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de revisar su accionar para
enriquecer conceptualmente su
analisis, determinado en gran parte
por su contexto cercano y lejano,
permitiéndonos ubicar la problema-
tica en forma general, a partir de las
causas fundamentales que dieron
origen al estado actual de la misma
en Centroamérica.

Asi, en esta regién a inicios de
la década de los ochentas del
pasado milenio, los paises del area
emergieron después de procesos de
pacificacién, con sistemas demo-
craticos que replantearon nuevas
agendas para el accionar del
Estado, y de la administracién
publica en particular. Estas tareas
comprendieron la readecuacién del
aparato administrativo, empren-
diéndose la modernizacién del
Estado cuyos fundamentos parten
del Consenso de Washington, y del
referente teérico del Public Choice.
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Su justificacion nace de la bas-
qgueda de soluciones para la aguda
crisis de gobernabilidad de los
paises del Istmo, producto del
desequilibrio fiscal que atribufa la
insolvencia econémica a la centrali-
zacién del Estado, que habia facili-
tado un intervensionismo inade-
cuado, la asuncién de roles no
pertinentes, y la conducta poco
moral de quienes controlaban su
aparato.

En este sentido, las respuestas
de la reforma se orientaron a abor-
dar esta probleméatica, introdu-
ciendo medidas (de descentraliza-
cién, privatizacién, desregulacién y
tercerizacién de servicios y activida-
des estatales), cuyo propésito fue
redimensionar el rol del aparato del
Estado, el que emerge con la rup-
tura del “Estado del Bienestar” y la
redefinicion de su nueva interven-
cion en el desarrollo, centrandose
en la promocién y la regulacién,
delegando en la sociedad civil orga-
nizada, actividades de caracter
econémico y reteniendo para si,
aquellas funciones normativas que
determinan las nuevas relaciones
Estado-Sociedad, y que perfilan un
quehacer cuya naturaleza le ha
dado caracteristicas diferentes.

Consecuentemente, los fines
del Estado moderno se enfatizan en
el trinomio “gobernabilidad, desa-
rrollo y equidad” y su concretiza-
cién constituye un reto de gran
magnitud en el proceso de tran-
sicion de las reformas del apa-
rato administrativo y el desarrollo
institucional, identificAndose dos
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momentos en el proceso de moder-
nizacién de la administracién
publica en Centroamérica.

° Por una parte, se encuentran
las medidas integradas en las
conocidas “reformas de pri-
mera generacién”, las que han
tenido en la regién avances y
limitaciones diferentes para
cada uno de los pafses. El
énfasis de estas primeras
reformas fue la conformacién
del nuevo aparato administra-
tivo, es decir, su estructura,
competencia y funciones cono-
cidas también como reformas
institucionales.

No obstante, con el impulso
de estas medidas, los resul-
tados de las mismas no han
sido altamente satisfactorios
en cuanto a desempefio eco-
némico y productividad se
refiere, especialmente en los
pafses menos desarrollados,
observandose en algunos
casos, que cuestiones de alta
sensibilidad social como Ia
pobreza, la corrupcién y la ine-
quidad, se incrementaban.

U Es como respuesta a esta pro-
bleméatica que emerge una
“segunda generacién de refor-
mas”, con el reconocimiento
explicito de que el desarrollo
requiere de un Estado eficaz.
Las medidas de las reformas
de segunda generacién se
encuentran actualmente en
gestacion, y se orientan al inte-
rior de la administracion
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plblica, apoyadas por los prin-
cipios del New Public Manage-
ment, NPM, o Nueva Gerencia
Publica, destacandose aspec-
tos como una administracién
publica al servicio del usuario,
enfatizando una cultura de
servicio pronta, justa y equita-
tiva. Los objetivos fundamen-
tales de estas reformas, son
consecuentemente, la eficien-
cia econémica y la eficacia
gerencial.

La concepcién del NPM o
Nueva Gerencia Publica es el funda-
mento tedrico, mediante el cual se
impulsan los procesos de revisién y
ajuste del Estado, aportando un
cuerpo de principios que permitan
pasar de un modelo de la adminis-
tracién pablica burocratica a un
estilo gerencial. Estos principios de
gestién se enuncian de la siguiente
manera:

e |a separacién de los ambitos
de la politica y de la adminis-
tracién (la separacién de las
funciones politicas de las
administrativas; el disefio de
las  politicas versus su
ejecucion).

e La distincién entre las activi-
dades exclusivas del Estado, y
las que pueden ser ejercidas
por otros agentes (por ejem-
plo: formulacién de las politi-
cas, recaudacién, regulacién
versus la intervencién directa
en la economia).

