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Resumen: La aplicacion de la ética a los procesos de gestién pablica—tanto
politicos como administrativos— exige un complejo proceso de andlisis y
diagndstico de las infraestructuras (normativas, institucionales, procesos,
etc.) que permiten incrustar instrumentos y practicas éticas en las insti-
tuciones publicas. Este trabajo explora someramente el origen y caracte-
risticas de la ética aplicada a la gestién publica, retomando alguna de sus
caracteristicas relacionadas con los procesos de aplicacion. Posteriormen-
te problematiza cémo los enfoques dominantes —deontologismo v utili-
tarismo— pueden ser integrados en situaciones practicas e incorporados
en los procesos de gestién del conocimiento en las instituciones publicas.
Se comentan algunas experiencias de investigacién propias. Finalmente, y
considerando las caracteristicas y algunos antecedentes en el terreno de
las comunidades de préctica en la administracién puiblica, se formula una
propuesta para el disefio de comunidades de practica ética en las institu-
ciones publicas, adaptable a formatos diversos.

PALABRAS cLAVE: Etica aplicada, gestién publica, juicio reflexionante,
comunidad de préctica ética

AssTrAcT: The application of ethics to public management processes -in
the political and administrative sense- requires a complex process of
analysis and diagnosis of infrastructures (normative, institutional, pro-
cesses, etc.) that allow embedding instruments and ethical practices in
public institutions. This work briefly explores the origin and characteris-
tics of ethics applied to public management, taking up some of its charac-
teristics related to application processes. Subsequently it problematizes
how the dominant approaches —deontologism and utilitarianism— can
be integrated into practical situations and incorporated into the knowl-
edge management processes in public institutions. Some own research
experiences are discussed. Finally, and considering the characteristics
and some antecedents in the field of communities of practice in public
administration, a proposal is formulated for the design of communities
of ethical practice in public institutions, adaptable to various formats.

Kevworos: Applied ethics, public management, reflective judgment,
community of ethical practice

1. La aplicacion de la ética a la gestion publica

La ética aplicada a la gestién publica (Diego Bautista, 2007; Merino Amand, 2013; Rodri-
guez Alba, 2019) estd anclada al diseno de infraestructuras éticas, nocién establecida por
la OCDE (Organizacién para la Cooperaciény el Desarrollo Econdémico). Estas infraestruc-
turas suponen como elementos definitorios: compromiso politico; marco legal; meca-
nismos de responsabilidad; cédigos de conducta; socializacién profesional; condiciones
adecuadas de servicio publico; organismos de coordinacién; participacién ciudadanay
escrutinios publicos. Una infraestructura ética exige la conformacién de procesos, prac-
ticas y sistemas de formacion y socializaciéon profesional para ser completa.

Son diversos los modelos de formacién que se integran en el seno de las instituciones
(Martinez, 2016, 72-79): tradicionales, por competenciasy aquellos que se orientan hacia
el aprendizaje social y situado. Los primeros ponen énfasis en las sesiones de formacion,
asi como en la transmisién de conocimientos e informacién en base a metodologias tra-
dicionales. Los segundos involucran situaciones problematicas y el desarrollo de compe-
tencias (conocimientos, habilidades y actitudes). Los terceros buscan integrar trabajo y
aprendizaje, apoyandose en comunidades de practica y grupos de trabajo colaborativo.

Sin duda cada modelo de formacién contribuye a su objetivo. En el terreno de la apli-
cacion de la ética a la gestion publica habran de utilizarse los tres modelos. El primer
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modelo puede convertirse en algo importante en las fases de sensibilizacién y destinadas a
generar compromisos por los actores involucrados en los procesos de disefio de las infraes-
tructuras éticas. Pero asumiendo las dificultades inherentes a las practicas éticas, que no de-
penden en exclusiva de las codificaciones —del mismo modo que contra la pretension del
idealismo hegeliano no se puede derivar la pluma de la mano—, estimamos necesario que la
aplicacién de la ética no se reduzca a su canalizacién por sistemas tradicionales.

Disenar infraestructuras éticas exige integrar las diversas dimensiones de la ética (Rodriguez
Alba, 2020) considerando cémo las mismas permiten la tematizacién de los conflictos como
un lugar central en los procesos de racionalidad practica. Ahora bien, la racionalidad practica
es esencialmente cooperativa y prudencial por motivos varios (Broncano, 2017). De entrada,
se aprecia pues que apelar a herramientas para el desarrollo de competencias éticas y su in-
sercién en marcos de valoracién de competencias profesionales en la administracion pablica
(Rodriguez Alba, 2017) es de vital importancia.

