en los servidores publicos, no fuera de ellos.

Elfacilitador explicaalos participantes del taller el significado de los términos imaginarios,
prejuicios y habitos, para lo cual puede apoyarse en las siguientes definiciones:

Los imaginarios son ideas instaladas en la cultura que se han convertido en
modelos mentales o paradigmas, que expresan la concepcion que tiene un grupo
social sobre determinados hechos, fenomenos y/o sujetos, las cuales son asumidas
por los individuos como verdades, influenciando sus actitudes y actuaciones. Los
imaginarios no se refieren a algo que nos imaginamos, sino a formas de ver el
mundo que consideramos verdaderas porque asi se le ve en nuestro grupo social
(Familia, empresa, region, etc.)
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Por su parte, los prejuicios son juicios previos originados en experiencias
personales vividas que condicionan nuestras actitudes ante nuevas experiencias,
al llevarnos a realizar juicios automaticos.

En cuanto a los habitos, son modos de hacer las cosas que se han aprendido
por repeticion y que se consideran la forma “normal’ de ejecutarlas.

Ejemplos:

Area Organizacional: Secretaria General

Grupo de Interés: Contratistas

Valor definido: Transparencia

Imaginarios, prejuicios y habitos:

Imaginario: Ocupar un cargo publico con poder constituye un cuarto de hora que
no se puede desaprovechar.

Prejuicio: Si yo no aprovecho, otro lo hara.

Habito: Es costumbre que todos los contratos que realice la entidad generen un
pago (CVY).

Atencién, no olvidar: Todas las Matrices de Andlisis de Précticas Eticas que
se diligencien deben ser acopiadas y archivadas, pues se requieren como
insumo basico cuando se vaya a elaborar el Plan de Mejoramiento de la
Gestién Etica.

Paso Cuatro: Formulacion de las propuestas de cambio y de los
Compromisos Eticos correspondientes

Tiempo parcial: | hora.

Con base en los resultados del paso anterior, y especialmente a partir de lo
consignado en la columna “Obstaculos” de la Matriz de Andlisis de Practicas, cada
subgrupo plantea cudles cambios en las actitudes, en los comportamientos y en
las practicas deben tener los servidores publicos del area para dar cumplimiento
al valor en estudio. Los cambios propuestos son anotados en la cuarta columna
de la Matriz.

Los cambios deben estar referidos a los obstaculos identificados en la tercera
columna, y se situan en el nivel de los imaginarios, prejuicios y habitos que es
preciso transformar para darle aplicacién al valor estudiado.

A continuacidn, el facilitador del taller insta a los subgrupos para que con
base en los cambios propuestos en la cuarta columna de la Matriz, formulen



los Compromisos Eticos de los servidores pulblicos del area, que se requieren
para darle cumplimiento al valor que estan analizando. Los Compromisos Eticos
estan referidos a las actitudes, comportamientos y practicas que deben tener los
servidores publicos del drea, segun las funciones de la misma, para hacer realidad
en el dia a dia del ejercicio de la funcién publica los valores del Cédigo de Etica
de la entidad, y en particular a las malas practicas que se ha anotado en la segunda
columna de la matriz.

Para la redaccidon de los Compromisos Eticos se tiene en cuenta los siguientes
criterios:

* Deben tener conexién con las problematicas anotadas en la segunda
columna.

* Son una oracion afirmativa precisa, clara y puntual, que expresa una forma
de actuar de los servidores del area.

* No deben referirse al cumplimiento de funciones o a procesos de la
entidad.

. El verbo inicial no va en infinitivo, pues no deben tener forma de
objetivo.

* La redaccion es en presente, no en futuro, y no incluye las expresiones
“debe”,“deben” o “deber”.

*  El enunciado debe ser explicito en si mismo.

Cada propuesta de compromiso ético es anotada en la quinta columna de la
Matriz, y luego se transcribe en una hoja de papel tamano carta, para que sean
presentadas en sesion plenaria para su discusion y aprobacion. Las propuestas se
exponen en un sitio que facilite su visualizacion por parte del grupo general.

Cada subgrupo formula maximo siete Compromisos Eticos para el publico
asignado, lo cual seguramente implica un ejercicio de priorizacion, en caso de que
inicialmente se haya enunciado un alto numero de posibles Compromisos.

Cada subgrupo debe nombrar un relator, quien en plenaria presenta los
resultados del trabajo. A continuacién pueden observarse algunos ejemplos de
Compromisos Eticos.

Area Organizacional: Secretaria General
Grupo de Interés: Contratistas
Valor definido:Transparencia

Compromisos Eticos del drea:

* El Unico pago que aceptamos por nuestro trabajo es el salario y la
satisfaccion del deber cumplido.
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* Publicamos las calificaciones obtenidas por todos los participantes en
proceso de contratacion, haciendo especial énfasis en las variables que
determinaron la ganancia del proceso por el primer participante.

* Informaremos a la instancia competente cualquier acto de presion para
favorecer a algun oferente en particular.

* No damos ninguna prelacién a los tramitadores.

Otros ejemplos de Compromisos Eticos que pueden servir de referencia para el
ejercicio de formulacion son los siguientes:

Valor: Respeto

Compromisos Eticos:

* Escuchamos atentamente a nuestros interlocutores valorando sus opiniones,
aunque no las compartamos.

* Expresamos nuestras ideas en tono mesurado, sin arrogancia y sin la intencion
de agredir a los interlocutores.

¢ Damos trato amable y cortés a los companeros de trabajo y en general a
todas las personas con quienes nos relacionamos dentro de nuestras funciones
laborales, sin distingos ni discriminaciones de ninguna indole.

* Reconocemos la diversidad y el derecho de los otros a opinar diferente a mi.

Valor: Transparencia

Compromisos Eticos:

* Hablamos con franqueza y sin dobles intenciones.

* Estamos dispuestos a ser observados y evaluados en nuestra gestién.

* Mantenemos informados a nuestros jefes y companeros de equipo en forma
veraz y oportuna sobre nuestra gestion.

* No buscamos beneficios ni reconocimientos personales en las actuaciones.

* Actuamos consecuentemente con lo que decimos.

Paso Cinco: Socializacion y acuerdos en plenaria de los Compromisos
Eticos
Tiempo parcial: Minimo | Hora.

Cumplido el Cuarto Paso, el facilitador convoca a sesion plenaria.Alli, los relatores
designados por cada subgrupo presentan los Compromisos Eticos que su
respectivo grupo ha formulado, sustentando sus propuestas con el analisis que se
hizo en el ejercicio de formulacion. Se recomienda hacer la presentacion de todos
los subgrupos, y luego proceder a la discusion de cada una de las propuestas.



Elfacilitador promueve que el grupo general debata las propuestas de Compromisos
Eticos presentadas por los relatores para clarificar su significado,y una vez se hayan
efectuado las modificaciones que la plenaria acuerde, se adoptan por consenso.
Se sugiere que el nimero total de Compromisos Eticos del area no excedan de
doce, de manera que del conjunto de propuestas se deben seleccionar aquellos
mas relevantes por su pertinencia y capacidad de orientacion de las actitudes,
practicas y comportamientos de los servidores publicos del Area.

Como punto final del taller, la plenaria designa a una comision conformada por
tres servidores publicos para que retomen los Compromisos Eticos aprobados y
les efectien una revision y ajuste de su redaccion. Para la realizacion de esta tarea
se sugiere acordar un plazo no mayor de diez dias.

Paso Seis: Consolidacion extrataller y validacion

por la alta direccion

El facilitador lleva el documento final a reunion del Equipo de Agentes de Cambio, el
cual consolida toda la informacion en un documento conjunto, en donde se recogen
los Compromisos Eticos de cada una de las 4reas organizacionales. Este documento
se pone en conocimiento del Equipo Directivo, con la intencién de que sea validado
por la alta direccion y que se determine una estrategia de divulgacion.

GUIA No.5: PAUTAS PARA LA ESTRATEGIA COMUNICATIVA DE
DIVULGACION DE LOS COMPROMISOS ETICOS

I. En la definicion de una estrategia comunicativa para la divulgaciéon de los
Compromisos Eticos, es necesario distinguir las audiencias a las cuales se
dirigiran las acciones comunicativas que se planeen. En este sentido, la
divulgacién debe comprender los siguientes escenarios:

* El conjunto de la administracion, de tal manera que la totalidad de
lo servidores publicos conozcan los Compromisos Eticos y entiendan que
marcan un deber ser en el cual deben inscribirse todas sus actuaciones
como individuos y como funcionarios.

* Los integrantes de cada area, de tal manera que estos conozcan y
entiendan de qué manera los Compromisos Eticos tienen que ver con su
actividad especifica y con las practicas que son cotidianas en ésta.

* Los publicos de interés con los cuales interactia cada area, puesto que
ellos también estan involucrados en la aplicacion de los Compromisos Eticos y
éstos los afectan en la medida en que sean asumidas por los servidores publicos
con los cuales establecen relacién ocasional o permanente.
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Se

pueden disenar y ejecutar de tres tipos de acciones comunicativas:

Acciones de caracter mediatico,orientadasadaraconocerlos compromisos
éticos (informativas).

Acciones formadoras, orientadas a profundizar en el sentido de los
compromisos éticos (pedagodgicas).

Acciones movilizadoras, orientadas a convocar a los individuos para la
aplicacion de los compromisos éticos (de movilizacion).

Para una seleccion mas eficiente de las acciones comunicativas, es importante
determinar los medios de los cuales se dispone. Estos medios pueden ser de
cinco tipos:

Medios de comunicacion internos: son medios masivos dentro de la Entidad
que, por lo general, equivalen a los medios masivos que existen en la
sociedad: emisoras internas, circuitos internos de video, periédicos, revistas
o publicaciones regulares.

Medios institucionales: son medios de caracter organizacional, que permiten
formatos institucionales: lobbying, intranet, carteleras, afiches, circulares,
boletines internos.

Medios no convencionales: materiales de escritorio, ubicacion de mensajes
en espacios no convencionales como banos, techos, pisos, escaleras, etc.;
exposiciones y eventos artisticos, videoforos, etc.

Medios para la interlocucion: inducciones y reinducciones, reuniones,
circulos de conversacion, eventos académicos como seminarios, talleres o
conversatorios, etc.

Eventos y campaiias: Programas de desarrollo de personal, fiestas, carnavales,
celebraciones especiales, campanas promocionales que combinan algunos
de los medios anteriores.

Cada uno de estos medios permite la definicion de diferentes formatos. Un
formato es un esquema o modelo narrativo que determina un lenguaje y que
por lo general corresponde a un género determinado. Por ejemplo:

Los medios de comunicacion internos permiten diferentes formatos como
el noticiero, el magazin, las publicaciones por fasciculos, la entrevista, el
reportaje o la crénica y los desarrollos tematicos por entregas.

Los medios institucionales permiten formatos como el chat, la biblioteca
virtual, el periodico mural, las series tematicas en afiches y los desarrollos
tematicos por entregas.

Los medios no convencionales permiten formatos como las series tematicas,
los relatos secuenciales (desarrollos complementarios del mismo tema en



diferentes espacios), las exposiciones de arte acompanadas y los foros
teatrales o cinematograficos.

* Los medios para la conversacion se definen por sus diferentes formatos
(mesas redondas, foros, reuniones, etc.).

* Los eventos y campafas permiten formatos que van desde las celebraciones
tradicionales (dia de la madre o el padre, dia del amor y la amistad, navidad),
hasta campanas promocionales o publicitarias internas.

La seleccion de un medio y de los formatos que pueden desarrollarse tiene
que ver en primer lugar con el tamano de la entidad, la cultura local y los
recursos disponibles. En municipios pequenos, por ejemplo, es posible que los
medios de comunicacién internos resulten demasiado costosos y a cambio
sean mas eficaces y accesibles otros medios; por el contrario en entidades
con plantas de personal muy grandes los medios de comunicacién internos
pueden ser mas eficaces para garantizar cobertura suficiente. De la misma
manera cada regidn posee sus propias tradiciones y estas deben orientar el
diseno de eventos y campanas.

Los temas también determinan la seleccion de medios y formatos. Para
posicionar imaginarios, por ejemplo, las campanas son altamente eficaces si
se las combina con medios para la interlocucidon y con eventos culturales. Si
lo que se busca es distribuir informacion, ésta fluye con mayor facilidad en
medios de comunicacion interna y medios institucionales. Si lo que se quiere
es generar comprensiones y conocimiento, los medios para la interlocucion
constituyen el canal mas efectivo.

211



ASUVLINVIdNI SOTvA YOTVA YOTVA

SO2I13 SOSINOYdNOD N3g3d Ind

13d NOIDVOIdY
V1 NVZITN2OV1Sa0
INO SIYOLDVA

IV SYRIVYLNOD 713 Nv2I1dV INO

SVJILOYYd SVAINN STIVNLOV SVIILDOYYd  STTVNLOV SVIILOYHd

:JO[eA :s9433u] 9p odnuo) o odlgqng

‘leuoideziuedio eady

TVNOIDVZINVOYO VIUVY YOd SVIIL3 SVIILOVUd 3A SISITYNV 3Ad ZINH 1LV
| ON OLVIWYOL

Modelo de gestién ética
para entidades del Estado

212



Estrategias para la
incorporacion de la
Etica Publica en la

Cultura Organizacional

Una vez acordados los Compromisos Eticos en cada una de las areas organizacionales
y compilados en un documento que los consolide, debe efectuarse una capacitacion
del Equipo de Agentes de Cambio en dos tipos de estrategias que posibiliten trabajar
a sus integrantes con los servidores publicos de cada area, con el fin de que los
Compromisos Eticos acordados sean efectivamente apropiados e incorporados en
las actuaciones cotidianas dentro del ejercicio de la funcién publica.

El presente Modelo propone dos tipos de estrategias para acometer esta finalidad:

una de orden pedagdgico y otra de caracter comunicativo, cada una de las cuales
se exponen en sus fundamentos conceptuales y en sus metodologias y didacticas
en los textos que se encuentran a continuacion.
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I. LA ESTRATEGIA PEDAGOGICA'*

La estrategia pedagogica esta conformada por las acciones de orden pedagogico
dirigidas a los servidores publicos de la entidad, las cuales buscan su afectacion
cognitiva y emocional a través de actividades de sensibilizacion, de reflexion, de
comprension y de apropiacién de la vision ética, con el fin de que lleguen a asumirla
como su referente de sentido en las actuaciones que les correspondan dentro
de su funcion administrativa. Su formulacién se traduce en el planteamiento de
unas actividades formativas para la Gestion Etica, y en su posterior ejecucién,
seguimiento y ajuste.

