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La ETICA, los VALORES, la TRANSPARENCIA y la RESPONSABILIDAD CIUDADANA son
temas de mucha actualidad y de los cuales es imprescindible hablar cuando se trata de la
gestion publica. Y no porque sean exclusivos para quienes desempefian funciones de
direccién en el sector publico, muy por el contrario, porque atafien a todos los ciudadanos,
entidades, organismos, en tanto constituyen factores esenciales para regular la conducta de
unos y otros en la sociedad y para hacer habitable nuestro planeta.

Solo a condicién de que todos ganemos conciencia de la responsabilidad que a cada cual
corresponde en el buen desarrollo de la sociedad y que nos comprometamos a observar los
valores humanos, éticos, morales, sociales, que facilitan la existencia y la convivencia, sera
posible enfrentar los enormes y acelerados cambios que experimenta la humanidad en la era
actual.

Es reconocido que los cambios que se producen en las diferentes esferas de la sociedad
encuentran su reflejo en la Administracion Publica y estos a su vez inciden en las reformas
estatales y administrativas. A partir de la crisis econdmica de los afios 70 del pasado siglo,
comenzO un proceso de desmantelamiento del Estado, que se acentud en la década
siguiente. “Los afios 80 y 90 fueron testigos de una marcada retraccion del gobierno”
[Stiglitz,2001], observandose un desajuste entre el modelo de organizacion y funcionamiento
del Estado burgués y las crecientes necesidades de la sociedad, producto entre otros
factores, de la crisis econOmica y de las politicas neoliberales y su efecto en la
Administracién Publica [CLAD:2000:17].

Ya desde la crisis de los 80 en algunos paises se observo la aplicacion de reformas en los
contenidos y los procederes del sector publico con la generalizacion de conceptos del
“management” en la gestion del Estado, como un trasplante de enfoques y métodos del
sector empresarial, en el afan por lograr eficiencia en la gestion publica [Longo:2001:102]. En
los primeros afios de la década de los 90, los cambios econdmicos, politicos, y sociales, la
multiplicacion de la corrupcién estatal y el fracaso econdémico y social del modelo neoliberal,
provocaron la pérdida de credibilidad y de confianza de los ciudadanos en la capacidad del
Estado para resolver los problemas, conllevaron al descrédito respecto de la actividad
politica y sus instituciones y la desmotivaciéon en los asuntos publicos [Rosales:1998:1].

Un estudio de la organizacion Observatorio Electoral, citado por el periodista y diputado
cubano Lazaro Barredo en Audiencia Publica el 14 de febrero del 2005 en el Palacio de
Convenciones de La Habana, sefiala que en el transcurso de 22 afios, entre 1978 y 2000, en
18 paises de América Latina mas del 35% de la poblacién con derecho al sufragio se abstuvo
de votar, independientemente de que en 15 de esos paises el sufragio es obligatorio. Como
dato significativo, ese mismo estudio sefiala que en los ultimos 10 afios en 18 paises de
América Latina, se registraron 27 presidentes involucrados en hechos de corrupcion.

Segun datos de la Corporacion Latinbarémetro (Correo del Diputado:2005:11) en todos los
paises de la regidon encontraron baja confianza institucional, expresada en los siguientes
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datos: Confianza en el Presidente del pais 30%, en las Municipalidades 34%, en la Policia
37%, en el Gobierno 30%, en el Parlamento 24% y en los Partidos Politicos 18%.

En el caso de Cuba los datos muestran una situacion bien diferente a la descrita para otros
paises de Latinoamérica, ejemplo de lo cual es el 95,2% de asistencia a las urnas en las
tltimas elecciones municipales celebradas en abril del presente afio. Sin embargo, las
transformaciones que se produjeron en el panorama econémico y social cubano en los inicios
de la pasada década como consecuencia de los impactos de la desapariciébn del campo
socialista, el recrudecimiento del bloqueo norteamericano, la influencia de los cambios
operados bajo el influjo de la globalizacion y de la crisis econdmica mundial, aceleraron la
necesidad del perfeccionamiento de la Administracion Publica cubana.

El proceso seguido para el mejoramiento de la labor del Estado y de su administracion en
Cuba ha transcurrido por un camino muy diferente a la modernizacién administrativa
neoliberal, en tanto se ha encaminado a afrontar los problemas propios y a dar soluciones
acordes con la realidad cubana. Ha sido un proceso lento, matizado por las particularidades
del sector en el pais y por la necesidad de que los actores principales aprendan en la misma
medida en gque se ejecutan las acciones. Entre sus aspectos principales, este proceso ha
contemplado [L6pez:2002]

= Desarrollo de los recursos humanos en el sector, fundamentalmente de los dirigentes,
dada su incidencia en los resultados generales de la gestidon publica.