Un gran reto empero estriba en integrar elementos normativos y formacién de practicas vir-
tuosas en la gestidn publica. Tal reto podemos registrarlo en los diversos y heterogéneos
estudios de gestiéon publica. Desde el punto de vista tedrico abordar este reto exige superar
enfogues meramente deontoldgicos, sin dejar de lado el valor que los mismos han de tener,
buscando su insercién con los momentos prudenciales o teleoldgicos.

El campo de estudios en ética de la administracion publica —denominacién usual, si bien
desde los anos noventa emerge con fuerza el término gestién publica bajo la nocién de que
con la misma se involucran las dimensiones politicas de la administraciéon y los procesos de
gestion— se puede decir que se conforma con plenitud a partir de los afos setenta (Cooper,
2001). Aunqgue es cierto que las valoraciones éticas sobre la gestiéon pUblica son muy antiguas
—clasicos del pensamiento griego u oriental— pero, en tanto que ética aplicada, la ética en
la gestion publica se conforma sobre a base de la reflexividad y ejercicio prudencial vincula-
das a los modelos mismos de gestién publica (burocratico, Nueva Gestién Pdblica, Neowebe-
riano, Gobernanza, etc.) que han evolucionado por las transformaciones sociales, politicas y
econémicas de los estados (Rodriguez Alba, 2019).

La vinculacion entre las temdticas éticas —conflicto moral, cédigos, juicio moral, etc.— con
los desarrollos en los modelos y practicas de [a gestién publica puede considerarse de di-
versos modos. Asi en el modelo de la hermenéutica critica (Cortina, 1996; Gonzalez Marza
y Gonzdlez Esteban, 2014) se busca integrar enfoques situacionistas y enfoques casuistas.
Esto es, enfoques que proceden en base al andlisis de la situacién practica y aquellos que
pretenden establecer la correccidon del caso en base a modelos normativos o estandares pre-
viamente establecidos. El modelo de aplicabilidad de la ética en base a la hermenéutica cri-
tica presupone momentos diversos (Merino Amand, 2013). Estos momentos integran tanto
elementos kantiano-deontolégicos como aristotélico prudenciales, pasando por el andlisis de
los entramados juridicos que conforman las practicas en las instituciones y organizaciones,
asi como por la valoracién pragmdtico-estratégica. En el modelo de aplicabilidad de la herme-
néutica critica se supone una circularidad (Camps y Cortina, 2009, 451) entre el ejercicio de
fundamentacién normativa y el de ejercitacién de normas y valores. De tal modo el enfoque
prudencial de corte aristotélico orientado a la produccién de virtudes se contrapesa con el
enfoque deontolégico de tipo kantiano.
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Otro modelo de aplicabilidad pone en relacion la ética en sus dimensiones o niveles de ana-
lisis con el modo como se aplica (Maliandi, 2009). Por ejemplo, en el modelo de la conver-
gencia —de Ricardo Maliandi— se presupone la conflictividad como definitoria del ethos o
fenémeno moral. La aplicacion de la ética presupone dos momentos (Maliandi, 2009, 70): un
primer paso de aplicacién de los niveles de reflexion ética y del andlisis e informacién cientifi-
ca sobre la reflexion moral de los agentes practicos; un segundo paso de aplicacién que jue-
ga con el primero y el contexto de una situacidn practica particular. Siguiendo este modelo
mediato, en su vinculo a las problematicas morales presentes en la gestién publica, podemos
considerar la interacciéon entre niveles de reflexién ética y situaciones practicas concretas.
Asi, en la aplicaciéon ética (Rodriguez Alba, 2019; Rodriguez Alba, 2020) intervienen elemen-
tos de ética descriptiva (comprension de las l6gicas y sentidos de las practicas morales con
las herramientas de las ciencias sociales, para el caso), niveles normativos (Fundamentacién
normativa en cédigos éticos, por ejemplo) y niveles metaéticos (andlisis y valoracion de ele-
mentos de justificacion moral). La aplicacion de la ética asi entendida estd vinculada al modo
como se conforman y ponen en funcionamiento las infraestructuras éticas desde diversos
momentos: comprendiendo las practicas morales para poder acometer disefos normativos
e institucionales eficaces, pero sobre todo situando la centralidad del ejercicio fronético de
los sujetos practicos en el centro de la produccién y recreacién constante, por asi decir, de las
infraestructuras éticas.