° La orientacién hacia los servi-
cios, usuarios y clientes.
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e  la gestién del producto en vez
del insumo.

e  Elcontrol, la transparencia en
materia de gastos, prestacio-
nes y su desplazamiento hacia
la entrega de bienes y
servicios.

e La administracién descentrali-
zada de los recursos y amplia
delegacién de la responsabili-
dad por los resultados, y la
definicién de ‘las formas de
rendicién de cuentas.

o El énfasis en el desarrollo de
los recursos humanos, y su
mayor participacién en la
toma de decisiones.

La adopcién de estos princi-
pios, han sido considerados en la
praxis del accionar administrativo y
en el marco de las reformas actua-
les, como integrantes recientes del
nuevo sistema de direccién y de
gestion en general, y de los recur-
sos humanos en particular. Su apli-
cacién ha dado como resultados
innovaciones positivas tales como:
la orientacion hacia el servicio, la
devolucién de autoridad, la desre-
gulacién de procesos administrati-
vos, la flexibilizacion de las estruc-
turas organizacionales, el énfasis
por crear nuevas culturas de tra-
bajo, incentivos basados en flos
resultados y el mejoramiento y eva-
luacion del desempefio y la
productividad.

Sin embargo, algunas limita-
ciones se han identificado con

109



respecto a la puesta en marcha de
ciertas estrategias y técnicas
modernas de gestiéon. Ejemplos de
ellas lo constituyen la controversia
en relacién al marco legal, la cul-
tura administrativa, el ciudadano
en calidad de consumidor y la ero-
sién de valores publicos. Especial
importancia reviste este Ultimo
aspecto, el que nos lleva a reflexio-
nar enfaticamente sobre el queha-
cer de la administracién publica en
ambientes cambiantes, asi como el
rol, conducta y comportamiento del
servidor publico en entornos
complejos.

La ética y la nueva gerencia
publica

La ética en el servicio publico
centroamericano se ha visto afec-
tada, tanto por los cambios globa-
les del entorno como por las trans-
formaciones emprendidas por las
reformas, incidiendo directamente
en la conducta del personal que
labora en la administracién publica,
al incorporar formas diferentes de
hacer esta tarea.

De especial relevancia resulta
para Centroamérica la puesta en
practica de aspectos novedosos de
gestion publica, con implicaciones
en comportamientos irregulares,
apreciandose conflictos de interés
gue menoscaban los valores de la
funcién puablica. Estas situaciones
pueden caracterizarse en el &mbito
gubernamental de la siguiente
manera:
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La nueva gerencia publica pos-
tula altos grados de autono-
mia para el empoderamiento
de los gerentes publicos, facul-
tandoles a usar la discrecién
en los asuntos gubernamenta-
les, con el fin de agilizar la
entrega de los servicios al ciu-
dadano. Sin embargo, algu-
nas veces las decisiones admi-
nistrativas resultantes no se
fundamentan adecuadamente
en las cuestiones valorativas
gue son propias de la adminis-
tracién publica, incurriéndose
en repercusiones éticas de
estas acciones, tales como
algunos excesos que van
desde la omisién normativa, el
desconocimiento procedimen-
tal, el soslayamiento del inte-
rés publico hasta la mala ges-
tién y la corrupcién.

La descentralizacién y amplia-
cién de centros de poder deci-
sorio, tanto territorial como al
interior de los 6rganos publi-
cos, con el fin de tomar las
acciones necesarias en las uni-
dades cercanas a los ciudada-
nos.y comunidades, asi como
de acercar la administracién al
usuario, también ha sido otro
de los factores que entra en
controversia con la naturaleza
propia de la administracién
plblica. La flexibilizacién de
la gestiéon publica -ha descui-
dado la rigurosidad de los con-
troles, puesto que ha habido
un desplazamiento de la ges-
tion fundamentada en las
reglas a otra basada en los
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resultados. Las implicaciones
derivadas de esta situacién se
han concretizado, tanto sobre
la gestién de la ética como en
la propia actividad del servicio
publico.