= Introduccion de los conocimientos y las técnicas para la direccion estratégica en los
diferentes 6rganos de la administracion publica, con un enfoque de valores.

En el &mbito cubano el perfeccionamiento de la Administracién Publica ha puesto el énfasis
en ampliar la democracia hacia el interior de las instituciones del Estado, enalteciendo la
participacion ciudadana y el autogobierno. Unido a ello ha situado como base de todo el
proceso, la lucha contra las ilegalidades, la corrupcién y el delito, con el objetivo de lograr
una gestion publica limpia y responsable, basada en los mas elevados valores éticos y
morales, como exponentes de las tradiciones de nuestra nacionalidad, para lo cual se han
emprendido un conjunto de medidas, en el centro de las cuales se encuentra el trabajo de
formacion, fortalecimiento y educacion de los valores.

1.Los valores como elementos de la cultura.

La cultura es intrinseca a todos los grupos humanos y su definicion generalmente esta
enfocada hacia los valores o sistema de valores de una determinada colectividad humana. La
definicién que ofrece Edgar Schein plantea la cultura (Schein:1985:26) como “un modelo de
presunciones basicas -inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo dado al ir
aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptacion externa e integracion interna-,
gue hayan ejercido la suficiente influencia como para ser consideradas validas y, en
consecuencia, ser ensefiadas a los nuevos miembros como el modo correcto de percibir,
pensar y sentir esos problemas.” La cultura, afirma Schein, tiene tres niveles
interrelacionados entre si: Presunciones Basicas, Valores y Producciones y Conductas.

Las presunciones basicas son definidas como la cultura profunda, los paradigmas culturales,
especie de premisas o verdades que no “necesitan” ser explicadas porque son asumidas
como la verdad para el colectivo. El nivel de las producciones y conductas se refiere a las
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cosas que produce y a las maneras de conducirse un ser humano, respectivamente, lo que
esta en correspondencia con los valores que portan las personas.

En el accionar de la practica social cubana, definimos el valor como la significacion positiva
adquirida en el marco de las relaciones sociales, por los objetos, las conductas y las ideas, al
representar la actividad humana y sus resultados, en correspondencia con los intereses y
necesidades del individuo, grupo social o la sociedad en su conjunto.® Valor es la cualidad o
conjunto de cualidades de una persona o cosa en cuya virtud es apreciada. Se habla de
valores: econOmicos, estéticos, éticos, intelectuales, religiosos, morales y otros.

Como el consenso humano se inclina por lo bueno y lo justo, los valores se convierten en
algo socialmente deseable. Entonces puede decirse que los valores son las ideas sobre lo
socialmente deseable, también son las percepciones sobre el comportamiento correcto
esperado por el consenso social de un determinado grupo humano. Ellos sirven como lineas
directrices para la politica, el pensamiento y el comportamiento.

A partir de esta concepcion de cultura, resulta una aspiracion de la sociedad cubana lograr
gue sus ciudadanos y especialmente sus dirigentes del sector publico, incorporen a su
cultura, los mejores valores, como una de las formas de propiciar una gestion publica
transparente y responsable.

De ahi la importancia de la creacion de una cultura de valores en la formacion y el desarrollo
de los dirigentes del sector publico, los que tienen el mandato social de desempefar una
gestion publica caracterizada por los mas altos valores éticos y morales.

Si entendemos la ética publica como el cddigo de conducta, los patrones que rigen la
actuacion de los funcionarios y dirigentes del Estado y del Gobierno en el servicio publico y
gue expresa los valores que caracterizan a la organizacion y a la sociedad en su conjunto,
nos damos cuenta de la enorme responsabilidad que recae en cada uno de aquellos que
desempefian una tarea en la funcidén publica, tanto desde el punto de vista de su ejemplo
personal de conducta intachable, como en su accionar con el resto de la sociedad para que
se cumplan y respeten los principios éticos y los valores que deben prevalecer.

2. La éticay los valores en el sector publico cubano.

Consecuente con la profundidad de los cambios que el reajuste socioeconémico y la lucha
por formar una cultura general integral en toda la ciudadania y su real capacidad de impacto
en la vida social y personal, en las circunstancias actuales de Cuba, prevalece una gran
exigencia social hacia los dirigentes, de manera muy marcada en la administracién local,
tanto en su responsabilidad individual y su dominio de la tarea concreta que desarrolla, como
en sus cualidades personales y condiciones ético-morales. Los dirigentes estdn sometidos a
una fuerte presion social, en virtud del compromiso politico y ético que adquieren al asumir el
cargo y la confianza depositada en ellos por la ciudadania en la ejecucion exitosa de su
responsabilidad publica.