220.-6861 NSSI

2. De los codigos a las practicas. El abordaje ético de los conflictos en la gestion publica
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El disefio de infraestructuras éticas es en si un proceso vinculado a la ética en la institucion.
Este proceso supone aplicar niveles de reflexion ética en la evaluacidon de las practicas usuales
y la adaptacion de las mismas a estdndares normativas, exigencias juridicas, etc. Las metodo-
logias a usar para, por ejemplo, conformar herramientas de gestién ética —entendida como
la “gestién autorregulada de los agentes” (Ospina y Pérez Pérez, 2008, 68)— tales como los
cddigos éticos, los cédigos de conducta, los procesos decisionales, etc., han de ser siempre
participativas, si bien involucran de distinto modo a los diferentes actores de la institucién.

Que los cédigos de ética sean eficaces exige (Ausin, 2018): basarse en la dimensiéon moral del
servicio publico; funcidon pedagdgica; orientados a la protecciény la prevencién; destinados a
la ejemplaridad publica. Tienen que ser instrumentos vivos (Ausin, 2018) que permitan en su
aplicabilidad orientar situaciones conflictivas en la gestién pulblica. Las situaciones se dan de
multiples modos (Villoria, 2000): entre fines y medios considerados en procesos de gestién
de unidades, dreas, dependencias, etc., institucionales diversas o jerdrquicas entre si. O bien
entre fines y medios de la propia administraciéon publica respecto a la sociedad a la que sir-
ve. La tipologia de conflictos es muy variada. El modo como estan disenadas las estructuras
y procesos de a organizacion sin duda influye en que la misma pueda abordar los dilemas
asociados a la complejidad que hoy comporta la gestidén publica. Las organizaciones que in-
corporan tematizacién ética de los conflictos pueden superar los dilemas de la complejidad
sin incurrir en brechas éticas (Etkin, 2012), buscando reducir la distancia entre el deber ser
explicitado en cédigos, procesos regulados, etc., y las practicas efectivas (Etkin, 2007).

El abordaje de los conflictos éticos tanto en la administracion como en la politica es antiguo.
En el campo de |a ética aplicada a la gestién pUblica prospera en especial a partir de la incorpo-
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racion de los estudios de psicologia moral al andlisis del razonamiento de los servidores pUbli-
cos (Stewart, Sprinthall y Siemienska, 1997; Stewart, Sprinthall y Kerm, 2002; Choi, 2007). Se
han propuesto diversos modelos para el abordaje de la conflictividad en la toma de decisiones
(Cooper, 2001; Villoria, 2000; Villoria e Izquierdo, 2018). En los mismos se resalta siempre la
dificultad de la articulacion entre el nivel normativo-institucional y el prudencial-situacional.

Sin adecuados procesos de deliberacién, asi como sin la construccidon de pautas de abordaje
o estandares para encauzar la conflictividad, esta termina por generar respuestas que o bien
se limitan a ser casos de normas genéricas o bien descoyuntan las practicas de los estandares
normativos que supuestamente los regulan. Usualmente cuando el diseno de herramientas
de gestién ética ha sido acometido de modo jerdrquico termina por estar a un lado en la reso-
lucién efectiva de la conflictividad: los cédigos, por ejemplo, terminan aqui por convertirse en
meras declaraciones que pocas veces son tenidas en cuenta, potenciando asi organizaciones
que funcionan con un estilo moral cinico o de doble moral (Etkin, 2012).

Por otra parte, los conflictos entre principios —o entre normas y/o valores— si son auténti-
cos conflictos no se diluyen, o si se intenta diluirlos terminan por emerger en otros plexos de
conflictividad (Maliandi, 2010). La disolucién por la via de otorgar la razdn unilateralmente a
un principio —por ejemplo el principio de universalidad sobre el de particularidad en el seno
de una politica publica (Rodriguez Alba, 2019)— contribuye a que un conflicto definido en
una dimension ldgica (Maliandi, 2010) —entre una racionalidad de fines y una instrumental,
o entre fines alternativos— termine por expresarse en una dimensién logopética (Maliandi,
2010) —entre racionalidad y pathos o emocionalidad. El abordaje de la conflictividad exige
la invocacion e interpretacién de paradigmas diferentes —por ejemplo uno utilitario y uno
deontolégico— pero sobre todo comporta no atribuir prioridad absoluta a ningln principio,
apostando por la “incomposibilidad de los éptimos” (Maliandi, 2010; 2012). En el caso de
contraposiciéon de principios ha de buscarse, mediante procesos deliberativos, prudenciales
y conforme a la aproximacién al caso concreto (aplicacion de la ética) llegar a una suerte de
equilibrio o conflictividad arménica que permita sequir adelante, evitando asi que la conflic-
tividad se complejice.