I. CONCEPTOS CENTRALES PARA ELABORAR UNA
ESTRATEGIA FORMATIVA

I.1. Somos seres emocionales

Usualmente la cultura es entendida como el sistema compartido de valores,
normas, costumbres, ideales, imaginarios y simbolos que actllan como referentes
significativos de la conducta y de las producciones intelectuales de un determinado
grupo de personas que habitan dentro de ciertas coordenadas geograficas. Esta

conceptualizacion ampliamente difundida y aceptada de la cultura, tiene

los humanos somos  susraices en la tradicion racionalista occidental.En ésta el punto de partida
seres racionales, pero Y de retorno de los cambios culturales son las ideas, los imaginarios, las

antes que todo
SOomos seres que

sentimos

El presente numeral
se ha elaborado
con base en el
enfoque y conceptos
desarrollados en
LUNA, Gabriela, y
PEREZ, Teodoro.
Transformando
sentires. Bogota:
OIT/IPEC. 2004.
Cuadernillo No. I.
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simbologias y las reglas. En esta perspectiva la cultura se asume en ultima
instancia -al igual que la ética- como lo que los seres humanos podemos
argumentar desde el lenguaje para justificar o impugnar nuestra propia
conducta y la de los otros actores sociales.

De las tres dimensiones que componen el existir humano -Pensar, Sentir y Actuar-
esta vision solamente considera como integrantes de la cultura lo racional y lo
conductual. El sentir no tiene lugar alli, al menos no con sentido protagénico. Ello
conduce a que los proyectos educativos logren una alta eficacia en ensenar a las
personas cuales son los comportamientos o las conductas deseables, aquellas que
estan en consonancia con las prescripciones éticas, y los argumentos racionales
que sustentan tales imagenes del deber ser.

La gente sabe, entonces,como deberia actuar en el mundo para mantener relaciones
mas respetuosas, solidarias, y equitativas, pero siguen actuando igual que antes. La
educacion ha tocado -metaféricamente hablando- la cabeza, pero no se ha acercado
al corazon. La estrategia cognitiva argumental ha funcionado, pero las personas
mantienen el mismo querer, persisten en igual afectividad, de manera que ahora
saben y discurren como deberian actuar, pero no quieren hacerlo asi, pues les
siguen gustando sus practicas anteriores,ya que es en éstas en donde encuentran el
sentido de sus vida, es en éstas en donde encuentran la gratificacion del vivir.



Lo anterior lleva a que se tenga presente que la sensibilizacién de los sujetos en
los procesos educativos no debe estar dirigida solamente al conocimiento y a la
razon, sino también a la afectividad, al sentir. Es cierto que los humanos somos
seres racionales, pero antes que todo somos seres que sentimos. Es mas, somos
seres emocionales que pensamos,y no al revés. Esto es completamente evidente
en el transcurrir de la cotidianidad: segin el estado de animo o la emocidn
en la que nos encontremos, aceptamos unos argumentos u otros; vale decir,
razonamos de manera distinta seglin sea la emocion en la que nos hallemos.

Entender y asumir que las personas operamos desde las emociones, conduce a
aceptar que un cambio en la organizacion pasa necesariamente por el cambio
emocional, el cual entra en interaccion con los otros dominios de la razén y
de la corporalidad, generando transformaciones efectivas en el modo de vivir
la cotidianidad por parte quienes participen en el proceso de Gestidn Etica.

1.2. Vivencia y reflexion, dos dispositivos para el cambio cultural

Para lograr nuevas disposiciones conductuales y nuevas distinciones, es necesario
afectar el sentir de las personas, lo cual es posible mediante dos estrategias: la
vivencia y la reflexion. La vivencia permite poner a las personas en una determinada
situacion emocional que las lleva a sentir y generar empatias o rechazos hacia
aquello que consideramos deberia preservarse o modificarse,y por tanto posibilita
una actitud proclive hacia los cursos de accion buscados.

De otro lado, la reflexion permite confrontar los argumentos propios y ajenos para
darse cuenta, para entender y dar razon de lo que se quiere y de lo que no se quiere,
y para hacerse cargo de la vida y de las consecuencias del vivir. La reflexion nos
conduce a revisar la coherencia de nuestras actuaciones con nuestros propositos
y postulados, ademas de llevarnos a la apertura, a desempunar la mano para soltar
las verdades y las certidumbres que nos acompanan, a dudar de éstas, a considerar
otros puntos de vista y a cambiar de observatorio para dirigir nuestra mirada.

La vivencia complementada con la reflexion, constituyen un poderoso movilizador
de cambios actitudinales y de generacion de acciones hacia el futuro. Es por ello que
la presente propuesta, ubicada en el campo de las pedagogias activas, se asienta en la
busqueda de la afectacion emocional de los servidores publicos participantes y de la
incorporacion al universo de sus conversaciones cotidianas del tema de la ética en
el ejercicio de la funcion publica.

1.3. Lddica, juego y vivencia

Introducir el tema de la ludica como variable para el desarrollo de la estrategia
pedagogica pretende dar a entender que, desde ésta, se pueden crear dispositivos
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La reflexion
conduce a revi
coherencia de

generadores de vivencias, las cuales son el fundamento del taller reflexivo que
hemos mencionado.

La lidica no puede confundirse con el juego,pese a que semanticamente los diccionarios
tratan estas expresiones como sinénimos.Aunque puede asumirse que todo juego es
ludico, no todo lo lidico es juego, razon por la cual se asume que ésta (la ludica) no se
reduce o agota en los juegos, que va mas all3, trascendiéndolos, con una connotacion
general, mientras que el juego es mas particular.

La ludica se expresa en actividades tan diferentes como el baile, el paseo,
nos la observacion de un partido de futbol, el jumping (saltar al vacio desde
sar la un puente atado a una cuerda elastica) o leer poesia; actividades que
pueden clasificarse en ejercicios ludicos que buscan distintas intensidades

nues- -
de emocion placentera.

tras actuaciones con

nuestros propositos

Sientendemos la ludica como ha quedado definida y planteamos su basica
intencion como la busqueda de emociones placenteras y construccion

Y postulados de actitud gozosa frente a la vida, se indica entonces que los dispositivos
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vivenciales a construir como parte de la estrategia pedagdgica e inscritos
en el denominado taller reflexivo, pueden pasar por tal finalidad y construirse con
base en las siguientes caracteristicas propias de la ludica:

* Loludico es voluntario y autotélico —esta ultima palabra significa que la finalidad,
la retribucién o gratificacion de una accién se encuentra en el mismo acto de
ejecutar la accion, como por ejemplo acariciar a los hijos, pasear, degustar una
deliciosa comida o hacer el amor- . La experiencia ludica requiere del deseo
espontaneo Y la decisién propia.

* La experiencia ludica es controlada por el propio deseo emocional de la persona.
Ella decide como, cuando, dénde, con quién, con qué, etc. Si se trata de una
experiencia ludica colectiva priman el deseo, el acuerdo y la concertacion directa.

* Lo ludico posibilita la vivencia de una tensién agradable y exige una actitud
de espontaneidad y disposicion al imprevisto, lo cual implica una ausencia de
racionalidad calculadora, planificacion rigurosa o premeditacion profunda.

* Lo ludico no opera con normatividad rigurosa, opera con flexibilidad de
criterios.

Con lo anterior se quiere indicar que para el logro de escenarios formativos con
asiento en la ludica es preciso:

* Motivar la participacion del servidor publico en los escenarios formativos
antes que la obligacion hacia ellos.

* Convocar a los grupos de servidores a los escenarios formativos en funcion
de afinidades laborales o de los circulos de amistades para procurar una mayor
disposicion de accion en los grupos de trabajo.



* Construir los escenarios formativos en circunstancias de tiempo y lugar que
rompan la cotidianidad laboral en la que vive inscrito el servidor publico.

* Encuadrar el taller formativo en una circunstancia de juego, hasta donde ello
sea posible.

Sobre esto ultimo, es preciso indicar que el juego en el adulto ofrece un espacio
de mayor distension, equilibrando la personalidad, permitiendo encontrarse con
los demas y recreando un espacio de mayores posibilidades vitales.

Instalar el juego como parte de los dispositivos vivenciales y reflexionar desde
éste con la ayuda de facilitadores, permite obtener aprendizajes emocionales,
conceptuales y actitudinales que alimenten el proceso de gestion ética. Garantizar
una experiencia ludica con las variables definidas garantiza otro aspecto esencial,
igualmente basico para el resultado de una estrategia pedagogica:la creatividad, por
cuanto las vivencias lidicas implican libertad, imaginacién y sensaciones, todo lo
cual posibilita la apertura hacia la reflexién y la construccion de nuevos mundos.

2. COMPONENTES PARA LA EJECUCION DE LA
ESTRATEGIA FORMATIVA

En coherencia con los lineamientos conceptuales, la estrategia que la entidad
defina para abordar el cambio de la cultura organizacional hacia la Gestion
Etica, debe ejecutarse bajo modalidades de trabajo formativo que logren afectar
sistémicamente las tres dimensiones que alli se enunciaron (pensar, sentir y
actuar).A continuacion se presentan unos componentes que pueden ser tenidos
en cuenta por los ejecutores de la estrategia, con el fin de garantizar mayores
niveles de eficacia en la intencionalidad de cambio.

2.1. Lo pedagégico

La pedagogia estudia los procesos educativos y formativos en la relacion ensenanza/
aprendizaje. No obstante, con frecuencia se concibe lo pedagogico como el arte de
ensefar e instruir —en una relacién unidireccional- y en este sentido, la ensefanza
se limita a la transmisién de informacion y conocimientos teéricos o practicos
sobre algun tema en particular.

Recuperando el sentido eminentemente bidireccional y sistémico del proceso
educativo, el presente texto propone un enfoque pedagodgico que orienta la accion
formativa en dos sentidos distintos, interconectados e interdependientes:

* Educar para la cotidianidad.
* Focalizarse hacia el aprendizaje.
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El enfoque sostiene, ademas, que el proceso de ensenanza-aprendizaje implica un
proceso triadico en el que confluyen lo tedrico (el pensar), lo vivencial (el actuar)
y lo emocional (el sentir), y que por lo tanto las tres dimensiones deben ser
tenidas en cuenta en el proceso formativo.

2.1.1. Educar para la cotidianidad

La formacion ética implica educar para la cotidianidad, ya que es alli, en el dia a dia
del quehacer organizacional, en donde se manifiestan los principios y valores que
las personas portan. Lo anterior significa que la formacion ética debe trascender
el simple suministro de informacion sobre filosofia moral, teoria de los valores
y exhortaciones argumentativas hacia un deber ser. Es evidente que acciones de

este tipo, aunque necesarias en los procesos educativos, son incapaces

La tarea del forma- de generar trasformaciones actitudinales y conductuales, quedando

dor en Gestion Etica

limitadas a la apropiacion de conceptos y nuevas narrativas.

consiste en crear La tarea del formador en Gestién Etica consiste en crear ambientes

ambientes formati-

vos que perm

formativos que permitan y faciliten el crecimiento personal de los
participantes, buscando que se respeten a si mismos y respeten

itan , . ., )
Y alos otros, y que amplien su capacidad de accidn y reflexion sobre

faciliten el crecimien- ¢| myndo en que viven. Para ello se requiere que dichos ambientes
to personal de los  conduzcan a generar procesos emocionales, afectivos y reflexivos entre
participantes los participantes del acto educativo Y, a partir de alli, propiciar que
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cada persona agencie cambios en su diario vivir, otorgandole nuevos
significados y sentidos a sus relaciones con los distintos sistemas con los que
interactua en el desempeno de su funcion publica.

Estos nuevos significados y sentidos emergen al apropiarse de la vision ética que la
entidad se ha propuesto y se traducen, en la practica cotidiana, en la configuracion
de actitudes y actuaciones mas coherentes con los principios y valores inscritos
en el Cédigo de Etica.

2.1.2. Focalizarse en el aprendizaje

Aunque tradicionalmente se concibe lo pedagdgico como el arte de ensenar, es
necesario llamar la atencion sobre el proceso del aprender como principal eje del
proceso pedagogico.Aprender implica un proceso triadico en el que confluyen tres
formas siempre presentes, que permanentemente interactlan y en consecuencia se
afectan de manera mutua: aprendizajes conceptuales, emocionales y experienciales.
La formacion ética, por lo tanto, debe favorecer:

* Un aprendizaje conceptual, por medio del cual la persona se fundamenta y da
explicaciones desde el punto de vista ético sobre el mundo que le rodea y



sobre las personas que conforman la sociedad de la cual hace parte (ambito
del pensar).

* Unaprendizaje experiencial,que le permita desarrollar habilidades para reflexionar
y discernir sobre sus niveles de congruencia entre lo que éticamente manifiesta
que quiere ser y lo que actta (ambito del actuar).

*  Un aprendizaje emocional, que le posibilite la compasion y la empatia, asi como dar
sentido y valorar desde una perspectiva ética las actuaciones propias y las de los
otros, y abrirse al comportamiento ético (ambito del sentir).

En linea con lo expuesto, el aprendizaje ético implica la apropiacion de conceptos
y valores, el desarrollo de habilidades reflexivas y la apertura emocional para
dejarse afectar por los sufrimientos ajenos, por los perjuicios que podamos
causar a terceros con nuestras acciones, Y por la capacidad de brindar cuidados,
regocijandonos con el bienestar colectivo.

Y es que las personas aprenden cuando logran conectar el conocimiento con una
utilidad teorica, practica o emocional. Se pueden tener muchos conocimientos, pero
si de lo que se conoce no se aprende, la realidad no sufre transformaciones positivas.
Por ejemplo, no basta con que hayamos asistido a muchas capacitaciones en las
cuales logramos conocer aspectos relacionados con la ética publica, si visualizamos
la ética desconectada de nuestra realidad.S6lo podemos decir que hemos aprendido
sobre ética publica cuando conectamos ese conocimiento con nuestras practicas
cotidianas, es decir, contribuyendo con nuestras actuaciones a la Gestion Etica de la
entidad a la cual pertenecemos.