! Definicién de trabajo tomada de la “Fundamentacién conceptual basica para el proceso de disefio, implementacion y
control de la Planificacion Estratégica y la Direccién por Objetivos basada en valores”, Publicacion del CCED, Cuba, 2004,
Pag, 24.



X Congreso Internacional del CLAD sobre la Reforma del Estado y de la Administracién Pablica, Santiago, Chile, 18 - 21 Oct. 2005

Es por ello que constituyen principios que rigen el trabajo de direccion en todo el sector
publico cubano:

= La limpieza en la actuacién de los dirigentes, tanto en su vida publica como privada, como
servidor y educador de los ciudadanos.

» La ejemplaridad y la responsabilidad como valores para evaluar la relacién dirigentes-
dirigidos.

= El desarrollo de una nueva cultura de direccién, que incorpora como elementos basicos, la
aplicacion de métodos participativos de direccion y la direccion colectiva (Ayas:2001:32)

Ello se une a que la situacion econOmica a la que se enfrenta la nacién cubana ha traido
aparejados otros problemas en el terreno de la moral y de los valores, lo que refuerza la
exigencia de que todos los dirigentes sean portadores de altos valores morales y principios
revolucionarios, de total transparencia en sus actos y pulcritud en el manejo de los recursos
publicos y un claro sentido del deber y de la responsabilidad, que guien y modulen su
actuacion cotidiana. En el caso de los dirigentes y funcionarios de las administraciones
locales este encargo se redobla, por el papel que desempefian ante la poblacion y la
importancia de su labor en la formacion de los valores y principios éticos entre todos los que
les rodean, para lo cual requieren una capacitacion muy especial.

Atendiendo a estos criterios, el Estado cubano asigno a las universidades la responsabilidad
de la capacitacion de todos aquellos que desempefian funciones de direccién en el sector
publico, lo que ha conllevado a que esta sea una actividad institucionalizada en el pais y que
se rige por una politica estatal nacional. El trabajo de capacitacidén en este sentido, se realiza
en todas las instituciones estatales y administraciones locales y se canaliza en tres
dimensiones. Ellas son:

O Contenido curricular, que esta refrendado en tres documentos oficiales, a saber: el
objetivo estratégico contenido en los “Lineamientos e indicaciones del Comité Ejecutivo del
Consejo de Ministros para la instrumentacion, ejecucién y control de la aplicacion de la
politica de cuadros en los érganos, organismos y entidades del Estado y del Gobierno”; en la
Estrategia Nacional de Preparacion y Superacién de los Dirigentes del Estado y del Gobierno
y en la Resolucion Conjunta 01/ 2004 de los ministerios de Educacion Superior y Economia y
Planificacion, acerca de la Direccion Estratégica.

Los lineamientos e indicaciones del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros para la
instrumentacion, ejecucion y control de la aplicacion de la politica de cuadros en los 6rganos,
organismos y entidades del Estado y del Gobierno plantean “garantizar la formacion continua
de todos los dirigentes que son designados o electos para ocupar cargos en la funcién
publica...dotandolos de los conocimientos y habilidades que les permitan dirigir colectivos
laborales cohesionados, eficientes, competentes, con firmes convicciones politico-ideoldgicas
y comprometidos con los resultados de su organizacion y de su Patria”.

La Estrategia Nacional de Preparacion y Superacion de los Dirigentes del Estado y del
Gobierno establece “el estudio y debate de los preceptos del Codigo de Etica de los Cuadros,
el trabajo encaminado al conocimiento por todos y al afianzamiento de los Valores
Compartidos deseados en la organizacion, asi como el desarrollo de cursos o ciclos de
conferencias con estas tematicas”.
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La Resolucion Conjunta en su Resuelvo Segundo indica “avanzar en el dominio y la
consolidacion de la cultura de Direccion Estratégica por objetivos basada en valores.
Identificar los valores ya existentes en la organizacion que se requiere reforzar y los que son
deseados, hacia los cuales es preciso trabajar”.

U El personal docente, integrado por los profesores y entrenadores que capacitan a los
dirigentes, quienes reciben una preparacion especial en la esfera politico ideologica y de los
valores, de manera que puedan ejercer cabalmente su funcion educadora.