Imaginemos una politica publica destinada a paliar las necesidades especificas de un grupo
de trabajadores. Sila misma se da en el seno de estados que tienen recursos limitados, lo que
es la situacién normal en mayor o menor medida, atender necesidades especificas de este
grupo (principio de individualidad) puede chocar con la satisfaccién de necesidades afines de
otros grupos (principio de universalidad). La definicién prudencial, deliberativay maximamen-
te democrética posible debe plantear como reto la definicién de un cierto punto de equilibrio
que evite que los dos principios sean absolutizados o considerados éptimos. Optar en absolu-
to por un principio de individualidad podria dar pie a conflictos asociados a la contraposicién
entre racionalidad y emotividad (indignacién), o entre dimensiones emotivas (ecuanimidad
e indignacién). Estas conflictividades pueden complejizar en extremo la gestién de los pro-
cesos de la politica publica. Tal punto de equilibrio en si no es un fin, sino un comienzo para
posteriores politicas publicas que avancen en la senda de conciliar dimensiones conflictivas
de los principios. La misma dindmica podemos imaginar para situaciones practicas de gestién
pUblica concreta. Lo importante es retener que en la conflictividad ética implicita en los pro-
cesos de gestidon, optar por enfoques deontoldgicos extremos —que postulan los derechos
y los deberes con independencia de las consecuencias o situaciones concretas— o enfoques
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utilitarios radicales —que niegan el valor de los deberes universales— genera posteriores
conflictividades de mayor espesura.

Resumidamente, o que hace de los instrumentos de gestién ética, como los cdédigos, ins-
trumentos vivos son las practicas efectivas. Los cddigos estandarizan procesos, conductas,
etc., ademds permiten también encauzar la conflictividad, pero la aplicacién de estos cddigos
NUNCAa es un proceso mecanico, sino un proceso reflexivo y cooperativo.

220.-6861 NSSI

3.La comunidad deljuicio reflexionante. Necesidad de ejemplaridad en la gestion publica

La dimensién de reflexividad inherente al juicio moral, asi como la necesidad de conciliar la
perspectiva del deontologismo con la del utilitarismo (y en general el teleologismo) —en-
foques mayoritarios en la ética den la gestién publica (Villoria, 2000; Cooper, 2001)— o los
enfoques principalistas con los situacionistas, nos sitGa ante el paradigma del juicio. El para-
digma del juicio se apoya en especial en lo que Ferrara llama (a fuerza del ejemplo: fuerza de
lo que es como deberia ser (2008, 21). La ejemplaridad —nocién que Arendt toma de Kant
y le permite establecer un tipo de juicio que buscando universalidad no elimine la particula-
ridad— reconcilia necesidad y libertad (2008, 22), dando pie a una nocién de universalismo
sin principios (2008, 27). Sin negar otras visiones universalistas —deontoldgicas o procedi-
mentalistas— este modo de entender el juicio permite superar las tensiones —rigorismo,
rigidez, formalismo, etc.— a las que conducen, sin arrojarse empero en los brazos de un par-
ticularismo o un situacionismo que generan escepticismo y relativismo moral. Para Ferrara, el
paradigma del juicio concilia pluralismo y universalidad en la reconfiguracién de las nociones
morales (2008, 59); involucra lo razonable —nocién de Rawls que hace hincapié en las condi-
ciones de universalidad de las propuestas morales— en base a lo ejemplar (2008, 60); y per-
mite integrar paradigmas de validez normativa como el habermasiano (2008, 61).