2.2. Lo didactico

Lo didactico se refiere a las formas concretas operativas en que se estructura la
estrategia pedagogica, esto es, el proceso especifico y los componentes necesarios
para configurar el espacio de aprendizaje que se quiere generar. En consecuencia con
la propuesta formativa, didacticamente el Taller Reflexivo es uno de los dispositivos
mas pertinentes para la formacion en ética, para lo cual debe tener un caracter triadico,
lo que implica que reulna los tres aspectos del proceso ensenanza—aprendizaje ya
mencionados: lo conceptual, lo vivencial y lo emocional.

2.2.1. El taller Reflexivo

La modalidad del Taller Reflexivo es una alternativa valiosa para agenciar procesos
de sensibilizacion hacia el cambio cultural. Para hacerlo se hace necesario crear las
condiciones que posibiliten a los participantes conectar las experiencias vividas en
el proceso grupal con su experiencia vital particular. Pero jcémo hacerlo? Para ello
se requiere que cada participante del taller esté en capacidad de abstraer, establecer
vinculos, darle sentido y valorar el encuentro.
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Abstraer requiere de la capacidad de reflexionar, y para hacerlo es necesario darse
cuenta de la situacion, en otras palabras, hacer distinciones acerca de cémo es la
experiencia, como le afecta en lo particular y como afecta a los demas.

La reflexion es un proceso en el que la persona se hace preguntas y se da
respuestas. El proceso de indagacion, de cuestionamiento, de autoconocimiento, es
factible gracias a la capacidad recursiva del lenguaje que nos permite volver sobre
nosotros mismos. De alli que reflexionar es una accion que consiste en volver
sobre si mismo para indagarse y autopreguntarse sobre el sentido, el significado,
los origenes, las conexiones, los juicios y las implicaciones que genera lo que se
ha vivenciado. Esas preguntas y respuestas pueden plantearse y responderse tanto
desde lo que se conoce en la experiencia cotidiana de vida como desde las teorias
con las que se suele explicar el mundo.

Es imposible reflexionar sin hacerse preguntas, por ello la pregunta esta planteada
como el elemento dinamizador del taller, puesto que opera como dispositivo que
hace aparecer el bagaje de historias, vivencias, conceptos, sentimientos, reflexiones
y actitudes que influyen ampliamente en las formas como nos relacionamos,y sirve
como instrumento para confrontar las opiniones y para develar los supuestos de
las mismas.

Cuando la persona reflexiona, lo que hace es preguntarse sobre la experiencia,
sobre el conocimiento, sobre la vivencia, sobre lo que se ha sentido; preguntarse
para sacar implicaciones, establecer conexiones o encontrar sentidos de manera
conciente; es decir, que lo que se busca con la reflexion es que la persona se dé
cuenta de los significados, de los sentidos, de las conexiones e implicaciones de
aquello sobre lo que se esta reflexionando; en consecuencia, puede afirmarse que
el resultado de la reflexion es darse cuenta para hacerse cargo, es decir, para asumir
responsabilidad sobre las propias acciones u omisiones.

Fases del taller formativo

Son cuatro las fases que se identifican en esta propuesta didactica: el diseno, la
puesta en escena, la evaluacion y el cierre del taller.

* El disefio sirve de orientacion al facilitador y provee una estructura basica con
los aspectos que se deben tener en cuenta antes de la puesta en escena.

* La puesta en escena presenta la estructura que siguen los talleres para
desarrollar cada tema hacia el logro de los objetivos formativos propuestos.

* La evaluacién implica reconocer y explicitar qué aprendimos de la vivencia.

* El cierre del taller es un momento fundamental, dado que alli el facilitador
dedica el espacio para lograr una sintesis de los aprendizajes que el taller
provoco en los participantes y de las posibles aplicaciones que podrian tener
en la vida cotidiana. De igual forma, en este momento enfatiza en las ideas
fuerza del taller que se relacionan con los conceptos basicos que se hayan
definido para el tema ético que se esta trabajando en el respectivo taller.



El Disefio: la preparacion del taller

El diseno del taller formativo debe considerar la preparacion de los diferentes
componentes mediante los cuales se pretende generar el proceso formativo de
afectacion de los participantes del evento. En este sentido se sugiere tener en cuenta las
siguientes preguntas que responden a los elementos operacionales del taller:

* Conceptos basicos: ;Cudles son los elementos conceptuales basicos del tema
de ética publica que vamos a trabajar en la sesion?

* Poblacion participante: ;Quiénes son los participantes a los que va dirigido el
taller?

* Obijetivo: ;Qué pretendemos lograr con el desarrollo del taller? El objetivo se
debe formular de manera clara, concreta, precisa y apuntar a aquello que se
quiere lograr con el desarrollo del taller.

* Actividades: ;Cuales son las actividades que vamos a ejecutar para lograr los
objetivos propuestos?

¢ Tiempo: ;Cuanto tiempo aproximado se requiere para desarrollar cada
actividad y el taller en general?

* Espacio: ;Qué tipo de lugar se necesita para ejecutar las actividades?

* Recursos: ;Qué materiales, equipos e implementos requiero para la puesta en
escenal

De acuerdo con la respuesta que se dé a las anteriores preguntas, se procede
a disenar el contenido del taller y a la consecucion de los recursos humanos y
fisicos para la puesta en escena.

La puesta en escena: pasar por la vivencia
Este momento consta de tres acciones: la ambientacién, la vivencia y la reflexion.

En la ambientacion, es conveniente tener en cuenta:

El saludo:es importante dedicar un breve tiempo al recibimiento de los participantes.

Este recibimiento puede ser mediante un saludo amable, de manera que todos
se sientan bienvenidos y se cree un ambiente de confianza para el desarrollo del
trabajo. Una vez las personas participantes se encuentren en el espacio del taller, es
importante hacer una presentacion corta de cada una de ellas, en donde se diga el
nombre, cargo, dependencia y qué hace en la entidad.

La presentacion del taller: El facilitador presenta claramente el tema que se
trabajara en el taller, enuncia las reglas del juego, los momentos constitutivos del
taller, los tiempos que se piensan dedicar a cada aspecto, y da un tiempo para
preguntas que surjan en el grupo respecto de esta presentacion.

Si este espacio es de continuidad, es decir, que ya se ha iniciado un ciclo con
un grupo de participantes, es necesario dedicar un momento para retomar el
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proceso adelantado y conversar con el grupo acerca de las vivencias del taller
anterior y si se han reflejado en su diario vivir; por ejemplo se puede preguntar
si han reflexionado al respecto de lo que se trabajd, o si han percibido nuevas
conexiones en la vida cotidiana, entre otros.

La vivencia. Durante este momento se desarrollan dos actividades: la exposicion
de los conceptos basicos en los que se inscribe el significado y el sentido que se le
quiere imprimir al tema trabajado, y la ejecucion del dispositivo disenado para el
taller, es decir la actividad o actividades vivenciales propuestas para el encuentro.
Tiene, por lo tanto, un componente teodrico y otro practico. Este momento es el
centro de la sesion, en el cual se invierte mayor cantidad de tiempo. Dependiendo
de la propuesta seleccionada, se puede trabajar de manera individual,por subgrupos
o con el grupo en general.

La reflexion sobre la vivencia es, al igual que el vivenciar, de suma importancia,
dado que el propiciar experiencias y hacer distinciones acerca de como fue esa
experiencia y hacerse cargo de lo sucedido alli, puede gestar cambios en el hacer
y el ser, proyectados al futuro.

Ya se comentd que cuando uno reflexiona, lo que hace es preguntarse sobre
la experiencia, sobre el conocimiento y sobre la vivencia; esta indagacion se
puede hacer sobre las secuencias temporales del pasado, el presente y el futuro,
buscando generar conexiones y relaciones entre los tres momentos en funcion
de la construccién de una Gestion Etica.

Evaluacion: Aprendiendo de la vivencia

Llegado este momento, es necesario revisar los alcances y logros del taller, para
lo cual sugerimos abordar las siguientes cuatro preguntas: ;Qué sintio? ;De qué
se dio cuenta? ;Qué aprendié? y ;Como lo puede aplicar en el ejercicio de la
funcion publica?

Esta fase cumple una funcién muy importante, dado que permite la profundizacion
y comunicacion de la experiencia vivida en cada sesion. De esta manera el
participante, el facilitador, y en general el grupo, pueden evidenciar los avances y
proyectar los cambios deseados, estableciendo unos compromisos individuales o
colectivos que contribuyan a implantar la vision ética en la entidad.

Cierre del Taller: sistematizacion de aprendizajes

Este espacio tiene tres intenciones claras, las cuales deberan ser inducidas por
el facilitador del taller: I) lograr una sintesis de los aprendizajes que el taller
provoco en los participantes, 2) sugerir las aplicaciones que pueden tener en la
vida cotidiana, y 3) enfatizar en las ideas fuerza del taller que se relacionan con los
conceptos basicos que se han definido para cada tema.



Estructura de los talleres formativos

Disefio:

* Conceptos basicos

* Poblacion Participante
* Objetivo

* Actividades

* Tiempos

* Espacio

* Recursos

La puesta en escena:

¢ La ambientacién
Saludo
Presentacion del taller
Espacio de relajacion (opcional)
* La vivencia
Exposicidn de conceptos basicos
Ejecucion a partir del dispositivo
* La Reflexién sobre la vivencia
Preguntas generadas a partir del objetivo planeado.

Aprendiendo de la vivencia

* ;Qué sintid?Y ;De qué se dio cuenta?
* ;Qué aprendid?

* (Como lo puede aplicar en su vida?

* (A qué se compromete!?

Cierre del taller

* Sintesis de lo aprendido
* Posibles aplicaciones
* Reforzamiento de ideas fuerza
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3.INSTRUMENTO

GUIA NO. 6: TALLER “APRENDIENDO A
FACILITARTALLERES REFLEXIVOS”

Objetivo: Desarrollar con el equipo de agentes de cambio de la entidad un taller
formativo que permita comprender por parte de los participantes la estructura
basica, la intencionalidad y el desarrollo de los talleres reflexivos.

Participantes: Equipo de Agentes de Cambio.
Tiempo: Cinco horas.

Recursos: Presentacion en PowerPoint con los conceptos basicos de la Estrategia
Pedagogica, panuelos, salén para 30 personas.

Desarrollo del Taller
Conceptualizacion
Tiempo parcial: Una hora.

El facilitador expone los lineamientos conceptuales de la estrategia pedagdgica
consignados en el presente Capitulo, de manera que se ofrezcan los elementos
necesarios para que los miembros del Equipo comprendan la importancia de
desarrollar acciones vivenciales y reflexivas dentro de un proceso de generacion
de cambios culturales en las Entidades Publicas, haciendo énfasis en la necesidad
de afectar tanto afectiva como emocionalmente a los participantes si se desea
llegar a un auténtico proceso reflexivo de parte de cada uno de ellos.

Al final de la presentacion es importante describir la estructura basica de un taller
formativo.

Desarrollo de la vivencia
Tiempo minimo: 2 Horas hasta el cierre del taller.

Para el presente caso se asume que se va a trabajar el valor Confianza. La actividad
se denomina “Ciegos y lazarillos”. El facilitador explica que el objetivo del taller
es generar una reflexion sobre el lugar que ocupa la confianza para el trabajo
colaborativo, e identificar qué nos ocurre cuando sentimos confianza y qué cuando
vivimos en la desconfianza, asi como las posibilidades que se nos abren o cierran
seglin estemos en esas dos alternativas de relacion con los otros.También hace una
breve presentacion sobre qué es la confianza, en cuales tipos de juicio se origina,y
cual es el lugar que ocupa en la construccion de relaciones democraticas dentro
de una organizacion. Para ello se puede apoyar en los conceptos desarrollados en
el Capitulo Segundo del presente Modelo de Gestién Etica.



El grupo se organiza por parejas, pero cuatro o cinco personas se mantienen
como observadores de la actividad, bajo la indicacion de que permanezcan alertas
y tomen apuntes sobre los cambios de actitudes de los participantes a lo largo
del ejercicio. En un primer momento uno de los miembros de la pareja hace de
ciego y el otro de lazarillo, y luego se invierten los roles. Quienes hacen de ciegos
se tapan los ojos con un panuelo. El facilitador da la instruccién de que todo el
ejercicio se debe realizar en completo silencio, lo cual implica que los miembros
de la pareja no se pueden comunicar verbalmente.

El facilitador invita a que las parejas se desplacen libremente por el lugar, bajando
y subiendo escaleras, andando por superficies irregulares, trotando, etc. Los
lazarillos llevan a quienes hacen de ciegos tomados del brazo. Si el lugar lo facilita,
se pide a los lazarillos que den a oler a los ciegos hojas y flores. Luego de cinco a
diez minutos de experiencia se intercambian los papeles y se repite la vivencia.

Reflexion sobre la vivencia

Una vez terminada la vivencia, el facilitador puede motivar el didlogo a través de
las preguntas reflexivas indicadas en la metodologia del taller:

* ;Qué sinti6 en cada uno de los dos roles desempenados?

¢ (De qué se dio cuenta con relacidn al lugar que ocupa la confianza en la
interaccion con el otro?

* ;Como se genera y como se destruye la confianza?

¢ ;Qué aprendio de la experiencia?

¢ (Como lo puede aplicar en el ejercicio de la funcion publica?

Es enriquecedor vincular las percepciones de quienes hicieron el papel de
observadores en el desarrollo del didlogo sobre la actividad.

Cierre del taller

A partir de las notas que ha ido tomando en un cuaderno o consignando en
el papelografo, el facilitador hace una sintesis de los aprendizajes que el taller
provoco en los participantes, de las aplicaciones que pueden tener en el dia a dia
del desempeno de la funcion publica, y termina conectando los resultados de la
experiencia con los conceptos trabajados al inicio del taller sobre la importancia
de la confianza como base de toda relacion social democratica. Para cerrar, invita
a los participantes a complementar las conclusiones con aportes adicionales. Es
muy importante conectar en este momento las conclusiones del taller con los
Compromisos Eticos que se acordaron en el drea respectiva.