El incremento de las faculta-
des del nivel gerencial traduci-
das en un mayor grado de rela-
jacibn para la toma de
decisiones al interior de la ges-
tién pablica, ha llevado a algu-
nos politicos y gerentes poco
escrupulosos, a cometer algu-
nos actos indebidos, tal como
lo manifiesta Prats i Catala,
(1995:92), quienes han visto
“en el management el saber
legitimador no de un nuevo y
mas eficiente sistema de respon-
sabilidad, sino de una mayor
libertad de accién, la cual disbri-
dada, no ha podido sino incre-
mentarla arbitrariedad del poder
y con ella, el potencial de
corrupcién”.

La normativa del derecho
administrativo, fuente de legi-
timacién del quehacer guber-
namental, ha sido desbordada
por la préactica de la adminis-
tracion puablica actual ante los
cambios del entorno, dejando
al gestor publico sin referentes
valorativos conscientes que
normen los hechos y actos de
la administracién pulblica, coa-
licionando con los valores de la
éticay lo moral, al encontrarse
un vacio que sustituya en la
administracién publica, Ia
obsoleta normativa legal.
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El grupo de autoridades que
constituyen las clpulas orga-
nizadas del aparato admi-
nistrativo, son desempefiadas
por gerentes cuya experiencia
fundamental de trabajo, ha
sido en el sector privado,
proviniendo en su mayoria
como experimentados busi-
ness managers e introduciendo
algunas veces conflictos de
intereses entre los valores
prescriptivos de la administra-
cion publica y la gestién
plblica moderna, al asimilarla
a la gestién privada, ignorando
que el marco institucional
entre ambas, responde a
“principios, valores y normas
diferentes”.

No obstante, que estas estra-
tegias y técnicas modernas
han tenido efectos positivos en
el conjunto de la administra-
cion plblica, es también cierto
que la experiencia ha demos-
trado en Centroamérica, que
estos mismos procesos por el
caracter de su dinamica,
potencializan situaciones de
conflictos de intereses que sin
la oportuna fiscalizacién por
parte del gobierno, incurren en
excesos Yy disfunciones que
coadyuvan a violentar los paré-
metros de la ética publica,
fomentando el descrédito de la
administraciéon puablica y la
deslegitimacién democrética.

Ante esta problematica, algu-

nos pafses del Area han revitali-
zado marcos reglamentarios que
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incluyen cédigos de ética, prontua-
rios, mecanismos de denuncias de
actos irregulares, conductas y com-
portamientos indebidos o no éticos,
etc. Estos instrumentos contindan
constituyendo un elemento impor-
tante del sistema é&tico, porgue
explicitan pautas de actuacion vy
determinan el comportamiento
deseado.

El primer dfa de su mandato,
el Presidente de Costa Rica, Dr.
Abel Pacheco, fijé catorce normas
éticas que deberan cumplir un
grupo determinado de funcionarios
con altos cargos, agregando, que
tanto “el ojo vigilante de la prensa
como el de los ciudadanos seré
muy importante para supervisar el
comportamiento ético de los servi-
dores publicos” (La Nacidon, 9 de
mayo/2002, p. 7A).

La utilidad de estas medidas y
herramientas ha sido puesta de
manifiesto; sin embargo, el acento
de la tendencia actual para abordar
esta problematica, ha sido retomar
la ética como una dimension funda-
mental de la gestién pdblica, inte-
grante del accionar de tedo el sec-
tor gubernamental y su recurso
humano. Por lo tanto, su énfasis
radica en una red de elementos que
actien concatenadamente a nivel
de la administracién pdblica en
general.

En este sentido, la Organi-
zaciébn para la Cooperacién vy
el Desarroilo Econdémico, OCDE,
(1997), propone el concepto de
“infraestructura ética” como la
creacién de un marco institucional
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para prevenir los comportamientos
indeseables y desarrollar incentivos
y sanciones que promuevan la inte-
gridad en el servicio pablico, en el
que se integran los siguientes ele-
mentos:  compromisc  politico,
marco legal eficaz, mecanismos efi-
caces de rendicién de cuentas,
codigos de conducta efectivos, acti-
tud de apoyo al servicio piblico, y
una sociedad civil activa que
desempefia el papel de vigilante de
los funcionarios. Asimismo, la
misma OCDE, nos previene indican-
donos que no bastan los seis ele-
mentos de la infraestructura ética,
puesto que su éxito dependera de la
determinacién para que sea implan-
tada, comprendida y aplicada
sisteméaticamente.