0L1-651 ‘€€ oU '(0202) 21 oue "vuvwITig

El paradigma deljuicio es rescatado por Hannah Arendt (2003) de la filosofia de Kant e interpre-
tado como el gozne que permite conciliar la moralidad del deber con la accién politica, préxima
al mundo de las consecuencias. Para la pensadora de la politica el libre juego de las facultades
mentales —pensamiento, voluntad y juicio— es una suerte de pre-requisito para una politica
moral, ni moralista, ni realista (Rodriguez Alba, 2019). Una politica que no subordina lo politico
(la conflictividad, la divergencia) a lo moral (la convergencia), como hace el moralismo; sin por
elloincurrir en su contrario, una actitud realista que niega toda posibilidad a a ética. Cuando se-
nalamos el sentido de la politica lo hacemos bajo la suposicién de que toda gestidn publica, adn
en sus momentos administrativos, comporta elementos politicos, como se ha puesto de mani-
fiesto en los estudios sobre los burdcratas de la calle: aquellos que en la gestién burocratica de
los procesos de administracion de bienes publicos claramente involucran elementos politicos
(antagonismo ideoldgico, rivalidades partidarias, practicas clientelares, etc.)

La ecologia de relaciones entre las facultades mentales es compleja, no podemos entrar en
ella. Simplemente diremos que para Arendt (1984), mientras el pensamiento —en clave pla-
ténica: didlogo del alma consigo misma— nos aleja de lo presente y nos trae, en su vincu-
lo con la imaginacién, al presente lo ausente, la voluntad incurre en relaciones complejas y
hasta contradictorias con el pensamiento, al menos desde la irrupcién del pensar cristiano.
El juicio en cambio es considerado por la pensadora como la mas politica de las facultades,
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primero porque en tanto buen juicio supone el pensamiento ampliado: aquel en el que lo
esencial para el pensar es el ponerse en el lugar del otro (Arendt, 1984; 2003). El juicio es asi
arquitrabe que permite articular el pensar propio como pensar critico con el pensar ajeno, y
al mismo tiempo sostiene relaciones de tensién —proximidad/alejamiento— respecto a la
voluntady la accién. No en vano, en el andlisis de Arendt, la incapacidad para pensar implica
malos juicios (no mediados por la condicién del pensamiento ampliado) lo que deriva en ma-
los actos, como el caso Eichmann.

Pero si nos situamos en clave de algunos requisitos usualmente atribuibles a la nocién de
juicio moral —al menos contemplado desde la perspectiva kohlbergtiana del juicio maduro
como juicio de justicia que implica responsabilidad (Kohlberg, 1992)— es implicito a un razo-
namiento moral la exigencia de distancia respecto a la postura propia o posicidén egocéntrica
(Habermas,1985). Es aqui donde es posible reivindicar como fundamento filoséfico para una
comunidad de practica la nocién de comunidad del juicio reflexionante (Rivera de Rosales,
2005), pues en la misma estd implicito que el proceso de juicio es deliberativo, exige la intro-
yeccién in foro interno de procesos que se dan en la articulacion de voluntades y pensamien-
tos en el foro externo, en la vida politica, vida tanto civica como organizacional.

La construccién de la fFacultad de pensar es en Arendt netamente intersubjetiva, con indepen-
dencia que vindique para la misma el espacio de la solitud —término que la pensadora utiliza
para diferenciarlo de la “soledad”. El pensar critico, en tanto arte de aplicar normas criticas al
propio pensamiento (Arendt, 2003, 82) exige la comunicabilidad (2003, 80), la capacidad de
escuchary de ser escuchado.

La construccién del pensamiento critico, necesaria a todo buen juicio, remite a la condicion de
imparcialidad, condicién que Arendt vehiculiza por dos grandes vias: por la nociéon de sentido
comun y por la nocién de pensamiento ampliado. En esta segunda via, la imparcialidad no
estriba en situarse en una posiciéon superior —construida mediante consensos superpuestos
o por equilibrios reflexivos— sino una suerte de imparcialidad situada: considerar los puntos
de vista de los demas (Arendt, 2003, 83).

Eljuicio, para ser buen juicio —conforme a a légica y estructura de un juicio adecuadamente
construido— precisa distancia critica, intersubjetividad e imparcialidad comprendida no como
reduccién ficticia de la postura propia, sino como comprensién de la misma en el seno de sus
interacciones con las restantes. Tal construccién remite a la necesidad de una imaginacién
que reproduzca y produzca (Kant, 1991) esquemas. La diferencia (Kant, 1990) entre el juicio
comprendido como subsuncién de la situacién bajo la regla o esquema (juicio determinante)
y un juicio reflexionante —que piensa la regla en base a la situacién particular— estriba en
que mientras el primero funciona con esquemas previos, el segundo precisa de ejemplos. “El
ejemplo es lo particular que contienen en si, 0 se supone que contiene, un concepto o regla
general” (Arendt, 2003, 152). En el juicio reflexionante la validez es una validez ejemplar, no
una validez conforme a las reglas de deduccién propias del razonamiento cientifico.