U Contenido extracurricular, que se refleja en toda la actividad cotidiana en su
responsabilidad publica, encaminada a la identificacion y el reforzamiento de los valores
éticos y morales en todos los dirigentes y funcionarios, en el cual es necesario observar
(Columbié:2000) lo siguiente:

v' Para lograr cambios profundos y duraderos en las personas la esencia esta en lograr
cambios en los valores, que son los que condicionan las conductas y las actuaciones.

v Los valores son la significacién positiva adquirida en el marco de las relaciones sociales
por los objetos, las conductas y las ideas al representar la actividad humana y sus
resultados en correspondencia con los intereses y necesidades del individuo, grupo
social o la sociedad en su conjunto.

v' Hacia el reforzamiento de los valores deseados es hacia donde hay que dirigir el trabajo
educativo y politico-ideoldgico entre los dirigentes.

v' El cambio y el reforzamiento de valores es un trabajo profundo y que requiere tiempo.
Sus resultados se ven a mediano y largo plazo, de ahi la importancia de acometerlo con
sistematicidad y profundidad.

v' Para formar valores es preciso ser consecuentes en el comportamiento, que la conducta
sea la expresion de lo que se piensa y de lo que se dice.

3.- Como trabajar con los valores?

A partir de la sistematicidad y profundidad que requiere el trabajo con los valores entre los
dirigentes del sector publico, en el se diferencian un grupo de etapas, cada una de las cuales
juega un papel en si misma y precede a las demas. Ellas se identifican con los siguientes
momentos (Goldsmith:2003:25):

1.- Primero hay que llegar a la idea o concepcion de qué son los valores. Ser conscientes de
Su importancia.

2.- Es preciso establecer un compromiso que implica la decisibn de trabajar con
determinados valores y asimilarlos.

3.- Desarrollar un proceso de trabajo sistemético para asimilarlos conscientemente. Se define
tedricamente el significado y se identifican de modo practico los modos de actuacion que
caracterizan las conductas asociadas a cada valor.

4.- Mediante ese trabajo sistematico y dirigido, se logra incorporar los modos de actuacion a
la conducta, aun de manera consciente.

5.- Institucionalizacion de los valores definidos en todo el trabajo de la organizacion y en las
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normas de conducta de los dirigentes.

6.- Absorcion del valor en el comportamiento, en el cual se va incorporando de manera
paulatina e inconsciente, el modo de actuacion.

7.- Se olvida el valor y se asume en la conducta cotidiana, de manera natural e inconsciente.
Ya no se da cuenta de él, porque forma parte de su personalidad.

En el objetivo de formar valores en los dirigentes de la administracion publica, que
favorezcan y canalicen una conducta ética transparente, se ha identificado la necesidad de
gue en cada instancia y nivel de direccion se definan los valores compartidos de la
organizacion, que son el conjunto de preceptos, normas, patrones politicos, morales y
sociales que caracterizan la cultura organizacional de ese colectivo y que condicionan o
guian las conductas de los individuos, los que son compartidos, consciente o
inconscientemente, por todos los miembros de la organizacion.

Esos valores compartidos pueden ser existentes o deseados. Los existentes son aquellos
valores que estan presentes en el comportamiento cotidiano, aunque no sean los que
satisfacen las expectativas y deseos del colectivo o de la organizacion superior a la que
pertenece. Los valores deseados son los que la organizacion quiere que primen entre todos
sus miembros, son metas u objetivos a lograr, por los cuales hay que trabajar de manera
sistematica y consciente. Esos valores sirven como cauce estratégico para lograr las metas u
objetivos de la administracion y constituyen un fuerte asidero para el trabajo de sus dirigentes
e importantes armas en la lucha contra el delito y la corrupcion y por una gestion publica
transparente.

Desde hace mas de cinco afos, todas las entidades del sector publico en Cuba han venido

trabajando en la definicion de sus valores compartidos, en la identificacion de los existentes y

los deseados y de los modos de actuacion de sus dirigentes y funcionarios que se asocian a

cada valor. Las pautas mas generales que se siguen en este trabajo son las siguientes: e
Como primer paso en necesario definir los valores compartidos y conocer cuales son los
existentes y cuales los deseados en cada entidad.

e Seguidamente se define el concepto (conceptualizar), lo que equivale a llegar a un
consenso de qué se entiende en la organizacion por cada valor que desea compartir (un
mismo concepto puede tener diferente significado en distintas organizaciones)

e Ello va acompafiado de la identificacion de las conductas o modos de actuacion que se
asocian a cada valor y que se desea que sean asumidas por todos los miembros de la
colectividad.

e Otro paso importante es disefiar y ejecutar planes concretos de accién, encaminados al
estudio, el razonamiento y la asimilacion de los valores deseados, vinculandolos a la lucha
contra las conductas y hechos ilegales, la corrupcién y el delito, en el plano especifico de
la entidad de que se trate.