Por otra parte, autores como
Peter Drucker (1994); pensador
prominente del management, enfa-
tiza desde otra perspectiva, la res-
ponsabilidad en el seno de las orga-
nizaciones, en una sociedad como
ta actual que se basa en el conoci-
rmiento, Sefiala que se debe practi-
car la responsabilidad y la cola-
boracién, porque el poder sin
responsabilidad no es poder en
absoluto, sino es irresponsabilidad.
Asimismo, manifiesta que ias orga-
nizaciones tienen gque hacerse res-
ponsables en el iimite de su poder,
para determinar cuédndo el ejercicio
de sus funciones deja de ser
legitimo.

Una reflexion derivada al con-
trastar estos argumentos con situa-
ciones practicas, pareciera indicar
que paralelamente a la instituciona-
lizacibn de técnicas modernas
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orientadas a la eficiencia y eficacia
de la administracién piblica, se
requiere incorporar elementos nor-
mativos y valorativos de la adminis-
tracién publica, que permita consti-
tuir un referente pertinente paralos
servidores publicos, tanto para la
accién como en la toma de decisio-
nes, en el que se “concilien innova-
ciones y riesgos de manera respon-
sable”, tal como lo indica Santana
Rabell (2000), en el marco de la
ética publica.

Este breve analisis, nos remite
a la discusién central de nuestros
argumentos con respecto a la auto-
nomia delegada, y sus implicacio-
nes en la conducta del recurso
humano al servicio del Estado,
constituyéndose en un desafio que
{lama por un comportamiento ético
en los funcigharios publicos como
una condicién sine guanon para el
buen gobierno, puesto que de ésta
depende el éxito de las reformas de
la gestién pablica y la confianza en
el sector gubernamental, tema de
gran vigencia en la agenda de la
modernizacion del Estado.

La ética y la formacién
de administradores publicos
en Centroamérica

El recurso humano publico es
el pivote central de la transi-
cion y consolidacién de procesos de
modernizacién e institucionaliza-
cién de la administracién puablica.
Su contribucién es determinante y
su colaboracién depende en gran
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parte, de la claridad en la introduc-
cibn de formas diferentes de
gestién, y la conformacién de una
nueva cultura administrativa.

De  especial importancia
resulta para Centroamérica, la
puesta en préctica de mayores gra-
dos de autonomia gerencial, acom-
pafiada de procesos de descentrali-
zacién, tanto al interior de las
estructuras organizacionales comao
territoriales, las que analizaremos
brevemente.

Cambios en el perfil del funcio-
nario publico y de la cultura admi-
nistrativa de las organizaciones del
Estado, contindan con una marcada
tendencia de confusién, al imple-
mentarse la transicién del modelo
tradicional burocratico a uno geren-
cial, en el marco de las medidas de
reformas de la administracién
publica. Los avances en la modifi-
cacion de este perfil han estado
mas orientados a la internalizacién
y apropiacién de técnicas de ges-
tibn para su aplicacién, con muy
poca incorporacién de aspectos
valorativos. Los instrumentos de
renovacidn y actualizacién del perfil
del recursc humano que labora en
el sector pablico, tales como los
programas de formacién, capacita-
cién y perfeccionamiento, no han
tenidc por una parte, un desarrollo
sostenible, y por otra, adolecen de
contenidos sustantivos en cuanto a
ética se refiere,

Una revisién breve de los
pensum de formacidn que se
desarrollan en la disciplina de
la administracion puablica, a nivel
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centroamericano, nos  permite
sefialar que la tendencia actual de
estos programas universitarios, es
conformar programas con alta con-
centracién en aspectos técnicos,
soslayando abordar un enfoque
integral de la ética publica, diferen-
ciada como una asignatura exclu-
siva y propia que integre la estruc-
tura curricular de este tipo de
estudios. El énfasis de los mismos
se centra en las técnicas, destrezas
y métodos para la aplicacion, asi
como en los factores contextuales,
con muy poca referencia de mate-
rias de caracter filoséfico y
normativo.