La necesidad de ejemplaridad para el desarrollo de una moral postoconvencional, una mora-
lidad que aspire a la universalidad de principios y reglas, ha sido constatada de diversos mo-
dos. Uno de ellos apelando al valor pedagégico de la misma (Kohlberg, 2012). Pero también
porque en los procesos de socializacién moral (Lind, 2011) el aprendizaje en base a ejemplos
es fundamental. De tal modo exponer la conciencia moral a los conflictos y determinar reglas
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de accién en base a situaciones particulares incide centralmente en una ejemplaridad que
articula lo universal con lo particular de la situacién en los procesos fronéticos y deliberativos,
permitiendo asi no sélo juicios de justicia, sino también juicios de responsabilidad (Kohlberg,
1992). Esto es, permitiendo no sélo juicios que involucran una suerte de taxonomia imparcial
de las dimensiones morales involucradas en las situaciones concretas, sino también una im-
plicacion del sujeto moral respecto a las mismas.

220.-6861 NSSI

Sin duda alguna en los procesos de gestion publica se producen juicios —y prejuicios— cons-
tantemente. No sélo en la dimensidn politica de los mismos, en lo que es mas evidente, sino
en el abordaje de conflictos y tensiones generados por situaciones en las que hay que ade-
cuar estandares normativos o procesuales a casos concretos que en muchas ocasiones no
entran en la légica del juicio determinante: subsuncién bajo el esquema general previsto.
Un juicio irreflexivo, a lo Eichmann, podria caracterizar una actuacién burocratica alejada de
la ética de las virtudes precisa para una buena gestién publica. Arendt (2003) o Macintyre
(1987) consideraron esta situacion como propia del pensamiento ideolégico —aquel que im-
pone la l6gica de las ideas a la de los hechos— o |as rutinizaciones burocraticas.

4. Escorzos de comunidades de practica en episodios de investigacion

Situaciones relevadas en intervenciones de investigacidon en organismos publicos de la pro-
vincia de Cérdoba en Argentina nos permiten visualizar estas rutinizaciones y las fallas de |a
responsabilidad en actuaciones concretas. Por mdas anecdéticas muestran, in extremis, la pre-
sencia de rutinizacionesy esquematismos en los juicios y sus consecuencias practicas. En base
a este tipo de situaciones se nos convocd para considerar elementos éticos en la formacion
de servidores publicos.
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Cierto policia barrial, alertado por una ciudadana ante un robo en plena calle, decidié no acu-
dir en su ayuda, pese a los gritos de la ciudadana. Preguntado por los motivos de su acciéon
justificé que no habia recibido orden de su superior teniente a quien habia consultado. Por su
parte, cierto servidor publico de la Municipalidad, lo que es un caso habitual, ante la caida del
sistema informatico, decide no atender un pedido urgente de un ciudadano, registrandolo
para luego cargarlo en el sistema y darle curso. En ambos casos puede apreciarse el escaso
involucramiento del servidor publico en la situacién concreta y quizd un defecto de evalua-
cién de la misma, o, en otro orden de consideracién, una voluntad que sigue a un juicio poco
ampliado o empaético.

Con base a la metodologia e la investigacién-accién, y en el marco de dos equipos de investi-
gacién, conformados interdisciplinarmente y colaborando con las instituciones de referencia
——Policia Barrial de la Provincia de Cérdoba e INFOSSEP (Instituto para la Formacion y Selec-
cion de Servidores Publicos) de la Municipalidad de Cérdoba— procedimos a desarrollar dos
herramientas destinadas a valorar los estilos de razonamiento moral de los servidores publicos
y su vinculo con competencias profesionales esperables (Rodriguez Alba, 2017; 2019; 20203;
2020b)