Una etapa de muy singular significacion en el trabajo con los valores en las organizaciones
es su operativizacion, que significa llevarlos a pardmetros que permitan su medicidon o
evaluacion. Y ellos se miden mediante la definicion de las conductas observables 0 modos
de actuacién, que es expresion o manifestacién de cada uno de los valores, convirtiéndolos
en verdaderas herramientas de trabajo, a partir del paradigma de que para dirigir algo hay
que poderlo controlar y para ello es necesario hacerlo operativo, lo que significa hacerlo
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tangible, visible, evaluable para la generalidad de las personas. De ahi la necesidad de
operativizar los valores, hacerlos medibles y por tanto, controlables.

3.- El Cédigo de Etica de los Dirigentes del Estado y del Gobierno

En las condiciones actuales que vive la sociedad cubana, se hace mas esencial preservar la
ética como un elemento central de la politica de cuadros, basados en el principio de que no
se puede ensefiar o inculcar en otros lo que no se sabe o lo que no se siente. Por ello resulta
una tarea de primerisima importancia lograr en todos los dirigentes de la administracion la
més solida conviccion ideoldgica y la decision de defender la ética y la transparencia en el
sector, con cada accién y con cada palabra.

En ese objetivo se inserta la elaboracion y aprobacion hace unos afos, del Cédigo de Etica
de los Cuadros del Estado Cubano, que debe ser estudiado y firmado en ceremonia
solemne ante su colectivo, como un requisito, por todos los que ocupan alguna
responsabilidad de direccién, tanto en el ambito empresarial como publico en Cuba. El
Caodigo de Etica vigente, no es un documento mas, sino la expresion de los postulados y
principios mas genuinos de la cultura politica y de la ética revolucionaria de nuestro pais,
avalado por el accionar de multiples generaciones anteriores que la han ido conformando.

Como dice la introduccion a los 27 preceptos que conforman el Codigo, este documento no
es una simple lista de normas éticas; se inscribe en el conjunto de las actuaciones éticas a
las que nos convoca la Patria y constituyen un culto a la dignidad plena del hombre, en
profunda armonia con el pensamiento de José Marti, Apostol de la independencia cubana, de
gue “Todo hombre estd obligado a honrar con su conducta privada, tanto como con la
publica, a su Patria”.

Este Cadigo constituye un poderoso instrumento de trabajo educativo y politico-ideoldgico
con los cuadros, quienes tienen la obligacién de cumplirlo y hacerlo cumplir, como aparece
plasmado en el inciso b) del articulo 6 del Decreto—Ley No. 196 sobre el Sistema de Trabajo
con los Cuadros. Segun los resultados de la investigacion “Diagnéstico de la situacion que
presenta la implementacion del Cédigo de Etica de los Cuadros”, realizada por un colectivo
de investigadores del Ministerio de Educacién Superior (Columbié:2002:33), este documento
es de amplio dominio y utilizacion por los dirigentes del sector publico, aunque en algunas
organizaciones se percibe que no se sigue un trabajo sistematico de estudio e interiorizacién
del contenido de sus preceptos, lo que constituye una direcciéon de trabajo a seguir en la
capacitacion de los dirigentes en el sector publico local.

4.- Resultados de investigaciones.

En un estudio documental realizado en el afio 2004 sobre el estado de la capacitacion de los
dirigentes del sector publico en las instancias de base, se tom6 como muestra la informacién
obtenida en las visitas efectuadas por el Ministerio de Educacion Superior a los gobiernos
municipales del pais para el control y evaluacién de la marcha de la preparacion y la
superacién de los dirigentes entre 1996 y 2003. Fue analizada la documentacién de 38
visitas, en las cuales participaron 164 profesores como evaluadores y se interactué con 3998
dirigentes y reservas de los Consejos de Administracion Municipal de las 14 provincias que
tiene Cuba y de 109 de los 169 municipios.
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Uno de los aspectos analizados se encamind a comprobar en qué medida han sido
incorporados en las estrategias y planes de capacitacion de esos dirigentes los temas
referidos al Cédigo de Etica y a los valores, como temas centrales. Los resultados mostraron
gue el primero ha sido incorporado en el 42,1% de los casos, mientras que el segundo sélo
en el 20% de los casos. Las causas principales que se aluden para estas cifras estan en la
falta de un trabajo metodoldgico y de orientacion precisa acerca de cémo incorporarlos y de
como ejecutarlos, lo que evidencia una insuficiencia que es preciso resolver. Estos temas
son complejos y requieren la implementacion de un plan encaminado a dotar a quienes
dirigen esta actividad y a los profesores y entrenadores encargados de capacitarlos en su
contenido, de los conocimientos, las habilidades y las capacidades, que les permitan asumir
el reto de preparar a los dirigentes en estas tematicas.