Esta tendencia de formacién
de la profesion de la Administracién
Publica, contrasta con la creciente
revision del desempefio de los
gobiernos en la regién por parte de
la poblacién en general, y la cada
vez mas exigente demanda de ren-
dicién de cuentas por parte de las
autoridades gubernamentales. Es
en este sentido, que el propésito
esencial de la reforma del Estado no
debe ser solamente que las institu-
ciones ptblicas sean eficientes y
eficaces, sino que funcionen de tal
manera que induzcan competitivi-
dad en los mercados y justicia en
las sociedades, puesto que la
gerencia plblica tiene entre otros
objetivos la justicia, la equidad, la
responsabilidad social, la igual
proteccién de las leyes, la debida
aplicaciéon del proceso de ley, la
representatividad, la proteccién de
los derechos civiles, el rendi-
miento de cuentas y la honradez en
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la gestion publica (Santana Rabell
2000).

Otro factor que ha incidido en
la formacion de los servidores
publicos a pesar de ser un tema
vigente y permanente en la agenda
de la administracién padblica cen-
troamericana, es la falta de articula-
cién integral de un servicio profesio-
nal de carrera para toda la
administracién en general,

Hoy dia el tema ha cobrado
una preponderante atencién, no
solo por las instancias guberna-
mentales, sino por los propios fun-
cionarios y la sociedad, ya que la
reforma del Estado no puede des-
cuidar a uno de sus principales pro-
tagonistas: los servidores pablicos
que estén al frente de las tareas del
gobierno. Por lo tanto, en la medida
en que tengamos un régimen de
servicio publico profesional, vy
esfuerzos sistemdaticos de perfec-
cionamiento en los gue se incluya la
dimensién ética de la gestién
publica, serd posible mejorar la
accién de gobierno y obtener una
mayor certidumbre y credibilidad
del ciudadano en el ejercicio de la
funcién publica.

Al respecto y en relacién a la
incorporacién de contenidos nor-
mativos, algunos autores como
Bowamaen, Berman y West, (2001)
sefialan los cuatro pilares de la
ética que deben introducirse en la
formacién de las personas que
aspiran a ingresar al servicio
publico:
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* Estar bien conscientes de los

valores fundamentales del
servicio pablico (Value
awareness).

®  Desarrollar destrezas para el
pensamiento ¢ razonamiento
ético en diferentes escenarios
o conceptos organizacionales.

e Conocer y cumplir con las
leyes y codigos que regulan el
comportamiento ético.

o  Convencer al liderato y miem-
bros de las organizaciones
pablicas de que es posible
lograr un comportamiento
&tico, mediante el disefio e
implementacién de multiples
estrategias y enfoques.

Especial consideracién re-
quiere el punto mencionado por
Bowamaen, Berman y West, concer-
niente al desarrollo de destrezas
para el pensamiento ético en el
marco de distintos escenarios, al
tomar en cuenta que el servidor
piblico actualmente se encuentra
sometido a una serie de presiones
provenientes, tanto del entorno
interno como externo. A ranera de
ejemplificacién simple, es posible
apreciar que al interior del queha-

cer publico, el funcionario se
enfrenta a las restricciones de
recursos, al incremento de las

demandas de la poblaciéon por
rmayores servicios, al cambio de las
formas de gestién, al cumplimiento
de metas, etc., las que aunadas a
orientaciones globales como la
transparencia, coadyuvan a crear
espacios de confusién que puedan
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potencializar situaciones de con-
flicto de interés con repercusiones
éticas de las acciones y decisiones
administrativas.

De ahi la pertinencia de intro-
ducir enla formacién profesional de
la administracién publica, aspectos
de naturaleza valorativa, con el fin
de socializarics y homologarlos
para que ayuden al servidor pablico
a hacerle frente a la cornplejidad de
los cambios, orientandolos en la
dimensién ética de la toma de
decisiones.

Las ensefianzas del proceso
de modernizacién en Centroamé-
rica manifiestan que las reformas
introducidas requieren ser acompa-
fadas de programas de formacion,
capacitacién, actualizacién y per-
feccionamiento de los funcionarios
publicos de todos los niveles y en
todos los campos, como medios
para crear condiciones y caracteris-
ticas que potencialicen la internali-
zacién de valores, conocimientos,
pardmetros y actitudes para la
accién, inherentes al caracter de la
gestion publica y que constituyen
garantias de la legitimidad demo-
crética, sin menoscabar los efectos
positivos de las medidas de ias

reformas que conlleva la moderni-

zacién del Estado.
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