En el caso de la articulacién con INFOSSEP se procedid, mediante los requisitos usuales —
definiciéon de perfiles, competencias profesionales, criterios e instrumentos de valoracion,
etc— al diseno de un Assessment Center por competencias destinado a valorar competencias
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profesionales genéricas esperables para acreditar en la fase de concursos a puestos labora-
les de la Municipalidad de Cérdoba (Rodriguez Alba y Sesma, 2018). Junto a las pruebas del
Assesment se disend también una aplicacién web que permitia simulando un dilema semi-real
—adaptado de los usados por Kohlberg (1992) y Lind (2000; 2011)— tipificar los estilos y es-
quemas de razonamiento moral (Rest et. al, 1999) de los concurrentes. Los resultados arrojan
una correlacién entre un buen desempeno en competencias laborales como la orientacién al
ciudadano y un estilo de razonamiento moral postconvencional (Rodriguez Alba, 2019).

En el caso de la articulacidon con la policia barrial, trabajamos también mediante la confor-
macién de grupos interdisciplinares con equipos técnicos de la policia. El objetivo aqui era
disenar un dilema semi-real en base a experiencias de abordaje de conflictividad en temas
de derechos humanos por parte de la policia barrial. Se conformaron, ademas de los usuales
canales de generacién de conocimiento en interacciones con referentes y miembros de la
policia, unos talleres que, siguiendo metodologias de grupos focales, permitieron acceder no
sélo al lenguaje sino a las precondiciones argumentativas y los diversos tipos de argumentos
usados por referentes policiales seleccionados por la propia organizaciéon. La aplicacién esta
disenada pero no se ha escalado a toda la poblacién policial para arrojar un resultado con-
trastable posteriormente. Pero si se pudo constatar, con los registros de notas y grabaciones
oportunas, ciertas tendencias en los procesos de deliberacién grupal durante los talleres (Ro-
driguez Alba, 2019). Entre los mismos destaca la problematizacién de esquemas convencio-
nales por contravenir principios postconvencionales contenidos en los derechos humanos.

Estas herramientas no pueden pensarse como evaluacién de razonamientos morales, o al
menos no en exclusiva. Se trata mas bien de instrumentos para potenciar procesos delibe-
rativos en el seno de las instituciones. Su finalidad, pues, seria estar insertas en procesos de
comunidad de juicio reflexionante, en el sentido antes senalado. Esto es, ser disparadores
para la conformacién de ejemplos que permitan articular estdndares y procesos para encau-
zar conflictos en a gestién.

5. Amodo de conclusion: propuesta de comunidades de practica ética en la gestion pUblica

Las practicas colaborativas inter-institucionales (académicas y del sector publico) son sin duda
afines, asi como su fundamento filoséfico posible, que no Gnico —la comunidad del juicio re-
fFlexionante— a las comunidades de practica en el sentido genérico de las mismas: también
se apoyan en el aprendizaje en el contexto de la participacién en el mundo (Wenger, 2001).
Como las comunidades de practica —que remiten a la consideracion del ser social humano,
el conocimiento como competencia y compromiso con el mundo y el aprendizaje significativo
(Wenger, 2001)— las herramientas propuestas se apoyan en la consideracién de la ética desde
el punto de vista del desarrollo de competencias éticas, vinculadas a las competencias de juicio
moral. Estas competencias tienen un intimo sentido democratico y deliberativo (Lind, 2008,
2011). Ademas, las herramientas disenadas se pensaron precisamente para ser uninsumo de la
conformacién de comunidades de juicio reflexionante en el seno de las instituciones referidas.
Insumo destinado a servir de disparador, termdémetro, aglutinante, etc. de procesos deliberati-
VoS que permitan concretar reglas, normas, principios, etc., en practicas cotidianas de gestién
publica.
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En la administracion publica se dan las CoP (Comunidades de Practica) de multiples modos
y en diversas experiencias, permitiendo solucionar un problema en poco tiempo (Benitez
de Fernandez, 2017), resolver el estrés organizativo y potenciar la horizontalidad (Martinez,
2016), asi como encauzar procesos en instituciones heterogéneas como la justicia o insti-
tuciones de la salud, favoreciendo generacién de aprendizajes Utiles y sociales, asi como el
trabajo sobre temas concretos (Ferndndez de Alava y Barrera-Corominas, 2012).