Otro estudio realizado mediante la aplicacion de una encuesta a un total de 260 miembros de
los Consejos de Administracion Municipal de cuatro provincias seleccionadas (Ciudad de La
Habana, La Habana, Guantanamo y Pinar del Rio), permiti6 conocer los criterios de los
propios dirigentes sobre cuéles consideran que deben ser las cualidades éticas
fundamentales en los dirigentes de ese nivel. Los resultados fueron los siguientes:

El 70,3% consideré como la principal cualidad la honestidad.

El 48,4% selecciond la disciplina y la consagracion.

El 32,3% sefald la sencillez.

El 31,15% selecciono las buenas relaciones humanas.

El 28,4% indico el ejemplo personal junto al espiritu revolucionario.

Todas ellas estan contenidas en los preceptos del Cédigo de Etica de los Cuadros, que
representa el modelo a seguir por los dirigentes del sector publico cubano y constituye
elemento esencial de la preparacién politico-ideoldgica y de la educacion de todos los
dirigentes del sector publico.

5.- La capacitacion de los dirigentes del sector publico, como forma de armarlos para
la lucha por la ética, los valores y la transparencia

Hoy en dia la capacitacion de los dirigentes constituye uno de los elementos esenciales de
las politicas y de los sistemas de gestion de los recursos humanos de cualquier organizacion,
para dar respuesta a las exigencias siempre cambiantes del entorno, dotandolos de las
habilidades necesarias para relacionarse con el, diseflar estrategias, diagnosticar y dar
solucién a problemas cada vez mas complejos y heterogéneos, desarrollar la comunicacion y
las relaciones interpersonales adecuadas, trabajar en equipo, analizar, negociar y solucionar
conflictos de muy diversa indole, asi como desarrollar una amplia dosis de competitividad y
creatividad en el desempefio de sus funciones.

Ello es consecuente con los postulados de la Carta Iberoamericana de la Administracion
Pudblica, que sefala la necesidad de la profesionalidad de los recursos humanos al servicio
de las administraciones publicas, como garantia de calidad de los servicios a los ciudadanos.
Para ello, los empleados publicos deberan recibir la capacitacion adecuada para
complementar su formacién de base, enfrentarse a nuevas tareas, hacer frente a las nuevas
exigencias de rendimiento, reforzar su crecimiento profesional y afrontar los cambios
organizativos.
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En el caso cubano la preparacion de sus dirigentes del sector publico resulta una condicion
para poder enfrentar y vencer los retos de un entorno siempre cambiante y para lo cual se
dispone de muy pocos recursos materiales, pero se cuenta con un recurso inestimable que
hay que cultivar, que es la capacidad y la inteligencia de sus recursos humanos. El pais
necesita directivos capaces y con habilidades y aptitudes gestionadoras, con posibilidades de
liderar los procesos de transformacion que tienen lugar hoy en dia en todas las esferas de la
sociedad y cuyo efecto se refleja de manera muy particular en el campo de la Administracién
Publica.

Es por ello que en este trabajo se define la capacitacion de los dirigentes y funcionarios
publicos como un proceso integrador, practico, orientado a resultados y que esta encaminado
a dotar a los dirigentes de los conocimientos, las habilidades y las capacidades que
necesitan para el desempefio exitoso de sus responsabilidades en la funcién publica. Esta
conformada por la preparacion y la superacion. La preparacion es un proceso de ensefanza
dirigido a brindar a los dirigentes y reservas los nuevos conocimientos, las habilidades, las
técnicas y cualidades que necesitan para desempeiar de forma eficaz y eficiente sus
responsabilidades. La superacién, por su parte es un proceso de ensefianza enfocado a
elevar los conocimientos, las habilidades, las técnicas y las cualidades que poseen los
dirigentes y reservas, a mantenerles y elevarles su nivel de competitividad y a la busqueda
de la excelencia en la gestion.