Construccion de un taller formativo por grupos

Tiempo parcial: 2 Horas (destinando |2 hora para cada taller y /2 hora para
la realizacion de propuestas de mejoramiento de los talleres).
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Como continuacién del taller, es necesario que se realicen algunos ejercicios
de diseno de talleres reflexivos por parte de los participantes y que estos se
ejecuten dentro del mismo espacio de aprendizaje, para que se puedan identificar
y corregir las fallas que se puedan presentar.

Para ello, el facilitador solicita al grupo de participantes que conformen tres
subgrupos, con el fin de que cada uno de ellos disefe un taller formativo siguiendo
al detalle la metodologia entregada, y que lo aplique a los demas subgrupos. Se
pueden distribuir a cada subgrupo uno de los valores contenidos en el Codigo de
Etica para que sobre ellos se efectue el disefio de los talleres.

El facilitador da 30 minutos a cada grupo para que realicen sus talleres con los
restantes dos grupos.Al finalizar cada ejecucion se hace una retroalimentacion a
los talleristas, indicando sus fallas, aciertos y vacios.

Una vez finalizada la actividad, el facilitador agradece la asistencia y participacion
activa de todos los servidores publicos que dispusieron su tiempo para ésta.

II. LA ESTRATEGIA COMUNICATIVA

Tal como se indic6 en el capitulo cuarto, la estrategia comunicativa comprende el
conjunto de acciones metddicas, concebidas desde el enfoque de la comunicacion
publica e implementadas a través de la comunicacion organizacional, conducentes
a construir significado y sentido compartidos en torno a la vision ética de los
servidores publicos y a informar de manera amplia dentro de la misma entidad,
acerca del avance del proceso de gestion ética.

El aporte de la estrategia comunicativa al entendimiento de la funcion publica debe
contribuir a la construccién de confianza;aportar instrumentos de difusién que garanticen
transparencia en las actuaciones institucionales; propiciar una interaccion respetuosa y
dialogante entre los servidores publicos;enriquecer los procesos de rendicion de cuentas
interna y externa; fortalecer la construccion de lo publico y la primacia del interés
general sobre el particular; y promover el desempeno del cargo como un servicio a la
ciudadania y la comprension del caracter del servidor publico como representante de
la sociedad y delegado por ésta para administrar unos determinados recursos publicos.

El conjunto de mensajes y de acciones comunicativas disenadas mediante la aplicacion
de esta metodologia, constituyen el cuerpo de la estrategia comunicativa para la
gestién Etica, cuyo disefio y ejecucion deben realizarse a partir de los lineamientos
conceptuales y orientaciones metodoldgicas que se presentan a continuacion.

I. LINEAMIENTOS PARA LA ESTRATEGIA COMUNICATIVA

Cuando se habla de crear condiciones, desde la comunicacion, para la Gestion Etica
en las Entidades del Estado, es importante partir del principio segln el cual, antes



que pretender “condicionar” al servidor publico con la intencion de manipular su
conducta moral, lo que se busca es ofrecerle elementos para que construya un
criterio ético que le ayude a discernir, en la cotidianidad de sus actuaciones como
funcionario y como ciudadano, el sentido de sus acciones y la valoracion de sus
comportamientos tanto oficiales como particulares.

Esto supone una mirada que entienda la ética como la disposicion actitudinal del
servidor publico para actuar en todas las circunstancias del quehacer cotidiano
de la entidad, orientando su actuacion a darle prevalencia al interés colectivo
sobre el particular, a dirigir los recursos que se le han encomendado para
propiciar el mejoramiento de las condiciones de vida de toda la poblacién, a
dar un trato amable y servicial a la ciudadania, y a promover la participacion
ciudadana en las decisiones publicas que le afecten, asi como en el control social
del gasto publico.Y aqui la comunicacion, en estrecha relacion con la pedagogia,
se convierte en instrumento poderoso por su caracter transversal al quehacer
institucional, pero, sobre todo, por su capacidad de intervenir y enriquecer la
cultura de las organizaciones.

En este sentido, promover y consolidar la gestion ética en la cultura organizacional
de la entidades desde instancias comunicacionales, supone que los Equipos de
Agentes de Cambio trabajen en dos direcciones convergentes y complementarias:
acompanando y dotando de contenidos concernientes al ambito de la gestion
ética los procesos comunicativos construidos desde el Plan estratégico de
comunicacion de la entidad, e implementando un plan de medios y de acciones
comunicativas especifico de la gestion ética.

Lineamientos conceptuales

La implementacién de la estrategia comunicativa de la gestion ética se inscribe
en cuatro principios comunicacionales y unas lineas de accién que han de
operar el plan de acciones comunicativas.

*  Principios comunicacionales

Los contenidos y mensajes emitidos desde la estrategia comunicativa deben
responder a un alto nivel ético en términos de la misma comunicacion. No se
trata solamente de acufar frases publicitarias ingeniosas o de realizar campanas
vistosas, sino de poner en practica un tipo de comunicacion democratica y
responsable, orientada por los siguientes principios:

I. Hay que trascender la publicidad para llegar al posicionamiento.Mas que hacer de la
gestion ética una “marca” para que sea vendida a los servidores publicos como
consumidores, de lo que se trata es de propiciar espacios de reconocimiento
que permitan “posicionarla” por la coherencia y eficacia de los resultados de
su gestion. La premisa es: “No alimentar expectativas sino cosechar resultados”, lo
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cual se logra cuando el servidor publico,a la vez que funcionario comprometido
con la construccion de confianza en el Estado, es un excelente ciudadano.

Se trata de informar mds que de dar noticias. La informacion es un instrumento
de trabajo que resuelve vacios de conocimiento y permite hacerse
representaciones mentales que llenan de sentido los procesos. Por eso no
puede haber informacion sin contexto, de la misma manera como no puede
existir conocimiento sin contenidos; la noticia es apenas un dato que alimenta
la informacion.Y la responsabilidad del servidor publico tiene que ver con la
generacion de informacion, no solamente con la produccion de noticias, que,
aisladas de su contexto, pueden incluso resultar adversas o contrarias a la
comprension social de los procesos institucionales.

La participacién supera el comportamiento burocrdtico. Si la burocratizacion es la
reduccion de la ética publica a un conjunto de normas vacias de sentido, la
participacion es el instrumento para resignificar la actuacion del funcionario
publico en términos éticos. En la medida en que se construyan canales efectivos
de participacion al interior de las instituciones, el comportamiento burocratico
da paso a la cultura ciudadana y a una actitud responsable. Pero la participacion
es un proceso complejo que va desde la simple circulacion de informacion sobre
lo que se esta haciendo en el quehacer institucional, hasta el debate efectivo
sobre los problemas para construir consensos y acuerdos comunes en la toma
de decisiones. Cada institucién y cada grupo deben “inventar” sus propios
espacios y niveles de participacion.

La interlocucién hace posible la participacion. Comunicar es “poner en comun”
varios sentidos, miradas y realidades, para construir nuevos sentidos, miradas y
realidades compartidos. Interlocucién es ruptura del silencio, reconocimiento
de la palabra,aceptacion del otro.Podemos construir espacios de interlocuciéon
de manera creativa si aceptamos que el discurso institucional debe resultar
de una polifonia de voces y de un encuentro de sentidos que interpreten una
voluntad comun.

Lineas de accion

Mediante las lineas de accion, los equipos de agentes de cambio pueden poner
en circulacién contenidos y mensajes que movilicen a los servidores publicos en
torno al propésito comun de construir una tendencia cada vez mas definida hacia
el fortalecimiento de la gestidn ética. Estas lineas son:

Construccion de imaginarios que promuevan la ética como horizonte de
comportamiento deseable para el servidor publico. En la medida en que estos
imaginarios sean mas concretos y cercanos a la cotidianidad institucional son
mucho mas tangibles, y en consecuencia posibles como valores de cultura
organizacional. La construccién de imaginarios es una accion comunicativa



que supone la formulacion colectiva de principios y valores concertados por
las personas que conforman las instituciones y la produccion permanente de
textos de circulacién interna que los conviertan en saber institucional.

2. Produccién permanente y sistemdtica de informacién publica, como una practica
interiorizada en la cultura organizacional que se traduzca en comprension
de los procesos y en capacidad de comunicar ante propios y
extrafios en forma adecuada y oportuna la complejidad del Comunicar es “poner
acontecer cotidiano de la Entidades. Esta es una linea de accion en comun’’ varios
comunicativa que debe traducirse en la constitucion de prdcticas
rituales de informacion publica que doten de sentido al quehacer
institucional como fuente de produccién de ese bien publico y
colectivo que es la informacion. truir nuevos sentidos,

miradas y realidades

sentidos, miradas y
realidades, para cons-

3. Construccién permanente de espacios de participacion, en los cuales
sea posible compartir interpretaciones y lecturas acerca de compartidos
las circunstancias del dia a dia donde se ponen a prueba esos
imaginarios éticos y se escenifica la responsabilidad ética de los servidores
publicos. Estos espacios de participacion se constituyen, a la vez, en instancias
de empoderamiento personal y de aproximacion a un manejo proactivo de las
complejidades que se derivan de las tensiones propias del estilo de organizacion
que caracteriza a las Entidades del Estado. Los espacios de participacion se
materializan en la conversacion sistematica, amplia y permanente.

2. METODOLOGIA PARA EL DESARROLLO DE UN PLAN DE
ACCIONES COMUNICATIVAS PARA LA GESTION ETICA

Para desarrollar un plan de acciones comunicativas que fortalezcan la Gestion
Etica en las Entidades Publicas se deben seguir cuatro pasos:

Formulacion de objetivos especificos.

Diseno de acciones comunicativas.

Construcciéon de mensajes.

Determinacion de recursos y elaboracion de cronogramas.

Sl adi

2.1 Primer paso: Formulaciéon de objetivos especificos

Los objetivos especificos deben formularse para cada una de las problematicas o
debilidades establecida por el Equipo de Agentes de Cambio en la Matriz General
del Plan de Mejoramiento para la Gestion Etica que se encuentra en la metodologia
para el diseno de dicha matriz, contenida en capitulo undécimo como Cuadro No.
3,y que aqui se presenta a manera de ilustracion.
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PROBLEMATICAS O | CAUSAS O FACTORES

DEBILIDADES RELACIONADOS OBJETIVOS ACCIONES
Consignar las Indicar las causas o Describir el cambio  Describir las acciones
situaciones factores que pueden  que se espera lograr que se ejecutaran para
problematicas o estar originando el  con la ejecucion de las transformar las causas

debilidades que se han problema o debilidad. acciones. o factores.

encontrado y que se
desean modificar.

INDICADORES DE RESPONSABLE DE LA

CUMPLIMIENTO EJECUCION RECURSOS CRONOGRAMA
Indicadores que Recursos que se Cronograma secuencial
permitiran determinar Areas y personas requieren para la para la realizacion de las
el cumplimiento de las responsables de cada  ejecucion de cada accion acciones
acciones accion
Procedimiento

Para formular los objetivos especificos de comunicacion deben analizarse los
resultados del Diagndstico Etico que dieron origen a la identificacion de cada
problematica o debilidad, teniendo en cuenta que todos los temas del Diagnostico
de Etica son susceptibles de ser trabajados, buscando: 1) Su consolidacion en el
imaginario organizacional; 2) su traduccion en informacion socializada; y/o 3) su
tratamiento mediante la conversacion institucional.

I. El equipo de Agentes de Cambio debe realizar un analisis comunicacional de la
problematica o debilidad identificada a partir de los resultados del diagnéstico
ético. Por andlisis comunicacional se entiende aquel que busca establecer la
manera como la problematica o debilidad esta siendo afectada desde el punto
de vista de la existencia de imaginarios colectivos positivos o negativos, la
circulacion suficiente de informacion o la existencia de espacios de encuentro
e interlocucion.

2. Una vez realizado el analisis, se debe formular por lo menos un objetivo
especifico para cada problematica o debilidad que el equipo de agentes
de Cambio haya identificado. Se deben formular tantos objetivos como
sean necesarios.



Ejemplo

Supongamos que la problematica o debilidad identificada por el Equipo de Agentes
de Cambio fue la necesidad de Resaltar y hacer visibles todos aquellos comportamientos
de los servidores publicos de la Entidad que sean coherentes con el codigo de ética. El
analisis nos debe remitir al diagnostico para evaluar la problematica desde el
punto de vista de la comunicacion.