Sin duda en tanto las CoP apelan a “historias compartidas de aprendizaje” (Wenger, 2001,
115), favoreciendo que |a negociaciéon de significados y la participacidon conformen identi-
dades grupales que no anulan la diversidad, podemos comprender su vinculo directo con
las comunidades el juicio reflexionante. Las CoP, en esta direccién, permitirian la creacion
de cultura moral en las organizaciones por la via de la tematizacién ética de conflictos. Por
otra parte la dindmica de las CoP, superadora de la dicotomia entre teoria y practica, permite
dinamizar la tensién entre cosificacion (producto) y participacién. Los elementos estaticos y
los dindmicos de la infraestructura ética. Dicho rapidamente, las CoP podrian ser un marco
de elaboracién colectiva de las dos dimensiones de la racionalidad practica (Maliandi, 2010):
la dimensién de fundamentacién normativa —orientada a la produccidon de normas universa-
lizables—, y la dimension critica—encaminada a reconocery tematizar la conflictividad ética.

Es preciso advertir empero la necesidad de concretar este marco de trabajo, disenando CoP
de aprendizaje ético en base a ciertos requisitos que las permitan diferenciar de otras formas
de trabajo organizacional, como los grupos y los equipos de trabajo (Sanz Martos y Pérez
Montoro, 2009). Entre otras diferencias las CoP precisan liderazgos y gestores del conoci-
miento, y han de orientarse hacia el esfuerzo continuado en pos de tareas concretas que
pueden estar insertas en redisefos de las comunidades, por ejemplo si se trabaja con la idea
de un programa de acciones concomitantes con el disefio de una infraestructura ética en sus
diversos momentos: normativo, diseno institucional, ingenieria de procesos, condiciones de
gobierno abierto, etc. AUn en el formato virtual las CoP requieren un agente dinamizador
(Sanz, 2005). Podriamos pensar incluso en la conformacién de CoP que, conteniendo micro-
comunidades hibridas —virtual/presencial—, coadyuvaran en las tareas, objetivos y creacion
de productos (cédigos, propuestas de disefio o reingenieria, etc.) orientados a producir una
infraestructura ética. En tales CoP tendrian lugar los servidores publicos, por supuesto, pero
podrian sumarse los diversos actores que en los procesos de gobernanza colaborativa inte-
ractUan en la gestién publica (empresas, universidades, etc.)

Tanto para conformar infraestructuras éticas, como para el abordaje de conflictos en la ges-
tién publica, las CoP podrian ser instrumentos formativos que superen las fases de sensibili-
zacion inherentes al comienzo del proceso, y que pueden emplear formatos tradicionales de
formacién en las instituciones publicas. En lo tocante a los procesos de implementacién de
las infraestructuras éticas las CoP serian por sus rasgos genéricos fértiles por cuanto poten-
cian (Barrera Corominas, 2018, 84) confianza, redes, resolucién de problemas, capacidades
estratégicas, mejora en la toma de decisiones, resolucién de desafios, etc. Intuitivamente
estos elementos podemos asociarlos con facilidad a la conflictividad ética, y sin duda estan
implicitos a enfoques de gestién publica como el de la gobernanza, tanto nivel de institucio-
nes concretas como a nivel social general (Rodriguez Alba, 2019).

En un programa de ejecucién de comunidades de juicio reflexionante como CoP debieran
considerarse como factores de éxito (Barrera Corominas, 2018) el rol activo de los superio-
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res, el reconocimiento de los miembros y sistemas de incentivos (desde el punto de vista or-
ganizacional); moderador cooperativo y creativo, contenido Util y reuniones presenciales (en
la dindmica de la comunidad); objetivos concisos, motivacién, formacién y responsabilidad
(en los participantes); asi como orientacién a resultados, reforzar la formacién y mejora del
clima laboral.

La tematizacion ética en las organizaciones incide sin duda en estos resultados: confianza, mo-
tivacién, responsabilidad, etc. (Rodriguez Alba, 2019). Incluso podemos postular que las CoP
permitirian algo esencial en el disefo y aplicacién de la ética a la gestién publica: identificary
quebrar las lbgicas de lo apropiado (Villoria, 2007), tendencia de los agentes en las institucio-
nes a reproducir lo correcto o usual en términos de rutinas y convenciones, frente a lo debido
en términos de moral postconvencional. Esta tarea, que exige descifrar mediante herramien-
tas de ética descriptiva tales légicas, tendria en las CoP un doble apoyo: disenar herramientas
para morigerarlas, pero sobre todo posibilitar su incorporacién a las practicas posibles.
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