Esta politica esta recogida de manera oficial en la Estrategia Nacional de Preparacion y
Superacion de los Cuadros y las Reservas del Estado y del Gobierno, aprobada por el
Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros de Cuba, que encarna las aspiraciones y refleja
las indicaciones generales en esta tarea. Esta Estrategia tiene como razon de ser:
“Garantizar la educacion continua del personal de direccion para cumplir sus funciones
ejecutivas en la gerencia empresarial y publica y lograr que sean capaces de dirigir
profesionalmente colectivos laborales cohesionados, eficientes, competitivos, con un alto
sentido politico, conciencia econdémica y compromiso con los resultados de la organizacion y
el pais” (Estrategia:2000:1) y constituye elemento de referencia para la elaboracion de sus
respectivas estrategias y planes de capacitacion por parte de todas las entidades estatales y
gubernamentales.

La Estrategia se fundamenta en los siguientes PRINCIPIOS:

- La preparacion y la superacion de los dirigentes y sus reservas es parte integrante de la
politica de cuadros de la organizacion empresarial o publica. No es un fin en si misma.

- La evaluacion principal de la preparacion y superacion de un directivo sera por su
desempeifio, por los resultados concretos de la actividad que dirige.

- El jefe de cada Organismo de la Administracion Central del Estado, de los Gobiernos
Territoriales o de cada entidad es el maximo responsable de la preparacién y la superaciéon
de sus subordinados.

- El directivo es el primer responsable de su preparacién y superacion, por lo que tiene el
deber de autosuperarse.

- La preparacién y superacion de los dirigentes debe concebirse y funcionar como un sistema
integrado.

La experiencia cubana concibe la preparacion de los dirigentes del sector publico de manera
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integral, donde cada parte tiene una finalidad propia encaminada a resolver un problema
especifico y a la vez, se complementa con las demas. Asi la conceptuamos en cinco
COMPONENTES, que son:

1.- La preparacion politico-ideolégica en los principios, politicas y elementos que
fundamentan el proceso revolucionario cubano.

2.- La preparacion técnica y profesional especifica en el campo de actuacion de si
profesion, incluyendo la informatica y los idiomas extranjeros.

3.- La preparacion economica en las técnicas y herramientas principales de la contabilidad
y de las finanzas.

4.- La preparacion en las mas modernas y avanzadas técnicas de direccion existentes
en el mundo y su adecuacién a las condiciones y caracteristicas cubanas.

5.- La preparacion para la defensa del pais, ya sea en el campo militar o en la preparacion
de la economia para condiciones especiales o desastres naturales.

Nuestra Estrategia de preparacion y superacion de los dirigentes de este sector es coherente
con las lineas principales que contempla el programa de perfeccionamiento de la labor del
Estado y del Gobierno.

Para complementar y asegurar la ejecucion exitosa de este propdsito se han elaborado y
puesto en marcha diferentes programas para la capacitacion en estos aspectos de forma
dirigida y controlada, de todos los dirigentes cubanos, y que incluyeron la imparticion de
cursos, el asesoramiento y otras modalidades de superacion de manera intensiva en
periodos relativamente cortos de tiempo, de todos los cuadros principales del pais. Entre
estos programas se destaca el de Preparacion Juridica, que durante los afios 2004 y
principios de 2005, fue cursado por mas de 70 mil dirigentes y funcionarios del sector publico,
como una forma de elevar su cultura juridica y promover los valores deseados en la
administracion cubana.

En nuestra concepcion, el tema de la ética en el sector publico, ademas de un asunto de la
esfera moral, lo es también de la capacitacion. Urge seguir realizando el trabajo encaminado
a preparar a los funcionarios publicos para ejercer su funcién desde la mas estricta honradez
y fidelidad a los principios, a partir del criterio de que para el buen desempefio del cargo, los
directivos del sector publico deben caracterizarse por sus principios éticos y morales, por su
honestidad a toda prueba, por su incorruptibilidad, por su disciplina, su espiritu colectivo, por
su austeridad, modestia y estilo de vida sencillo. Por ello no puede faltar el estudio profundo
y sistematico del Cddigo de Etica de los Cuadros del Estado Cubano en todos y cada uno de
los tipos y modalidades de capacitacion que se imparten.

6.- El tema de los valores entre los contenidos esenciales de la capacitacion de los
dirigentes del sector publico.