Supongamos, también, para desarrollar el ejemplo, que el siguientes es el
diagnostico en el cual se fundamento el equipo de Agentes de Cambio para definir
esta necesidad, concretamente en las categorias de analisis No. 2 “Principios y
valores éticos en la Entidad” —que presenta una puntuacién de 62.7%- y No. |
“Principios y valores éticos personales” —que presenta una puntacion de 84.1%-:

Directivo
Profesional
Asistencial
GENERAL

CATEGORIAS DE ANALISIS

No. Encuestas

Principios y valores éticos personales

I

2 I Principios y valores éticos en la entidad

3 Liderazgo de los directivos en la gestién ética

4  Relaciones con los servidores publicos 77.2 65.8 64.8 68.5

5 Relaciones con los contratista y proveedores 74.9 ---
6 Relaciones con otras entidades publicas 68.1 62.3 - 60.5

7 Relaciones con la comunidad 76.5 70.6 65.8 70.7

8 Relaciones con el medio ambiente 69.9 - 63.5 63.5

9 Construccion y aplicacion del referente ético - 62.1 65.8

PROMEDIO GENERAL DE LA ENTIDAD 769 633 | 597 66l

Tabla No. 7. Ejemplo de resultados generales del diagndstico en ética

a. Encontramos que la lectura de estos resultados pone en evidencia que la
percepcion que existe en la Entidad frente a la aplicacion de valores éticos
en la cotidianidad organizacional, esta caracterizada por la presuncidén o
constatacion de los mismos servidores publicos de que algunas actuaciones
de sus colegas no son lo suficientemente coherentes con un comportamiento
ético, pues en caso contrario predominaria la calificacion en la zona verde en
la mayoria de los reactivos. De otro lado, es importante tener en cuenta que
en la percepcion de las personas predomina el imaginario positivo de que es
muy importante tener practicas y valores éticos para ser un buen servidor
publico.

b. Luego analizamos los resultados por reactivos y encontramos que en la Entidad
existe la percepcidn predominante de que no se promueven suficientemente
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los valores éticos como requisito para ser un buen servidor publico (calificacion
de 49.2%),

DirectivO
GENERAL

Profesional
Asistencial

RESULTADOS POR REACTIVO

PRINCIPIOS Y VALORES ETICOS DE LA

ENTIDAD
Se promueven los valores éticos como
2.1 . . . 3 I 21
requisito para ser un buen servidor publico
Todos los servidores publicos aplican
2.2 principios y valores éticos en el desempefio 5 I5 41 68.1

de sus funciones

2.3 Todos los servidores publicos son honrados 8 70 13 634 10 653 31 657

En el desempeio de su cargo, ninglin
2.4 servidor publico tiene actuaciones por fuera 8 = 73.4
de la ética
Todos los servidores publicos asumen
que su funcién primordial es prestar un
excelente servicio a los ciudadanos y
comunidades
Ningln servidor publico acepta regalos
2.6 o dadivas de los particulares como 3 724 5 702 Il 698 19 706
contraprestacion por sus servicios

Todos los servidores publicos ejercen su
2.7 cargo dando prelacion al interés publico 7 738 Il 637 6 654 24 668
sobre los intereses individuales o privados

16 605 39 6138

25

2.8 Son muy raros los casos de corrupcion 0 786 3 673 10 612 13 684

Existen relaciones de confianza entre todos
2.9 porque los servidores de la entidad son 3 69.1 5 653 8 669 16 668
honestos y transparentes
Cuando se conoce de actuaciones de algin
servidor publico en contra de la ley, la
entidad lo denuncia ante los organismos

comEetentes

2.10 0 765

Tabla No. 8. Ejemplo de resultados de la categoria Principios y valores éticos de la entidad

c. Se observa también que existe la percepcion de una cierta ley del silencio o por
lo menos de indiferencia ante las faltas a la ley de algunos servidores publicos,
pues muchos opinan que en estos casos no se les denuncia ante los organismos
competentes, lo cual evidentemente no tiene que ver con el proceso comunicativo,
sino con la eficacia de Control Interno disciplinario. Por consiguiente no es asunto
de la estrategia comunicativa, salvo si se llegara a establecer que efectivamente
se realizan esas denuncias pero no son adecuadamente socializadas (informacion
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insuficiente); en este caso, el asunto tendria que ser trabajado desde el tema de la
Ruta Critica tematica: Socializacion de la informacion.

Ahora bien, el objetivo general a lograr desde la hipotesis “Imaginarios sélidos y
asimilados de comportamiento ético transforman la percepcion del servidor publico
con respecto al sentido y la pertinencia de la gestién ética”, puede ser: “Posicionar el
imaginario de que ser probo, transparente y eficiente produce resultados tangibles y
concretos que benefician al servidor publico y mejoran sus condiciones de trabajo”. En
consecuencia, podemos formular nuestros objetivos especificos buscando con
ellos modificar los imaginarios negativos y fortalecer los imaginarios positivos
identificados, de la siguiente manera:

DESDE PROBLEMATICA O

LO QUE SE BUSCARIA DEBILIDAD

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Construccién de I. Lograr un
imaginarios referidos al reconocimiento,

comportamiento ético por parte de la Alta
Direccién y mediante

Imaginarios solidos eleccién colectiva, de
y asimilados de los servidores publicos
comportamiento ético destacados por su
transforman la percepcion comportamiento ético,
del servidor publico con Resaltar y hacer visibles todos a través de la creacion
respecto al sentido y la aquellos comportamientos de de un Programa de
pertinencia de la gestion los servidores publicos de la reconocimiento al
ética. Entidad que sean coherentes servidor publico

A con el cédigo de ética atico. i
Objetivo General: g ético, liderado por un

Comité de Seleccion
conformado con
participacion de todas

Posicionar el imaginario de
que ser probo, transparente y
eficiente produce resultados

tangibles y concretos que las areas.
benefician al servidor publico 2. Promover y difundir en
y mejoran sus condiciones de forma masiva el Cédigo
trabajo. de Etica

Cuadro No. |. Ejemplo de construccion de objetivos especificos

2.2 Segundo paso: Disefio de acciones comunicativas

Una vez definidos los objetivos especificos, se procede a disefar las acciones
comunicativas que se requieren para su implementacién. Para hacer esto, se
recomienda consultar el menu de acciones comunicativas incluido en el Modelo
de comunicacion publica organizacional e informativa para Entidades del Estado
MCPOI publicado por USAID-CASALS. (Pags. | 19 a 142).
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Procedimiento

Las acciones comunicativas se realizan a través de medios de comunicacion,
eventos pedagdgicos o eventos de movilizacion organizacional. Para una seleccion
mas eficiente de las acciones comunicativas, se recomienda tener en cuenta los
siguientes parametros:

I. Como primer paso es importante determinar los medios de los cuales se
dispone. Estos medios pueden ser de cinco tipos:

*  Medios de comunicacion internos: son medios masivos dentro de
la Entidad que, por lo general, equivalen a los medios masivos que
existen en la sociedad: emisoras internas, circuitos internos de video,
periddicos, revistas o publicaciones regulares.

* Medios institucionales: son medios de caracter organizacional, que
permiten formatos institucionales:lobbying,intranet, carteleras, afiches,
circulares, boletines internos.

* Medios no convencionales: material POP (de escritorio), ubicacién de
mensajes en espacios no convencionales como banos, techos, pisos,
escaleras, etc.; exposiciones y eventos artisticos, videoforos, etc.

* Medios para la interlocucion: inducciones y reinducciones, reuniones,
circulos de conversacion, eventos académicos como seminarios,
talleres o conversatorios, etc.

* Eventos y campafas: Programas de desarrollo de personal, fiestas,
carnavales, celebraciones especiales, campanhas promocionales que
combinan algunos de los medios anteriores.

2. Cada uno de estos medios permite la definicién de diferentes formatos. Un
formato es un esquema o modelo narrativo que determina un lenguaje y que
por lo general corresponde a un género determinado.

Por ejemplo:

* Los medios de comunicacion internos permiten diferentes formatos como
el noticiero, el magazin, las publicaciones por fasciculos, la entrevista, el
reportaje o la cronica y los desarrollos tematicos por entregas.



* Los medios institucionales permiten formatos como el chat, la
biblioteca virtual, el periédico mural, las series tematicas en afiches y
los desarrollos tematicos por entregas.

* Los medios no convencionales permiten formatos como las series
tematicas, los relatos secuenciales (desarrollos complementarios
del mismo tema en diferentes espacios), las exposiciones de arte
acompanadas y los foros teatrales o cinematograficos.

* Los medios para la interlocucion se definen por sus diferentes
formatos.

* Los eventos y campanas permiten formatos que van desde las
celebraciones tradicionales (dia de la madre o el padre, dia del
amor Yy la amistad, navidad), hasta campahas promocionales o
publicitarias internas.

3. La seleccion de un medio y de los formatos que pueden desarrollarse en él
tiene que ver en primer lugar con el tamano de la entidad, la cultura local y los
recursos disponibles. En municipios pequenos, por ejemplo, es posible que los
medios de comunicacién internos resulten demasiado costosos y a cambio
sean mas eficaces y accesibles otros medios; por el contrario en entidades
con plantas de personal muy grandes los medios de comunicacién internos
pueden ser mas eficaces para garantizar cobertura suficiente. De la misma
manera cada regidn posee sus propias tradiciones y estas deben orientar el
diseno de eventos y campanas.

4. Los temas también determinan la seleccion de medios y formatos. Para
posicionar imaginarios, por ejemplo, las campanas son altamente eficaces si
se las combina con medios para la interlocucion y con eventos culturales.
Si lo que se busca es ubicar informacion, ésta fluye con mayor facilidad en
medios de comunicacion interna y medios institucionales. Si lo que se quiere
es generar comprensiones y conocimiento, los medios para la interlocucion
constituyen el canal mas eficiente.

Ejemplo:

Siguiendo con el ejemplo que hemos venido desarrollando, los objetivos
especificos disenados para la problematica reflejada en la necesidad de
“Resaltar y hacer visibles todos aquellos comportamientos de los servidores publicos
de la Entidad que sean coherentes con al cédigo de ética”, podrian trabajarse de
la siguiente manera:
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PROBLEMATICA O

TEMAS DEBILIDAD

OBJETIVOS ESPECIFICOS

I. Lograr un reconocimiento, por parte de
la Alta Direccion y mediante eleccion
colectiva, de los servidores publicos
destacados por su comportamiento ético,
a través de la creacion de un Programa de
reconocimiento al servidor publico ético,
liderado por un Comité de Seleccion
conformado con participacion de todas
las areas.

2. Promover y difundir en forma masiva el
Cédigo de Etica

Construccion de Acciones comunicativas
imaginarios referidos
al comportamiento

ético
) |. Elaboracion del Proyecto: “Hagamosle

Imaginarios solidos a la Etica” consistente en la preparacion
y asimilados de al finalizar el afio de una jornada de
comportamiento reconocimiento de aquellos servidores
ético transforman la Resaltar y hacer plblicos que se destaquen por su
percepcion del servidor visibles todos aquellos cumplimiento del Cédigo de Etica,
publico con respectoal  comportamientos de seleccionados por un comité y escogidos por
sentido y la pertinencia  los servidores publicos votacién de todos sus compaiieros, para ser
de la gestion ética. de la Entidad que sean presentado a aprobacion de la Alta Direccidn
Obietivo G I coherentes con el cédigo ) ) )

jetivo General: 2 G 2. Creaciéon del Comité de seleccion liderado
Posicionar el imaginario por el Equipo de Agentes de Cambio
de que ser probo, ,
transparente y eficiente 3. Publicacion masiva del ~Codlgo de Etica,
produce resultados reforzada con una campana interna de
tangibles y concretos que difusion y promocion.
benefician al servidor 4. Ciclo de charlas sobre los contenidos del
publico y mejoran sus Cédigo de Etica.

condiciones de trabajo.
5. Campana de promocién de la jornada

“Hagdmosle a la Etica” en medios internos,
institucionales y no convencionales.

6. Publicacion, durante todo el afo, de casos
de servidores publicos de comportamiento
ejemplar; en medios internos y en la Intranet.

7. Celebracion de la jornada “Hagdmosle a la
Etica” en la cual se hara un reconocimiento

a los servidores publicos seleccionados por
votacion colectiva

Cuadro No. 2. Ejemplo de disefo de estrategias comunicativas para la gestion ética
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2.3 Construccion de mensajes

En tanto los mensajes que se utilicen en las acciones comunicativas son de orden
estratégico, estos los obtenemos del conjunto de afirmaciones que la Entidad haya
logrado en su Cédigo de Etica (esencialmente los principios y las definiciones mas
importantes de los valores),en el Codigo de Buen Gobierno y en los Compromisos
Eticos elaborados en las areas organizacionales.

2.4 Determinacion de recursos y elaboracion de cronogramas

Una vez definido el conjunto de acciones comunicativas que se realizaran para
el logro de los objetivos especificos, el equipo de Agentes de Cambio puede
aplicar cualquier metodologia de elaboracién de proyectos para establecer
los recursos que se requieren para su ejecucion y elaborar los cronogramas
correspondientes.

El conjunto de mensajes y de acciones comunicativas disenadas mediante la
aplicacion de esta metodologia, constituyen el cuerpo de la estrategia comunicativa
para la gestion Etica.
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Décimo Primer

Plan de mejoramiento
de la Gestion Etica

En el presente capitulo se aborda el diseno de las diversas acciones que permiten
ejecutar las estrategias pedagogicas y comunicativas para la gestion ética, a partir
de las cuales se propicia la insercion en la cultura organizacional de la entidad
los principios, valores y compromisos éticos construidos como referentes éticos
para los servidores publicos de la entidad.

I.QUE ES EL PLAN DE MEJORAMIENTO PARA LA GESTION ETICA

El Plan de Mejoramiento es un instrumento especifico para planear técnicamente las
diferentes acciones de orden pedagogico y comunicativo que se requieren, con el fin de
avanzar en el objetivo de incorporar a la cultura organizacional de la entidad publica unas
maneras de relacionarse de sus servidores,de modo que hagan efectiva la integridad, la
transparencia y la eficiencia en el ejercicio de la funcion publica.

El Plan de Mejoramiento parte del diagnostico,los principios, valores,compromisos
éticos y practicas de los servidores de la entidad, con el propdsito de definir
las acciones de orden pedagdgico y comunicativo que se requieren para lograr
un cambio cultural que fortalezca la gestion ética, mediante la especificacion
adicional de objetivos, responsables, recursos e indicadores de seguimiento. El
Plan se convierte asi en un mecanismo de orientacion para los diferentes actores
de la entidad comprometidos con el ejercicio de una funcién publica que cumpla
cabalmente con los mandatos constitucionales del Estado Social de Derecho.
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I.1. Caracteristicas del Plan de Mejoramiento

El Plan consiste en una tabla de tareas a realizar en areas especificas, con
el objetivo de mejorar la calidad ética de la entidad. Este es elaborado por
el Equipo de Agentes de Cambio, quienes deben recoger las expectativas
trumento especifico  de mejoramiento de los servidores y los intereses publicos representados
para planear técnica- por la institucion.

El Plan de Mejora-
miento es un ins-

mente las diferentes E| contenido del documento se formula desde de los aprendizajes

acciones de orden organizacionales adquiridos a lo largo del proceso de implementacion
de la Gestion Etica, a partir del analisis del diagnostico ético, el Codigo
de Etica y los Compromisos Eticos. Las principales caracteristicas del
Plan son:

pedagégico y
comunicativo

* Traza las coordenadas de accion que orientan a la entidad en el proceso de
mejoramiento del clima y la cultura organizacionales y de las relaciones con
los grupos de interaccion internos y externos.

Especifica los compromisos institucionales de apoyo a los lideres y los equipos éticos,
asi como la asignacion de recursos para la realizacion de las actividades planeadas.

* Determina los indicadores, responsables y tiempos de desarrollo de las
acciones planeadas.

* Establece responsabilidades colectivas e individuales tanto del Equipo de
Agentes de Cambio como de la entidad en general, asi como los tiempos
globales y particulares que la entidad en su autonomia y dinamica propia
determine para el logro del proceso de Gestion Etica.

* Tiene una proyeccién de mediano plazo.

1.2. Requisitos para la elaboracién del Plan de Mejoramiento

Para proceder a la elaboracion del Plan de Mejoramiento se requiere que la entidad
haya desarrollado previamente algunas actividades y procesos, asi como cierta
disposicion de voluntades, las cuales se constituyen en insumos y materias primas
basicas para adelantar la construccién. Entre estos requisitos tenemos:

* Haber realizado el diagnostico ético y disponer de los resultados impresos de
los mismos.

« Disponer del Cédigo de Etica y de los Compromisos Eticos.

* Contar con el grupo de servidores publicos que la entidad defina,
siendo prioritaria la asistencia del Equipo de Agentes de Cambio, cuyos
miembros deben poseer unas comprensiones basicas de los conceptos y
metodologias propuestas en el presente Modelo de Gestion Etica para
Entidades del Estado.

* El Equipo debe tener una capacitacion basica en las estrategias pedagogica y
comunicativa que establece el Modelo de Gestion Etica.
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* Disponer del tiempo suficiente para desarrollar las jornadas de trabajo.

* Contar con un espacio cerrado que provea sillas y mesas comodas para el
desarrollo del trabajo por grupos.

* Contar con copias suficientes de las distintas matrices que se utilizaran en
cada paso y que se relacionan en el presente capitulo.

2. METODOLOGIA

La metodologia para la formulacién del Plan de Mejoramiento para la gestion
ética se estructura en torno de 2 fases, que estan orientadas a diligenciar la Matriz
General del Plan de Mejoramiento para la Gestion ética, la cual se presenta en el
cuadro No. 3 que se encuentra a continuacion:

; CAUSAS O
Pg%iﬁﬁg;'gés FACTORES OBJETIVOS ACCIONES
RELACIONADOS
Consignar las Indicar las causas o Describir el cambio  Describir las acciones
situaciones factores que pueden  que se espera lograr que se ejecutaran para
problematicas o estar originando el  con la ejecucion de las transformar las causas
debilidades que se han problema o debilidad. acciones. o factores.

encontrado y que se
desean modificar.

INDICADORES DE | RESPONSABLE DE RECURSOS CRONOGRAMA

CUMPLIMIENTO LA EJECUCION

Indicadores que Areas y personas Recursos que se  Cronograma secuencial
permitiran determinar responsables de cada requieren para la para la realizacion de
el cumplimiento de las accion ejecucion de cada las acciones

acciones accion

Cuadro No. 3. Matriz General Plan de Mejoramiento de la Gestién Etica

Fase |:Sensibilizacion y Conceptualizacion

Comprende el logro de la disposicion emocional y cognitiva para la definicion de las
rutas del cambio que la cultura organizacional de la entidad requiere respeto a la
Gestion Etica. Se puede lograr con un ejercicio conversacional entre los servidores
que permita disponer el animo hacia el fortalecimiento ético de la entidad.

En este momento el facilitador del taller hace una contextualizacion del Plan de
Mejoramiento dentro del proceso metodolégico seguido en la implantacion del
Modelo de Gestion Etica,y explica los diferentes componentes del plan contenidos
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en la Matriz General del Plan de Mejoramiento, la cual presenta al auditorio.
Adicionalmente puede motivar la conversacion sobre el tema entre los asistentes
con preguntas como las siguientes: ;Para qué sirve un Plan de Mejoramiento en
ética? ;Cuales son las condiciones basicas para el logro de un mejoramiento en
ética en la entidad? ;Qué clase de actividades son las mas pertinentes en un Plan
que busca el cambio de la cultura organizacional? ;Cémo hacer seguimiento a
la ejecucion de un Plan de este tipo? (Las respuestas se encuentran al leer los
puntos |, I.1 y 1.2 del presente Capitulo).

Fase 2: Diligenciamiento de la Matriz General Plan de Mejoramiento

Se trata de realizar las diferentes operaciones necesarias para diligenciar la Matriz
General del Plan de Mejoramiento, para lo cual se debe seguir el procedimiento
que se indica en el siguiente numeral.

3.PROCEDIMIENTO

El procedimiento a seguir para la formulacion del Plan de Mejoramiento se
circunscribe a la realizacion del “Taller de diligenciamiento de la Matriz General
del Plan de Mejoramiento” (Ver guia No. 8). El taller comprende, ademas del
primer punto de sensibilizacién y conceptualizacion, cinco pasos a saber:

3.1. ldentificacion de focos de intervencion

En esta fase el Equipo de Agentes de Cambio desarrolla un cruce de informacion
entre los resultados del proceso de anilisis de problematicas éticas hecho por
ellos a partir del Diagnéstico Etico, y los Compromisos Eticos producidos en
cada una de las areas organizacionales, con el objetivo de priorizar las acciones
pedagogicas y comunicativas a desarrollar en el plan.

La actividad en esta fase consiste basicamente en el diligenciamiento de la
primera y segunda columnas de la Matriz General, denominadas “Problematicas o
debilidades” y “Causas o factores relacionados”.

En la primera columna se consignan aquellas problematicas, debilidades y practicas
obstaculizantes que se encuentran en la entidad frente a la gestion ética, las cuales
fueron identificadas tanto en el diagnéstico ético como en la Matriz de Analisis de
Précticas Eticas que se elaboré en el proceso de formulacion de los Compromisos
Eticos por Areas Organizacionales.

Las problematicas éticas son el conjunto de debilidades o deficiencias de la entidad, que
se expresan en el diagnoéstico ético y que obedecen a situaciones de bajo desarrollo, o
debilidades de los valores, principios o practicas éticas de la organizacion.



En la segunda columna se anotan al frente de cada practica, debilidad o problematica
identificada, las causas o factores que las estan originando o incidiendo en su
presentacion. Las causas o factores relacionados son aquellas formas de pensar, habitos
y relaciones organizacionales que se sittian en el origen de las problematicas éticas.

3.2. Formulacion de objetivos y acciones

Comprende el diligenciamiento de la tercera y cuarta columna de la Matriz. Los
Objetivos son los cambios o escenarios futuros que se espera lograr en la
entidad, derivados de la ejecucion de acciones de cambio organizacional y que
enfrentan las deficiencias encontradas en el Diagnéstico Etico.

Las acciones de cambio, por su parte,indican el tipo de actuaciones organizacionales
que se requieren ejecutar para lograr la transformacion esperada en el objetivo. Estas
acciones pueden darse en los planos pedagogico y comunicativo.

Por acciones pedagogicas se entiende toda aquella accion que procura generar
nuevos aprendizajes cognitivos, afectivos y practicos a través de estrategias
tedricas, vivenciales y reflexivas, con el propésito de generar o reforzar los valores
y principios necesarios para garantizar la moralidad en el ejercicio de la funcion
publica. Comprende la realizacién de los talleres de los que trata la estrategia
formativa que menciona el proceso de Gestion Etica y otras actividades que se
consideren pertinentes.

Poraccionescomunicativasentendemostodasaquellasactividades deintercambio
de mensajes que pretenden construir significado y sentido compartido sobre los
principios,valoresy actuaciones éticas en el servicio publico.Comprende la realizacion
de eventos, la utilizacion de medios y las interacciones conversacionales.

3.3. Sistema de indicadores para el seguimiento y la evaluacién

Los indicadores son claves en el proceso de evaluacién y seguimiento de todo tipo
de acciones de cambio que cualquier organizacion se proponga. Son instrumentos
que permiten saber como y cuanto se esta avanzando en la consecucion de los
objetivos propuestos, qué tanto falta para alcanzarlos y la pertinencia de las metas
trazadas. Son los insumos clave para evaluar a la entidad, los procesos que se ha
propuesto, las tareas especificas derivadas de los planes y el nivel de cumplimiento
del conjunto organizacional ante las demandas del proceso de Gestion Etica.

Los indicadores que se sugiere disenar en la quinta columna de la Matriz son de

cumplimiento, los cuales pretender verificar la ejecucion de las acciones planeadas.

Los indicadores de resultados y de impacto se elaboran cuando se efectue el
levantamiento del Proceso de Gestion Etica, en donde se tiene en cuenta del
diagnostico ético de la entidad.
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3.4. Logistica del Plan

La logistica del Plan de Mejoramiento se construye dando tramite a las Ultimas
tres columnas de la Matriz. En ésta, los Responsables Institucionales son los
servidores publicos a quienes se les atribuyen tareas especificas en la ejecucion de las
acciones planeadas. Es posible atribuir tareas a todo aquel servidor de la entidad cuya
colaboracion se requiera para el cumplimiento del Plan de Mejoramiento.

Aspecto importante de esta variable es el que los responsables institucionales
son personas y no unidades de trabajo, en tanto lo que se quiere es ubicar tareas
con responsables perfectamente identificables. Cuando se recurre a asumir
responsabilidades por unidades de trabajo (por ejemplo el departamento de recursos
humanos) hay enormes posibilidades de que la tarea se diluya y no pueda ser cumplida
por nadie, en tanto no se determino un responsable directo.

Los Recursos son el conjunto de insumos necesarios para dar cabal cumplimiento
alaaccion planeada.Los recursos son multiples y en tanto se tengan definidos puede
efectuarse mejor la accion prevista. Los recursos pueden ser infraestructurales,
economicos, humanos, normativos (disposiciones legales para ejecutar tal o cual
accion), materiales, equipos, etc.

Por su parte el Cronograma se refiera a la relacion detallada de las acciones
generales mes a mes y de las actividades particulares que estan en el marco de las
acciones generales que pueden ser planeadas semana a semana.

4.INSTRUMENTOS

4.1. Guia No. 7:Taller de diligenciamiento de la Matriz General
Plan de Mejoramiento

Objetivo: Elaborar participativamente el Plan de Mejoramiento de la Gestion
Etica de la entidad.

Participantes: Maximo 30 personas, incluyendo a los integrantes del Equipo de
Agentes de Cambio y aquellos servidores publicos que la entidad defina.

Tiempo: Minimo 5 horas. Es probable que se requieran dos sesiones de cuatro
horas para darle tramite completo al taller.

Recursos: Descripcion del Proceso de Gestién Etica, fotocopias de los resultados
del diagndstico ético,matrices de analisis de practicas éticas,salén para 30 personas,
marcadores, papel periddico, fotocopias de cada una de las matrices definidas en
el presente capitulo, videobeam.



Desarrollo del taller:
Paso Uno: Conceptualizacion y sensibilizacion

Tiempo parcial: Minimo | Hora

El facilitador del taller introduce las siguientes preguntas con el fin de generar un
debate abierto y espontaneo.

* ;Para qué sirve un Plan de Mejoramiento en ética?

* ;Cuales son las condiciones basicas para el logro de un mejoramiento en ética
en la entidad?

¢ ;Qué clase de actividades son las mas pertinentes en un Plan que busca el
cambio de la cultura organizacional?

¢ ;Como hacer seguimiento a la ejecucion de un Plan de este tipo!?

Una vez se hayan dado respuestas y comentarios por parte de los participantes
a los anteriores interrogantes, el facilitador presenta los conceptos basicos para
emprender la construccion del Plan de Mejoramiento de la Gestion Etica de la
entidad, expuestos en el apartado uno del presente capitulo.

Es importante desarrollar una explicacion amplia y suficiente sobre:

* La importancia del Plan de Mejoramiento y lugar que ocupa en el proceso de
Gestion Etica.

* Los elementos constitutivos del Plan de Mejoramiento.

* Los distintos instrumentos (matrices) que se usan a lo largo del taller y que
estan relacionados en el apartado tres del presente capitulo.

Paso Dos: Identificacion de focos de intervencion
Tiempo parcial: Minimo | hora.

El tallerista divide al grupo en seis subgrupos con igual nimero de integrantes, y
entrega a cada participante una copia de la “MATRIZ GENERAL DEL PLAN DE
MEJORAMIENTO PARA LA GESTION ETICA”.

A tres de los subgrupos les asigna el trabajo de analizar el diagnodstico ético
de la entidad, y a los tres subgrupos restantes les encarga la consolidacion de
los contenidos de las columnas dos y tres de la Matriz de Analisis de Practicas
Eticas por Areas Organizacionales que se tramitaron en el taller de formulacion
de los Compromisos Eticos. Estas columnas son las denominadas “PRACTICAS
ACTUALES CONTRARIAS ALVALOR” y “FACTORES QUE OBSTACULIZAN
LA APLICACION DEL VALOR”.

El trabajo se distribuye de la siguiente manera:
Grupos responsables de analizar el diagnéstico Etico:

Para su trabajo, a cada uno de los tres grupos se les distribuye las nueve Categorias
en las que estructurd el diagnostico, de a tres categorias por grupo.
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El tallerista entrega a cada grupo las respectivas copias de los cuadros con los
resultados de las Categorias que les han correspondido, las cuales se toman del
diagnostico ético de la entidad. A continuacion solicita que cada grupo anote
en hoja aparte las principales debilidades o problematicas que identifique en las
categorias del diagnostico que les han correspondido, asi:

* Lasdebilidades en la gestion ética se identifican en los resultados del diagnostico
que se sitdan por debajo de un porcentaje menor del 70%. Ello significa que
se pueden identificar en las zonas amarilla, naranja o roja, razéon por la cual las
distintas debilidades evidenciadas se deben priorizar, desde la mas deficitaria
a la menos deficitaria (es decir, el resultado con el porcentaje mas bajo y los
resultados que se acercan a 70 puntos)

* Cada grupo selecciona como foco de intervencion las cuatro debilidades mas
deficitarias.

Los grupos deben trasladar los reactivos deficitarios a la primera columna
de la Matriz de Plan de Mejoramiento denominada “PROBLEMATICA O
DEBILIDADES”, convirtiendo el reactivo en un enunciado que exprese la debilidad
o problematica.

Ejemplo de aplicacion:

Si uno de los reactivos que aparecen como débiles es el 2.6, se procede a redactar
en la primera casilla de la Matriz de la siguiente manera: “Se percibe que algunos
servidores publicos de la entidad aceptan contraprestaciones de particulares en el
desemperio de sus cargos.”