Si en la actualidad se abre paso la conviccion de que el dirigente de la Administracion
Pablica no puede ser so6lo un administrador que maneja recursos financieros, humanos,
materiales, sino que es un gerente que gestiona politicas publicas y busca la mayor eficiencia
de la gestion y calidad de los servicios a los ciudadanos, es incuestionable que los sistemas
tradicionales de capacitacion no se corresponden con este nuevo modelo de funcionario
publico, dotado de cualidades éticas y valores muy especiales.
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Uno de los paradigmas que se abre paso a gran velocidad es el de concebir la direccion
como un proceso colectivo, en el cual se vierten las inteligencias de todos para producir un
efecto cualitativamente superior, que refuerza cada una de las partes. El equipo de direccién
no es la simple suma de todos los directivos, sino la expresion de una voluntad comun que
origina resultados superiores tanto en el orden colectivo como en el individual. “En la
actualidad, el trabajo mas eficaz y gratificante es el que se hace mediante la colaboracion de
equipos de personas que trabajan en un objetivo comun” (Bennis:2001:28), lo que es
aplicable al sector publico, en el que es una necesidad la formacion de equipos de trabajo
sélidos y estables, que multipliquen sus resultados y propicien una gestién publica eficiente,
transparente y responsable.

Los procesos de modernizacion y reforma del Estado hoy plantean la necesidad de adoptar
programas encaminados a la formacién de capacidades gerenciales en el sector publico,
como via para alcanzar una gestion publica mas eficaz y ajustada a las necesidades del
desarrollo econdémico y social, lo que significa dotar a los servidores publicos de las
capacidades y herramientas adecuadas para un desempefio exitoso. En estudios realizados
por el Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo (CLAD), entre las
capacidades que estos deben poseer, se mencionan:?

¢ Las capacidades cientifico-tecnoldgicas para el desarrollo de la gestion estatal.

e Potencialidades para la toma de decisiones en situaciones complejas con alto nivel de
incertidumbre y presiones del entorno.

e Aptitudes de liderazgo, vinculadas al desarrollo de capacidades en la conduccion e
integracion de grupos humanos para la consecucion de los objetivos organizacionales.

e Preparacion para el cambio, para la percepcion de los procesos y para la readaptacion.

e El desarrollo de valores en consecuencia con los intereses nacionales y la ética
administrativa estatal.

En el caso especifico de Cuba, coincidimos con los criterios expresados en el estudio del
CLAD vy es preciso afiadir que diferentes estudios de necesidades de capacitacion indican el
requerimiento de que los dirigentes publicos en el ambito local, ademas de los aspectos
anteriormente sefalados, posean conocimientos basicos de la esfera juridica, la legislacion
vigente que concierne a la funcion publica, las politicas sociales y sectoriales, el desarrollo local
y la gestién de proyectos para el desarrollo endégeno, el funcionamiento de los Organos
Locales del Poder Popular, el cuidado del medioambiente, la administracion de empresas
publicas, la preparacion politico-ideolégica, el liderazgo participativo, asi como los valores y la
ética del sector publico.

Ello evidencia la necesidad de renovar constantemente los programas y los planes disefiados
y en ejecucion, en pos de responder a las nuevas exigencias del entorno (lglesias:2000:1),
en tanto esos dirigentes se ven precisados a legitimar su actuacion no solo a través del
cumplimiento formal de procedimientos sino también por los resultados concretos que
obtengan de su gestidbn y en su conducta personal, lo que les exige un pensamiento
estratégico y liderazgo proactivo en su organizacién, lo cual seguira requiriendo de una
atencion especial por parte de todos los organismos e instituciones encargadas de esta

% Kliksberg, B, “Universidad, formacion de administradores y sector plblico en América Latina”, Fondo de Cultura
Econdmica, INAP, CLAD, 1983, citado por Iglesias, A. en Folletos Gerenciales, ENPSES, Cuba, Noviembre 2001, pag. 33.
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importante tarea.
A modo de conclusion.

Los dirigentes y funcionarios del sector publico hoy dia estan cada vez mas comprometidos
con la toma de decisiones politicas ante los ciudadanos, ante la sociedad civil y ante los
propios 6rganos de la Administracion, lo que los inclina favorablemente a oponerse a las
ilegalidades y la corrupcion econémica, politica, administrativa y a todo lo que atente contra
el ordenamiento legal y el bien publico, rescatando los principios éticos en el ejercicio de su
funcién. Es una responsabilidad del gobierno y de sus 6rganos e instituciones, propiciar las
vias para que el servidor publico cumpla cabalmente sus funciones, incluyendo el proveerle
de la preparacion y la formacion en el terreno de la ética y de los valores, los que se
proyecten en su actuacion consecuente, como un arma en la lucha por una gestion publica
transparente y responsable.
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