1 0p| % |Opl % |Op] % | Op] % |Op] %

PRINCIPIOS Y VALORES

ETICOS EN LA ENTIDAD 73 62 60 6l 63

2

Ningln servidor publico
acepta regalos o dadivas
2.6 de los particulares como 30 66 105 47 70 135 ° 55 340 52
contraprestacion por sus
servicios.

Posteriormente, una vez redactadas las debilidades o problematicas en la primera
columna de la Matriz, se solicita al grupo que dedique tiempo al establecimiento de
las causas de cada uno de los problemas encontrados y de las fortalezas definidas,
teniendo en cuenta que:

* Llas causas que se anoten no deben referirse a estructuras o procesos
organizacionales, ni a recursos economicos o a asuntos que estén situados en el



campo de la organizacion.Si aceptamos que la ética publica se refiere a la disposicion
personal interna de los servidores publicos para cumplir con los preceptos y
mandatos de la Constitucion y la ley, entonces los factores que identifiquemos
deberan estar situados en los servidores publicos, no fuera de ellos.

* En este sentido, las causas hacen referencia a practicas concretas que pueden
observarse en los servidores publicos de la entidad y a imaginarios, prejuicios
y habitos presentes en las actuaciones de los servidores publicos (el concepto

de imaginarios, prejuicios y habitos se ha descrito en el punto 5. GUIA NO.

4: TALLER “CONSTRUCCION DE COMPROMISOS ETICOS POR AREAS
ORGANIZACIONALES”, del Capitulo Noveno del presente Modelo).

* Todos los integrantes del grupo deben ser escuchados en la opinién que
expresan frente a la posible causa para el problema o la fortaleza planteados.

* Se debe condensar una sola idea a partir del principio de consenso y no de
mayoria.

* Recordar que un problema puede estar originado por varias causas, y que por
lo tanto se deben identificar las que son mas incidentes.

* Se debe redactar de manera clara y concreta la causa encontrada.

* Se debe tener presente que las causas de los problemas son las que nos
permiten identificar caminos de soluciones posibles.

Ejemplo de aplicacion:

Siguiendo el camino del ejemplo anterior para el reactivo 2.6, se pueden identificar
como causas los siguientes factores:

“Existe la idea muy arraigada en algunos servidores publicos de que el cargo se debe
aprovechar en beneficio personal”.

“Se observa una tradicién ya hecha costumbre, consistente en que particulares que realizan
ciertos tramites ante la administracion, compran preferencias en el trato de los servidores
publicos que deben atenderlos, mediante la entrega de regalos o gratificaciones”.

“Algunas dependencias de la entidad que manejan dineros o que toman decisiones con
implicaciones econémicas en la ciudadania, son asumidas como botin politico”.

“El recibo de contraprestaciones personales por la prestacion del servicio en algunas
dareas de la entidad es visto como algo completamente normal”.

De los diferentes factores o causas que se identifiquen, a través del debate y la
argumentacion se priorizan aquellos que se determinen como los mas incidentes.
A la matriz se trasladan las dos primeras causas priorizadas.

Grupos responsables de analizar las matrices de elaboraciéon de los
Compromisos Eticos

En la formulacion de compromisos éticos por cada una de las areas organizacionales
de la entidad, fueron diligenciadas las “Matrices de analisis de practicas éticas”, las
cuales constituyen un microdiagnodstico ético que debe ser utilizado como materia
prima para el Plan de mejoramiento de la gestion ética.
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Para el efecto, el facilitador distribuye entre los tres grupos responsables de
esta tarea las referidas matrices, cuidando de que a cada grupo correspondan un
numero igual de areas organizacionales.Por ejemplo,si se formularon compromisos
éticos en seis areas, a cada uno de los tres grupos se le entregaran las matrices
correspondientes a dos de dichas areas.

En la segunda y tercera columna de las matrices han quedado consignadas las
malas practicas éticas que se perciben el area respectiva, y en la tercera columna
las causas o factores relacionados. Por lo tanto, la tarea que tendra cada grupo
consiste en identificar cuales de las malas practicas de las areas que les ha
correspondido estudiar son las que mas afectan la integridad de la gestion, y
trasladar sus hallazgos a la primera columna de la“MATRIZ DE IDENTIFICACION
DE DEBILIDADESY FACTORES RELACIONADOS”.

Una vez hechas las respectivas anotaciones, se trasladan a la segunda columna del
formato las causas o factores relacionados que corresponden a estas malas practicas,
los cuales se toman de la tercera columna de la matriz de analisis de practicas éticas.

Cuando todos los grupos terminen este ejercicio, sus voceros socializan en
reunion plenaria los resultados, con el propésito de que el colectivo defina cuales
debilidades o problematicas asumira como los principales focos de intervencion.
Se recomienda que dichos focos no excedan de diez,de manera que pueda
efectuarse una planeacion realista y con efectivas posibilidades de ejecucion.

Paso Tres: Formulacion de objetivos y acciones
Tiempo Minimo: | Hora.

Ya determinados los focos de intervencion y trasladados al formato definitivo de
la Matriz, el facilitador insta al grupo a diligenciar las columnas tercera y cuarta
de la Matriz General del Plan de Mejoramiento. Para ello, el grupo se subdivide
en una cantidad de subgrupos igual al nUmero de problematicas o debilidades que
quedaron consignadas en la primera columna de la Matriz. A cada subgrupo se le
asigna una problematica o debilidad, con el fin de que le formulen los objetivos y
sus acciones correspondientes.

Los objetivos deben referirse a los cambios que se espera lograr en los focos
de intervencion que han sido determinados.Y las acciones enuncian el tipo de
actividades pedagogicas y/o comunicativas que se requiere ejecutar para alcanzar
dichos objetivos. En esta tarea se tienen en cuenta los siguientes criterios:

* Los objetivos se plantean con un verbo inicial presentado en infinitivo y
refiriéndose al cambio que se quiere obtener en el aspecto deficitario
abordado.

* Las acciones indican cémo lograr el cambio propuesto en el objetivo.

* Es fundamental que las acciones propuestas sean viables en la entidad; no es
recomendable proponer acciones que no sean realizables, con lo cual se evita la
generacion de escepticismo frente a los alcances del proceso de Gestion Etica.



Paso Cuatro: Indicadores para el seguimiento y la evaluacion
Tiempo: Minimo | Hora.

A continuacion, el facilitador entrega a cada grupo el formato No. 3.“Matriz de
Indicadores de Cumplimiento del Plan de Mejoramiento”, como instrumento de
apoyo para la formulacién de los indicadores del Plan.

Teniendo en cuenta la conceptualizacion que se entrega en la “Guia No. 9
Metodologia para la Formulacion de Indicadores de Cumplimiento” que se
encuentra en el punto 4.2 del presente Capitulo, el facilitador expone las siguientes
orientaciones:

* Los indicadores que se utilizan para evaluar el desarrollo de las acciones
propuestas para el Plan de Mejoramiento son indicadores de cumplimiento.

* Para el desarrollo pleno de la evaluaciéon de las acciones del Plan de
Mejoramiento es basico definir:

a. Laformula que redne las variables de medicion que constituye el
indicador.

b. La definicién de la fuente de informacion que proporciona los datos
para la medicion.

c. El responsable de recolectar la informacion.

d. Los periodos de medicion para el indicador.

A modo de ejemplo, un indicador de cumplimiento puede comprenderse asi:

En la estrategia formativa se desarrollaran talleres para fortalecer la transparencia
en toda la entidad, la cual cuenta con una poblacion de 200 servidores, a quienes
se desea cubrir en su totalidad; cada taller debe realizarse con grupos de 25
personas, por lo cual se deben realizar un total de 8 talleres en dos meses.

Para efectuar la evaluacion de cumplimiento en la ejecucién de las actividades
planeadas, se utiliza la siguiente férmula, cuyo resultado se expresa en un niumero
dentro del rango de 0 a I, o en porcentaje:

NAE (Numero de actividades ejecutadas)

IDC (Indicador de cumplimiento)=
NAP (Numero de actividades planeadas)

Una vez diligenciado el formato No. 3, la informacion que alli esta contenida se
traslada a la quinta columna de la Matriz General Plan de Mejoramiento.

Paso Quinto: Logistica del Plan
Tiempo Minimo: | Hora.

En este paso se busca identificar y explicitar las responsabilidades que la entidad en
general y los servidores publicos en particular tienen frente a las acciones que han
sido consagradas en el Plan de Mejoramiento de la Gestion Etica de la entidad.
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Este paso implica el diligenciamiento de las tres Ultimas columnas de la Matriz General
Plan de Mejoramiento. Para ello, el facilitador hace las siguientes precisiones:

* Los responsables de las actividades deben ser personas y/o cargos, pero no
unidades de trabajo. Ello permite poner en cabezas concretas y especificas las
responsabilidades, y no en un colectivo etéreo que posteriormente diluya la
responsabilidad.

* Los recursos deben detallarse, con el fin de que puedan ser objetivo de
cuantificacion monetaria para efectos presupuestales.

* El cronograma debe abarcar como tiempo minimo para la implementacion del
proceso de Gestion Etica de la entidad un periodo no inferior a un afio.

Una vez finalizada la actividad, el facilitador agradece la asistencia y participacion activa
de todos los servidores publicos que dispusieron su tiempo para esta labor y pide la
eleccion de un equipo de tres personas para la revision y ajuste final del producto, y
su posterior socializacion a los miembros del Comité de Etica.

4.2. Guia No. 8: Metodologia para la formulacion de
indicadores de cumplimiento

Los indicadores son unidades o elementos que permiten medir (en caso de aspectos
cuantitativos) o verificar (en caso de aspectos cualitativos) el comportamiento de
una variable.

Para la construccion de indicadores es necesario identificar la variable que se quiere
medir; determinar las fuentes de informacion y precisar el tipo de medida que se quiere
lograr. Si el indicador es de orden cualitativo indica el grado o nivel de desarrollo, y si
es de tipo cuantitativo indica un porcentaje de logro o unidad numérica alcanzada.

Los indicadores deben caracterizarse por ser objetivamente verificables, es decir,
que con la misma informacion cualquier persona que lo aplique debe obtener el
mismo dato.

La importancia de los indicadores radica en que ellos permiten medir cambios
en una condicidon o situacion a través del tiempo, facilitan mirar de cerca los
resultados de iniciativas o acciones, evallan y propician el proceso de desarrollo
deseado y nos orientan acerca de como se pueden alcanzar mejores resultados
en los proyectos y actividades que emprenda una Entidad.

Puede identificarse una amplia gama de tipos de indicadores, segiin sea el momento
del proceso que vayan a medir. Entendiendo que el Plan de Mejoramiento y en
general el proceso de Gestion Etica supone la construccién de indicadores para las
acciones comunicativas y formativas que se disenen para su implantacién, tendremos
en cuenta Unicamente los siguientes tipos de indicadores:



* Indicadores de cumplimiento

Si el cumplimiento se refiere a la terminacion de las tareas o acciones planeadas,
los indicadores de cumplimiento miden el grado de consecucion de las tareas o
trabajos definidos en un plan organizacional. Estos indicadores pueden expresarse
en porcentaje (%) de cumplimiento, o mediante la utilizacion de una cifra numérica
que se ubica en el rango de 0 a |, en donde entre mas cerca esté el resultado de
la unidad, mayor sera el cumplimiento del aspecto o componente del Plan sobre
el cual trata el indicador.

Para la medicion de los indicadores de cumplimiento se acude a una sencilla
formula:

NAE (Numero de Actividades Ejecutadas)

IDC (Indicador de cumplimiento)=
NAP (Numero de Actividades Planeadas)

¢ Indicadores de resultado

Son los indicadores que al final de un proceso permiten establecer los cambios que
se lograron en la situacion o problematica que se estaba interviniendo. El mejor
ejemplo lo constituye el Diagnéstico Etico, el cual muestra los resultados que arroja
el mejoramiento de las practicas éticas en torno de nueve categorias de analisis (una
mayor ilustracion sobre el diagndstico ético se puede obtener consultando el Capitulo
Sexto del presente Modelo de Gestion Etica).

* Indicadores de impacto

Son aquellos que miden los cambios sostenidos que se han dado en un determinado
proceso o campo de accion, luego de haberse ejecutado un proyecto o programa.
Por ejemplo, la medicidn que realiza anualmente la organizacion Transparencia
Internacional a través de su filial Transparencia por Colombia, estableciendo un
indice de Integridad, es un indicador de impacto. También podria considerarse un
indicador de impacto la diferencia entre los resultados de dos diagndsticos éticos
consecutivos que se realicen en una entidad, en donde el primero constituiria
la linea de base, y el segundo hablaria de los cambios que se han producido al
cabo de un determinado tiempo, durante el cual se ha ejecutado un plan de
mejoramiento de la gestion ética.

Finalmente y habiendo determinado los tres tipos de indicadores clave para el
proceso de Gestion Etica de la entidad, es importante tener en cuenta que los
indicadores de cumplimiento se utilizan para evaluar el nivel de ejecucion de las
acciones planeadas en el marco del Plan de Mejoramiento de la Gestion Etica, y
que los indicadores de resultado y de impacto sirven para evaluar el desarrollo
general de la Gestion Etica de la entidad.

Una vez disefiado el Plan de Mejoramiento de la Gestion Etica se procede a su
ejecucion, bajo la orientacion del Comité de Etica.
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MATRIZ GENERAL PLAN DE MEJORAMIENTO DE LA GESTION ETICA

CAUSAS O

FACTORES OBJETIVOS ACCIONES RECURSOS
I.No No damos la  Atencion 20 Talleres N° de talleres Grupo MECI +Aula para 30 Un taller
damos trato  importancia  pronta, Reflexivos de realizados/  con apoyo personas semanal en
oportunoa  debidaal oportuna, promocion N° deTalleres del area de *VHS los meses |,
las quejas y ciudadano diligente y del valor y planeados Recursos *Video Beam 2,3,4y5 del
reclamos de la amablealas dela Humanos * Refrigerio  presente plan
ciudadania. Pensamos solicitudes de Cultura del ligero

que la la ciudadania. Servicio

ciudadania

en general

tiene como

deporte el

quejarse.

Cuadro No. 4. Ejemplo de diligenciamiento de la Matriz Plan de Mejoramiento

4.3. Formatos
FORMATO No. 2: MATRIZ GENERAL DEL PLAN DE
MEJORAMIENTO PARA LA GESTION ETICA

MATRIZ GENERAL PLAN DE MEJORAMIENTO DE LA GESTION ETICA

i CAUSAS O INDICADORES RESPONSABLE
PS%BELBEIESESQS FACTORES OBJETIVOS ACCIONES DE DE LA RECURSOS CRONOGRAMA
RELACIONADOS CUMPLIMIENTO  EJECUCION

FORMATO No. 3: MATRIZ DE INDICADORES DE CUMPLIMIENTO
DEL PLAN DE MEJORAMIENTO

MATRIZ DE INDICADORES DE CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE MEJORAMIENTO

FUENTE DE RESPONSABLE
INDICADOR (FORMULA) p RECOLECCION TIEMPO DE MEDICION
INFORMACION INFORMACION

Nimero de Talleres Reflexivos Registro de trabajo
Realizados/ Numero de Talleres del Equipo de Agentes
Reflexivos Planeados (60) de Cambio

Coordinador del Equipo de 4 mediciones trimestrales
Agentes de Cambio durante un afio
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EPILOGO

Con el presente Modelo de Gestién Etica las entidades del Estado disponen de
una completa caja de herramientas para fortalecer y consolidar una cultura de
integridad y transparencia en la organizacion.

Como se habra observado, tanto el enfoque conceptual como el metodolégico
desarrollan comprensiones y procedimientos innovadores, con el proposito
de hacer de la ética publica una practica real que trascienda los discursos y
teorizaciones tan comunes en el campo de la administracion publica.

El abordaje conceptual del Modelo a partir de los mandatos de nuestra Constitucion
Politica dentro del postulado del Estado Social de Derecho, aunado a las visiones
socioldgicas y antropologicas que nutren la perspectiva propuesta, hacen de la ética
publica un tema comprensible y facilitan su aplicabilidad.

Por su parte, la propuesta metodologica complementa los enfoques tradicionales
de abordar el trabajo en ética principalmente desde la aprehensién de conceptos,
para avanzar hacia la afectacion de actitudes y modelos mentales de quienes
participen en las actividades formativas, para adentrarse en su campo emocional,
el cual es el dominio desde el cual se generan las disposiciones conductuales de
las personas.

Finalmente, estamos seguros de que la utilizacién juiciosa y disciplinada de las
metodologiasy procedimientos entregados en cada uno de los temas desarrollados
en la Segunda Parte del Modelo, facilitara los grandes objetivos de fortalecer lo
publico y de consolidar practicas de integridad y transparencia en el ejercicio de
la funcién publica por parte de los servidores del Estado.

253



Modelo de gestién ética
para entidades del Estado

254

BIBLIOGRAFIA CONSULTADA

ASENSIO, Josep Maria. Biologia y educacion. Barcelona:Ariel. 1997.

BOBBIO, Norberto. Elogio de la templanza y otros escritos. Madrid: Temas de
hoy. 1997.

BOFF, Leonardo. Etica planetaria desde el Gran Sur. Madrid: Trotta. 2001.
BONILLA, Carlos Bolivar. Aproximacion a los conceptos de ludica y ludopatia.
En: www.funlibre.org

CAILLOIS, Roger.Teoria de los juegos. Barcelona: Seix Barral. 1958.

CAMPS, Victoria. Etica de la Administracion Plblica. En jornadas sobre ética
publica. Madrid. Coleccion Informes y documentos.

CASTANO, Ramén. PARDO, Oscar. SERNA, Humberto. Primer informe sobre
el rol de las Juntas Directivas de hospitales publicos del Distrito. Universidad
de Los Andes: documento sin publicar. 2004.

CENTRO COLOMBIANO DE RESPONSABILIDAD EMPRESARIAL y otros.
La Responsabilidad Social Empresarial como generadora de valor. Memorias
del ler foro de responsabilidad social para presidentes y lideres empresariales.
2005.

CONFECAMARAS — CIPE.White Paper, Principios y Marco de Referencia para
la Elaboracion de un Codigo Marco de Buen Gobierno.

Constitucion Nacional de la Republica de Colombia. Editorial Legis.
CONVENCION INTERAMERICANA CONTRA LA CORRUPCION,
Organizacion de los Estados Americanos —OEA-. Caracas. 1996.

CORTINA, Adela. Construir Confianza. Madrid: Trotta. 2003.

CORTINA, Adela. El estatuto de la ética aplicada. Hermenéutica critica de las
actividades humanas. Madrid: Isegoria. 1996.

CORTINA,Adela. El mundo de los valores. Bogota: FES. 1998.

CORTINA, Adela. Etica Aplicada y Democracia Radical. Madrid: Tecnos. 1993.
CORTINA, Adela. Hasta un pueblo de demonios. Etica plblica y sociedad.
Madrid: Taurus. 1998.

DALLA COSTA, John. El Imperativo Etico. Barcelona: Paidos. 1999.

DEMIRAG, Istemi.Towards beter governance and accountability. Exploring the
relationships between the public, private and the community. En: http://www.
greenleaf—publishing.com/pdfs/jcc| 5int.pdf

DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO DE LA FUNCION PUBLICA. Cultura
organizacional. Bogota. 2002.

Documento Conpes No. 3249 de octubre 20 de 2003.

ECHEVERRIA, Rafael. La empresa emergente, la confianza y los desafios de la
transformacion. Buenos Aires: Granica. 2000.



EISLER, Riane.El cdliz y la espada. Santiago: Cuatro Vientos. 1995.

ESTEBAN VELASCO, Gaudencio. El gobierno de las sociedades cotizadas.
Madrid: Garrigues & Andersen. 1999.

FAMA, Eugene. JENSEN, Michel. Separation of ownership and control. En:
Journal of Law and Economics. 26:301-25.

FERNANDEZ-ARMESTO, Juan. HERNANDEZ, Francisco. El gobierno de las
sociedades cotizadas: situacion actual y reformas pendientes. Madrid: 2000, en
www.jfarmesto.com

FLOREZ, Margareth. Construccion de capital social y organizaciones
comunitarias en Bogotd. En: http://fundacioncorona.org.co/descargas/PDF_
publicaciones/Gestion/Gestion_Capital_Social_Bogota pdf

GARAY, Luis Jorge. Ciudadania, lo publico, democracia. Bogota: Herber. 2000.
GARCIA-MARZA, Domingo. Etica Empresarial, del Dialogo a la Confianza.
Madrid: Trotta. 2004.

GONZALEZ ESTEBAN, Elsa. Analisis ético del Informe Cadbury: aspectos
financieros del gobierno de las sociedades. En: Papeles de ética, economia y
direccion. Madrid: Editorial Nacional, nim. 5, 2000.

KISNERMAN, Natalio, y otros. Etica, ¢Un discurso o una practica social? Buenos
Aires: Paidos. 2001.

KUNG, Hans. Una ética mundial para la economia y la politica. Madrid: Trotta.
1999.

Ley 909 de 2004.Por la cual se expiden las normas que regulan el empleo publico,
la carrera administrativa, gerencia publica y se dictan otras disposiciones.
LOZANO, José Félix. Cédigos de Etica para el mundo empresarial. Madrid:
Trotta. 2004.

LUMAHNN, Niklas. Confianza. Barcelona: Anthropos. 1996.

LUNA, Gabriela,y PEREZ, Teodoro. Transformando sentires. Bogota: OIT/IPEC.
2004.

LYONS, William. Emocion. Barcelona: Anthropos. 1993.

MANZI, Jorge y ROSAS, Ricardo. Bases psicoldgicas de la ciudadania. En PIZARRO,
Crisostomo, y otros. Nifiez y democracia. Bogota: Ariel-Unicef. 1997.
MARULANDA GARCIA, David. Las Asambleas Ciudadanas: Una modalidad de
alianza entre actores sociales para la superacién de la pobreza y la convivencia
pacifica. Medellin: Banco Mundial, Fundacion Corona, Departamento para el
Desarrollo Internacional del Reino Unido (DFID), Universidades y Centros
Regionales de Investigacion. 2003. En: http://fundacioncorona.org.co/alianzas/
descargas/Asambleas%20ciudadanas.pdf

MATURANA, Humberto y VERDEN-ZOLLER, Gerda. Amor y juego, fundamentos
olvidados de lo humano. Santiago: Instituto de terapia cognitiva. 1994.
MATURANA,Humberto.Emociones y lenguaje en educacion y politica. Santiago:
Hachette. 1991.

MATURANA, Humberto. La objetividad, un argumento para obligar. Santiago:
Dolmen. 1997.

MAX NEEF, Manfred. El acto creativo. Otra escuela, otros maestros. Madrid.
1976.

255



Modelo de gestién ética
para entidades del Estado

256

MAX-NEEF, Manfred. Desarrollo a escala humana. Santiago: Cepaur. 1992.
MOCKUS, Antanas y CORZO, Jimmy. Cumplir para convivir. Indicadores de
convivencia ciudadana. Bogota: Unibiblos. 2003.

MODELO ESTANDAR DE CONTROL INTERNO PARA LAS ENTIDADES
DEL ESTADO -MECI 1000:2005-.

MONTAGU Ashley. La naturaleza de la agresividad humana. Madrid: Alianza
Editorial. 1978.

NACIONES UNIDAS,CONSEJO ECONOMICOY SOCIAL.El papel fundamental
de la administracion publica y el buen gobierno en la aplicacion de la Declaracion
del Milenio: ampliacion de la capacidad institucional. En: http://unpan|.un.org/
intradoc/groups/public/documents/un/unpan004499.pdf

NANDA, Serena. Antropologia cultural.México:Grupo Cultural Iberoamericano.
1987.

Norma Técnica de Calidad para la Gestion Publica. NTCGP 1000:2004.
NORTH, Douglass. Instituciones, cambio institucional y desempefo econémico.
México: Fondo de Cultura Econémica. 1993.

OFELE, M.R. Los juegos tradicionales y sus proyecciones pedagdgicas. Santiago
de Chile: Coleccion Aisthesis. 1999.

PEREZ, Mariela. Etica y Comunicacién Interna en las Organizaciones:
Estudio Exploratorio en Dos Multinacionales de Origen Mexicano. En: www.
razonypalabra.org.mx/libros/libros/comyetica.pdf

PEREZ, Teodoro. Convivencia solidaria y democratica. Bogota: Ismac. 2001.
PEREZ, Teodoro. Hacia una convivencia respetuosa. Nuevos paradigmas para su
construccion. Bogota: Javegraf. 2001.

PEREZ, Teodoro, MARTINEZ, Maria Eugenia y RODRIGUEZ,Ana Luz. Gerencia
social integral e incluyente. Bogota: Universidad de la Salle. 2006.

RAMIO, Carles. Teoria de la Organizacion y Administracion Publica. Madrid:
Tecnos. 1999.

RAMIREZ, Julio Sergio. El papel de la Etica en la funcién publica. En Revista
Orientaciones Universitarias No. 34. Pontificia Universidad Javeriana. Bogota.
Enero de 2003.

REMOLINA, Gerardo, Proyecto Educativo Pontificia Universidad Javeriana.
Bogota. 2000.

Resumen de memorias. Seminario Internacional Acciones, hechos y datos por
una gestion social responsable. En: http://fundacioncorona.org.co/descargas/PDF:
publicaciones/proyectosEspeciales/Proyectos.MemoriasRSE.pdf

REYES,Yolanda, MOCKUS, Antanas,ABAD, Héctor y HOYOS, Guillermo.Adios
a las trampas. Bogota: Fondo de Cultura Economica. 2004.
RODRIGUEZ-ARANA, Jaime.“Etica, funcion publica y abogacia”. En:Actualidad
Administrativa No. 38. 1997.

RONCO, Emilio y LLADO, Eduard.Aprender a gestionar el cambio. Barcelona:
Paidos. 2000.

SAVATER, Fernando. Etica para Amador. Barcelona: Ariel. 1991.

SCHEIN, Edgar. Cultura organizacional y liderazgo. Barcelona: Plaza y Janés. 1988.
SCHVARSTEIN, Leonardo. La inteligencia social de las organizaciones. Buenos



Aires: Paidos. 2003.
SENGE, Peter. La quinta disciplina. Barcelona: Granica. 1998.

SERNA GOMEZ, Humberto. SUAREZ ORTIZ, Edgar. La empresa familiar:
estrategias y herramientas para su sostenibilidad y crecimiento. Bogota D.C.:

Temis. 2005.
SINGER, Peter. Etica para vivir mejor. Barcelona: Ariel. 1995.

TORO, José Bernardo. La construccion de lo publico desde la sociedad civil.

En Lo publico, una pregunta desde la sociedad civil. Memorias del V encuentro
iberoamericano del tercer sector. Bogota: Quebecor Impreandes Ltda. 2001.
USAID - CASALS & ASSOCIATES — CENTRO COLOMBIANO DE

RESPONSABILIDAD EMPRESARIAL. Gestién Etica para Entidades publicas.

Bogota: Impresol. 2003.
USAID. Casals & Associates INC. EAFIT. Modelo de control interno para
entidades del Estado.-Version |.Marco Conceptual:programa de fortalecimiento

de la transparencia y la rendicion de cuentas en Colombia. Bogota: USAID.

Casals & Associates INC. 2004.
USAID.Casals &Associates INC.Modelo de Comunicacién Publica Organizacional
e Informativa. Bogota: USAID. Casals & Associates INC. 2004.

Recursos web

http:/www.anticorrupcion.gov.co.
http://www.cartadelatierra.org/innerpg.cfm?id_menu=46.
http://www.anticorrupcion.gov.co/
http://www.buengobierno.com/
http://www.dnp.gov.co/paginas_detalle.aspx?idp=291
http://www.secretariasenado.gov.co/
http://www.supervalores.gov.co/governancepreguntas.htm
http://www.transparenciacolombia.org.co/

257









El Programa de Eficiencia y Rendicion de Cuentas
de la Agencia de los Estados Unidos
para el Desarrollo Internacional ~-USAID-
es operado en Colombia por Casals & Associates Inc.

ISBN: 958-33-9228-6




